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RESUMO

PAULA, Jaime Almeida. Analise do grau de institucionalizacdo da atividade de auditoria
interna, segundo 0 modelo IA-CM: um estudo de caso na Controladoria-Geral do Estado do
Rio de Janeiro, Brasil, 2022. 193 f. Dissertacdo (Mestrado em Controladoria e Gestao Publica)
— Faculdade de Administragéo e Financas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2022.

O objetivo deste trabalho é identificar a existéncia e a institucionalizacdo, a partir da
aplicacdo do modelo Internal Audit Capability Model, da atividade de auditoria interna
executada pela Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro. Nesse contexto, realizou-se
uma pesquisa qualitativa; descritivo-exploratoria; e estudo de caso. A presente pesquisa
materializou-se via analise documental; entrevistas; e questionarios na Auditoria-Geral do
Estado. Os resultados demonstraram que a auditoria interna domina, em média, 38% das
praticas do modelo mencionado para 0s niveis objetos do estudo, ndo atingindo a
institucionalizacdo de todas as praticas do Nivel 2. Segundo o modelo IA-CM o patamar de
maturidade somente pode ser considerado atingido quando todas as areas de processo chave
do nivel objeto de avaliacdo foram institucionalizadas. Portanto, conclui-se que o nivel de
maturidade da auditoria interna da CGE é o Nivel 1. Neste nivel, a auditoria é considerada ad
hoc, devido a sua natureza ndo estruturada, com produtos dependendo de habilidades
individuais. O modelo sinaliza que 0s processos executados pela auditoria interna ainda
carecem, dentre outros fatores, do seguinte: padronizacdo de suas praticas; maior
desenvolvimento de sua forca de trabalho; e planejamento baseado em riscos e apuragdo de
custos. A aludida deficiéncia pode comprometer a execugédo de atividades em longo prazo e
intensificar a dependéncia de habilidades e motivacdes pessoais dos Auditores do Estado, o
que em ultima instancia incrementa a possibilidade de interrupcdo das atividades em periodos
de turbuléncia. Esta pesquisa contribui para o fortalecimento da estrutura da CGE, por meio
da comparabilidade em torno de principios, praticas e processos aplicados globalmente.
Ademais, o trabalho permite o compartilhamento com outros entes federativos; e o fomento
do debate a respeitodo modelo 1A-CM.

Palavras-chave: Auditoria. Auditoria Interna no Setor Publico. Controle interno. Modelos de
Maturidade. IA-CM.



ABSTRACT

PAULA, Jaime Almeida. Analysis of the degree of institutionalization of the internal
audit activity, according to the IA-CM model: a case study in the Comptroller General of
the State of Rio de Janeiro, Brasil, 2022. 193 f. Dissertacdo (Mestrado em Controladoria e
Gestdo Publica) — Faculdade de Administracdo e Finangas, Universidade do Estado do Rio de
janeiro,Rio de Janeiro, 2022.

The objective of this paper is to identify the existence and institutionalization, based on the
application of the Internal Audit Capability Model, of the internal audit activity performed by
the Office of the Comptroller General of the State of Rio de Janeiro. From this perspective,
qualitative; descriptive; exploratory research, along with a case study, were carried out. This
research was carried out via document analysis; interviews; and questionnaires at the State
Audit Office. The results showed that the internal audit dominates, on average, 38% of the
practices of the model mentioned for the levels under study, not reaching the
institutionalization of all the Level 2 practices. According to the IA-CM model, the maturity
level can only be considered achieved when all key process areas of the level under evaluation
have been institutionalized. Therefore, it is concluded that the maturity level of the CGE's
internal audit is Level 1. At this level, auditing is considered ad hoc due to its unstructured
nature, with products depending on individual skills. The model indicates that the processes
performed by the internal audit still lack, among other factors, the following: standardization
of their practices; further development of its workforce; and risk-based planning and costing.
The aforementioned deficiency can jeopardize the execution of long-term activities and
intensify the dependence on the skills and personal motivations of the state auditors, which
ultimately increases the feasibility of interruption of activities in periods of turmoil. This
research contributes to the strengthening of the CGE structure through comparability around
globally applied principles, practices, and processes. Furthermore, the work allows for sharing
with other federal entities and fosters the debate about the IA-CM model.

Keywords: Audit. Internal Audit in the Public Sector. Internal Control. Maturity Models. 1A-
CM.



Figura 1 -
Figura 2 -
Figura 3 -
Figura 4 -
Figura 5 -
Figura 6 -
Figura 7 -
Figura 8 -
Figura 9 -
Figura 10 -
Figura 11 -
Figura 12 -
Figura 13 -
Figura 14 -
Figura 15 -
Figura 16 -
Figura 17 -
Figura 18 -
Figura 19 -
Figura 20 -

LISTA DE FIGURAS

Estrutura Integrada de Controles Internos — COSO..........cccceeveneen. 32
Governanga Organizacional PUBlica..........ccccooeviiiiniiiiiices 38
Relacdo Principal-Agente no Setor PUblico...........ccccooevveiviiciiennnn 40
Modelo das Trés linhas do 1A - Primeira Linha..........ccccoocovenvnnnnne. 43
Modelo das Trés Linhas do IIA - Segunda Linha...........cc.ccooveoennee. 44
Modelo das Trés linhas do 1A - Terceira Linha...........ccccoceninnnnns 45
Relacdo de Accountability do Setor PUblico...........ccccocvvviviiviiciennn, 48
Relacdo de Accountability no Setor Privado..........c.ccccovevevviveinennns 49
Esquema do Objeto de estudo da Controladoria..............cccccveeveeneen. 54
Estrutura Organizacional basica da CGE — Lei 7989/2018............... 58
Estrutura Organizacional de Auditoria na CGE............cccccceevevieenene. 60
Os cinco niveis de maturidade do CMM.........ccccovviiienenine i 70
AS Trés DImensBes CritiCas.......covvviviierierierese e eeeriesee e 74
Niveis de Capacidade do Modelo IA-CM.........ccccovriieininennenne, 76
Elementos da Auditoria INterna...........cceecvevereereeieenesee e eee e 80
IA-CM: Niveis de Capacidade, elementos de Auditoria e KPAs....... 84
Estrutura do modelo do IA-CM.........cccooiiiiiiiniee e : 85
Caracteristicas comum para implantacdo de um KPA....................... 86
Estrutura Organizacional da CGE............ccccccevviiiiiiiiiciicccce 98
Desenvolvimento de uma Analise (Bardin)..........cccccovevveveiieieenenn, 106



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Defini¢des adicionais para o Controle Interno............ccccceevvevvveienen. 35
Quadro 2 - Descricao dos niveis de capacidade do IA-CM..........cccceoviininnnnn. 74
Quadro 3 - Matriz de uma P4gina do IA-CM..........ccccviviiieieece e, 83
Quadro 4 - KPA 2.2 — Pessoas Habilidosas, Identificadas e Recrutadas........... 87
Quadro 5 - Instrumentos utilizados para a Coleta de Dados............cc.cecvevvennene. 100
Quadro 6 - Questionarios aplicados............ccvevveiieieiie s 101
Quadro 7 - Documentos analiSados............covveiiveeiieiiieeiie e 102
Quadro 8 - Fases da Analise de Conteldo...........ccceevveeveeiiieeiie e 107
Quadro 9 - Atividades Essenciais Institucionalizadas — Nivel 2....................... 161
Quadro 10 -  Atividades Essenciais Institucionalizadas — Nivel 3.............c......... 161

Quadro 11- Resumo das Atividades Essenciais — Nivel 2 e Nivel 3.................. 162



Gréfico 1 -
Gréfico 2 -
Gréfico 3 -
Gréfico 4 -
Grafico 5 -
Gréfico 6 -
Gréfico 7 -

Gréfico 8 -

Grafico 9 -

Gréfico 10 -
Gréfico 11 -
Gréfico 12-
Gréfico 13 -
Gréfico 14 -
Gréfico 15 -

Gréfico 16 -
Gréfico 17 -
Gréfico 18 -
Gréfico 19 -
Gréfico 20 -
Gréfico 21 -

Gréfico 22 -

Gréfico 23 -

Gréfico 24 -

Gréfico 25 -

LISTA DE GRAFICOS

Distribuicdo das Macrofuncgdes de Controle Interno nos Estados.......
Servicos e Papel da Auditoria - Auditoria de Conformidade..............
Servico e Papel de Auditoria - Auditoria de Desempenho..................
Servico e Papel de Auditoria - Servico de Consultoria..........c............
Gerenciamento de Pessoas —Tarefas especificas de auditoria..............
Gerenciamento de Pessoas — Descricdo de Cargos.........ccoevveveieennns
Gerenciamento de Pessoas - Desenvolvimento Profissional
INAIVIAUAL ...
Gerenciamento de Pessoas — Associagdes Profissionais......................
Gerenciamento de Pessoas - Coordenacéo de Forga de Trabalho......
Gerenciamento de Pessoas - Pessoal profissionalmente qualificado...
Préaticas de Auditoria - Plano baseado nas prioridades da gestéo........
Préaticas de Auditoria —Trabalhos de auditoria.............cccceevvernennnnns
Préticas de Auditoria — Dimensionamento dosS recursos.....................
Préaticas de Auditoria - Plano baseado nas prioridades da gestéo.......
Praticas de Auditoria — Praticas Profissionais e Processos
EStIULUTAA0S. ....vevee e
Préaticas de Auditoria — Monitoramento das acfes corretivas............
Préticas de Auditoria — Plano de Auditoria baseado em risco.............
Gestdo de Desempenho - Plano de Negdcios da Auditoria..................
Gestéo de Desempenho - Informagao de CUStOS..........ccccevvrerieeennn
Gestédo de Desempenho - Medida de Desempenho...........ccccccevevinenee.
Cultura e Relacionamento  Organizacional — Papeis e
respoNSabIlIdAdES. .......c.eeevieie e
Cultura e Relacionamento Organizacional — Recursos de Auditoria..
Cultura e Relacionamento Organizacional — Comunicacéo...............
Cultura e Relacionamento Organizacional — Coord. grupos de
=Y Y- o TSRS
Estrutura de Governanca —  Propdsito, Autoridade e

Responsabilidade...........ooeiiiiiiini e

62
111
113
116
118
118

120
121
123
125
129
130
130
131

133
134
136
140
144
146

148
148
149



Gréfico 26 -
Gréafico 27 -
Gréfico 28 -

Estrutura de Governanca - Canais de Reporte estabelecido..............
Estrutura de Governancga - Dados de CUStOS..........cccceevvereerenrinneenne

Estrutura de Governanca - Mecanismo de Financiamento................



AAA
AGE
AMF
CFC
CGAP
CGE
CGU
CIA
CIPS
CMM
CMMI
COBIT
CONACI
COSCIERJ
COSO
CPC

EFS
IA-CM
IBGC
IFAC
A
IHARF
INTOSAI
IPPF
ISSAIs
ITGI
KPAs
LRF
NPM
PDTIC

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

American Accounting Association

Auditoria-Geral do Estado

Autorité des Marchés Financiers

Conselho Federal de Contabilidade

Certified Government Auditing Professional
Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro
Controladoria-Geral da Unio

Certified Internal Audit

Chartered Institute of Procurement & Supply

Capability Maturity Model

Capability Maturity Model Integration

Control Objectives for Information Technologies
Conselho Nacional de Controle Interno

Conselho Superior do Controle Interno do Estado do Rio de Janeiro
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
Comité de Pronunciamentos Contabeis

Entidades Fiscalizadoras Superiores

Internal Audit Capability Model

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
International Federation of Accountants

Institute of Internal Auditors

Institute of the Internal Auditor Research Foundation
International Organization of Supreme Audit Institutions
International Professional Practices Framework
International Standards of Supreme Audit Institutions
Information Technology Governance Institute

Key Process Areas

Lei de Responsabilidade Fiscal

New Public Management

Plano Diretor da Tecnologia de Informacdo e Comunicagao



PGMQ
PIFC

PL
PLANAGE
PSC

PwC
SEFAZ-RJ
SEI

SFC
SICIERJ

TCE-RJ
TCU
UCl
UCS
uosS

Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade
Public Internal Financial Control

Projeto de Lei

Planejamento Anual de Auditoria

Public Sector Committee

Price Waterhouse Coopers

Secretaria Estadual de Fazenda do Rio de Janeiro
Software Engineering Institute

Secretaria Federal de Controle Interno

Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Estado do Rio de
Janeiro

Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro
Tribunal de Contas da Uniéo

Unidade de Controle Interno

Unidade de Corregedoria Setorial

Unidade de Ouvidoria Setorial



11
1.2
121
1.2.2
1.3
1.4
15

2.1

211
212
2.1.3
214
2141
21411
21412
21413
2.14.72
2.2

221
2.2.2
2.2.3
2.2.3.1
2.3

2.3.1
2.3.2
2.3.3
234

SUMARIO

INTRODUGAO . ......cooeiieieieeeeteeeeeeeeve e ves et asnaanes
DEFINICAO DO PROBLEMA E DELIMITACAO DO TEMA.........
PrODIBMA. ... .ot
(@] o] =1 {10 LSS

ODBJELIVO GBIAL ...c.vieeeeciie ettt re e nre s
ODJEtIVOS BSPECITICOS. .. vttt ettt e e e e e e e e e eeeeas

REIEVANCIA. ......eeiiee et nre e
DEIHMITAGAD. ... et
Estrutura da DiISSEItaga0..........c.cuivririeieieiiesie st
REFERENCIAL TEORICO.......ccoioiieeeeeeeeeeeeeeeee e,
Estrutura Conceitual do Controle Interno, Governanca e Auditoria....

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission......

CONLIOIE INEEINO. ..ot e e e e e e e eneeas

Governanca € Teoria da AGBNCIA. .. ...ueeeeeee e

X [0 10 T SR
Auditoria Interna e Trés linhas do The Institute of Internal Auditors...........
APHMEITa HNNA ...
A SegUNAa LINNA.......oiiiiii
A Terceira Linha — Avaliagdo e Consultoria...........cccocevereniienincnineen,
Auditoria Interna no Setor PUDIICO. .........c.coovviiiiiiieec e
(@01 11 £0] F=To (o] ¢ I- VOSSP

Controladoria CorporatiVa.........oooeeeeee oo

Controladoria N0 Setor PUDIICO. ......c.ueeeeeeeeeeee e

Estrutura e atuaCao da CGE.......ooooo oo

Isomorfismo na criagio da CGE..........ccviiiiiiiiieee e
Modelo de Maturidade............ccoooiiiiiiiiiie e

Evolucdo dos Modelos de MatUridade. ..........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneneneennnens

Criticas aos Modelos de Maturidade.........ooooeeveeeeee
Internal Audit Capability Model (IA-CM). ...,
O TA-CM NO BIaSIL.....co oo

17
23
23
23
23
23
24
27
28
30
30
30
34
37
42
42
43
44
45
47
52
53
55
56
62
67
69
71
73
89



3.1

3.2
3.2.1
3.2.2
3.2.21
3.2.2.2
3.2.2.3
3.2.3
3.24
3.3

4.1

41.1
4.1.2
413
4.2

421
422

4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.3

43.1
4.3.2
4.3.3
434
4.4

441
442
443
44.4
445

METODOLOGIA DE PESQUISA ... 93
Abordagem MetodolOgiCa..........cocoiriiririiieee e 93
Protocolo de EStudo de Cas0.......cceueviieieiieniieie e 96
Secdo A: Visdo Geral do Projeto.......ccceveiieiieieiie e siee e 97
Secéo B: Procedimentos de coleta de dados.........cocvvveerieieiienienicnie e 99
(@0 1=T £ o] o - 4 [ TSSOSO TSRO 100
Pesquisa DOCUMENTAL............ccooveiiiicieee e 102
ENEIEVISTAS. ..ottt 103
Secédo C: Questdes do EStUdD de CaS0.......cvvvererrverieninieieriesie e sie e 104
Secdo D: Guia para 0 Relatorio de Estudo de Cas ........cccovvvereerienierennene, 104
Anélise e Tratamento de Dados..........ccccevevereniiciieiese e, 105
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS........cooeeeeeeeeeeerres 109
Servigos e Papel de Auditoria INterna.........ccocoveiiiiiinicieic e 110
Auditoria de Conformidade — NiVel 2..........cocooeveiiiiiiicieeee e 110
Auditoria de Desempenho — NIVel 3........cccoeieiiiiiiceece e 112
Servicos de Consultoria — NIVEL 3........coeiiiiiiiiiicee e 115
Gerenciamento de PESSOaS. .......couiviuiieiiiiiiseeeeie e 117
Pessoas Habilidosas Identificadas e Recrutadas — Nivel 2...........cccceveneee. 117
Desenvolvimento Profissional Individual — Nivel 2............cccccoovviiiiienne 119
Coordenacdo de Forca de Trabalho — Nivel 3........cccoooeiiiiiiiieicce 122
Pessoal profissionalmente qualificado — Nivel 3..........cccccovvviiiieieicninne, 124
Criacdo de equipes e competéncias — NIVel 3.......ccoevviieiiienisceeeee, 126
Praticas ProfiSSION@AIS..........ouveiieieie it 127
Plano de Auditoria baseado nas prioridades da gestdo — Nivel 2.................. 127
Préticas Profissionais e Processos Estruturados — Nivel 2............c.ccocevvenee. 131
Plano de Auditoria baseado em risco — NiVel 3. 135
Arcabouco/Estrutura de gestdo da Qualidade — Nivel 3..........c.ccocvvvvieiienn, 138
Gestao de Desempenho e Responsabilizagdo...........ccccovvveiiiiiiiiiiennn, 139
Plano de Negdcio de Auditoria Interna — Nivel 2.........ccccooeveieiiiinieinenns 139
Orcamento operacional de auditoria interna — Nivel 2...........cccccoocvvvivenenne. 141
Relatorio de Gestdo da auditoria interna — Nivel 3..........ccccoocevviiiiiieiennen, 142
Informacgdes de Custo — NIVEL 3.......cc.ooiiiiiiiiisecee e 143

Medidas de Desempenho — NIVEE 3. ..o 145




4.5

45.1
45.2
453
4.6

46.1
4.6.2
4.6.3
4.6.4
4.7

Cultura e Relacionamento Organizacional............ccccccoeiiiiiiniiincnennen, 147

Gerenciamento dentro da atividade de auditoria interna — Nivel 3............... 147
Componente essencial da equipe de gestdo — Nivel 3.........cccccceviiiiienn, 150
Coordenagdo com outros grupos de revisdo — Nivel 3..........ccccovvvviiennn 151
Estrutura de GOVEFNANGA..........cccueiieeieiieieerie e se e se e ee e neeeeesreas 153
Canais de reporte estabelecidos — Nivel 2- Fluxo de Relatorio.................... 153
Acesso total as informacdes, ativos e pessoas da org. — Nivel 2.................. 156
Mecanismos de Financiamento — NiVel 3...........ccocviininieiene e 157
Supervisdo gerencial da atividade de auditoria interna — Nivel 3................. 159
Sintese dos ReSUITAOS..........cccviviieieccs e 160
CONSIDERAQ@ES FINAIS. ... 164
REFERENCIAS.........oiiiiniieieissisie st 166
APENDICE A — QUESEIONANIO. ........ouvreeerieesisisiesessstesessssenessesesssieneesenes 181
APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido —

ENErEVISTAL ..ottt 191
APENDICE C — Roteiro das Entrevistas (Auditor-Geral do Estado).......... 192

APENDICE D - Roteiro das Entrevistas (Superintendentes)..................... 193



17

INTRODUCAO

A Gestdo Publica, em todos os niveis da federacdo, esta alicercada nos principios
explicitos incorporados na Constitui¢do Federal de 1988. A chamada constitui¢cdo “cidada”
estipulou no caput do art. 370s principios da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,
Publicidade e Eficiéncia. Estes principios sdo béasicos para a Administracdo Publica e
aplicam-se aos trés poderes da federacdo e a Administracdo Publica Direta e Indireta.

Segundo Di Pietro (2019), o principio da Legalidade restringe o campo de atuacéo da
Administracdo Publica, que somente pode atuar naquilo que a lei permitir. No tocante ao
principio da Impessoalidade, Di Pietro (2019) pondera que o termo pode ter a conotacdo que o
atributo deve ser observado em relacdo aos administrados como a prépria administragéo.
Nesse caso, 0 termo teria o conceito de finalidade publica que deve guiar toda atividade
administrativa.

No segundo sentido, a doutrinadora recorre ao disposto no paragrafo 1° do art. 37 da
Constituicdo de 1988, que aduz na incapacidade de constar nomes, simbolos ou imagens que
associem a promocao pessoal de autoridades ou servidores publicos em publicidade de atos,
programas, obras, servi¢os e campanhas dos 6rgdos publicos.

Na visdo de Carvalho Filho (2017), o principio da Moralidade determina que o
administrador publico mantenha preceitos éticos que precisam nortear sua conduta. Desse
modo, ndo pode apenas averiguar critérios de conveniéncia, oportunidade e justica, mas
também distinguir o que é honesto daquilo que caracteriza desonestidade.

Outro principio mencionado na Constituicdo Federal de 1988 € o da Publicidade.
Sinaliza que os atos praticados pela Administracdo Publica precisam apresentar uma ampla
divulgacdo possivel entre os administrados (CARVALHO FILHO, 2017).

Em relacdo ao principio da Eficiéncia, Di Pietro (2019) menciona que este apresenta
dois aspectos: verifica-se em relacdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual a
sociedade espera 0 melhor desempenho nas suas atribuigOes, para acarretar melhores
resultados; bem como em referéncia ao modo de organizar, estruturar, disciplinar a
Administracdo Publica, também com a mesma meta de alcancar eficiéncia na execugdo dos
servigos publicos.

Portanto, considerando que as entidades publicas desempenham o papel de prover

acesso a sociedade dos servigos prestados pelo Estado, torna-se imperioso que esses 0rgaos
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fomentem a utilizacdo eficiente dos recursos publicos, bem como o equilibrio nas contas e
protecdo ao patriménio (ROSA; LUNKES; WOLFF, 2019).

As necessidades séo ilimitadas, contudo, 0s recursos sdo escassos, obrigando o Estado
a tomar decisfes de maneira eficiente (ROBBINS, 2013). Nesse contexto, 0s 6rgdos precisam
vencer a inércia e buscar diferentes formas, sempre observando a legalidade, de melhor
utilizacdo dos recursos. Neste diapasdo, conforme explicitado por Gasparini (2003), o
principio da Eficiéncia significa que a Administracdo Publica deve realizar suas atribuicoes
com rapidez, perfeicdo e rendimento, além de observar outras regras, por exemplo, o principio
da Legalidade.

Existia na Roma antiga uma figura mitoldgica chamada Jano?, que era o deus das
mudangas e das transi¢es. A aludida divindade era representada com duas cabecas humanas
mirando direcBes opostas, que correspondiam a dualidade de todas as coisas.

Essa perspectiva dupla, tipificada pela figura mitologica descrita acima, serve de
inspiracdo para explicitar a necessidade de a Administragdo Publica avaliar seus processos e
estrutura interna, isto €, uma perspectiva de conhecimento da propria instituicdo. Todavia,
faz-se necessario também um olhar para fora da entidade, no intuito de entender as caréncias
do cidaddo, que representa o cliente final para quem o produto ou servico serd entregue
(ROCHA, 2017).

Cumpre mencionar que a reflexdo proposta passa por uma estrutura atuante do
Controle Interno. Os estudos sobre esse tema adquiriram relevancia nos ultimos tempos,
especialmente em virtude das novas competéncias atribuidas aos gestores e ao Estado com a
promulgacéo da Constituicdo Federal de 1988 e suas respectivas emendas.

Na Administracdo Pablica, em funcdo de expressa previsao constitucional, conforme
disposto no art. 71 da Constituicdo Federal de 1988, o controle assume duas dimensdes
distintas: o controle interno e o externo (DI PIETRO, 2019). O Controle Externo é aquele
exercido exclusivamente pelo Poder Legislativo de cada ente, com auxilio do Tribunal de
Contas, conforme aduz os arts. 70 a 73 da Constituicdo Federal de 1988 (LEITE, 2020).

O Controle, segundo Di Pietro (2019) assume a dimensdo de interno, quando cada um

dos Poderes, 0 exerce sobre seus proprios atos e agentes. Para Meirelles (2016, p.796), “¢é

! Jano (em latim Janus) foi um deus romano bifronte que mantém uma de suas faces sempre direcionada para
frente, o porvir, e a outra, para trds, mirando o que ja passou. A divindade representa as transformagdes. Janus:
two-headed Roman god of doors and beginnings. Disponivel m:<https://www.livius.org/articles/religion/janus/>.
Acesso em 30 de janeiro de 2021.


https://www.livius.org/articles/religion/janus/
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todo aquele realizado pela entidade ou 6rgéo responsavel pela atividade controlada, no &mbito
da prépria administragao”.

Segundo Marques Neto (2010, p.200), “uma adequada e eficiente estrutura de controle
(em todas as dimens@es) é pressuposto para a boa administracdo, o que em ultima instancia
constitui direito de todo o administrado”. Na mesma esteira o Tribunal de Contas da Unido
(TCU), no documentol10 passos para a boa Governanca (TCU, 2014), pontuou que estabelecer
uma funcédo de auditoria interna independente, que adicione valor a organizacdo, compde um
dos estagios para o desenvolvimento da Governanca.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)? (IBGC, 2015) considera
que os principios e praticas da Governanca Corporativa sdo aderentes as organizacdes
publicas, com adaptacdes. No Cddigo de Melhores Préticas de Governanga Corporativa, 0

IBGC conceituou Governanca corporativa da seguinte maneira:

Governancga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre os
socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas (IBGC, 2015, p. 20).

A estrutura de governanca corporativa define as interacGes entre os gestores (agentes),
0S proprietarios e as partes interessadas, buscando assegurar o respeito dos agentes aos
interesses dos proprietarios e das partes interessadas (VIEIRA; BARRETO, 2019). Contudo, a
separacgdo entre propriedade e gestdo gera um cenario de potencial conflito de interesses entre
0s proprietarios, e demais participantes interessados (principal) e os gestores (agentes)
(VIEIRA; BARRETO, 2019).

Esse fenbmeno evolui a medida que aumenta a autonomia concedida aos
administradores e menos informacédo e controle os proprietarios tenham sobre a organizacao
(TCU, 2020). Segundo Jensen e Meckling (1976) isso é denominado conflito agente-principal
(ou conflito de agéncia): quando os interesses daqueles que tem direitos (principal) ndo séo
atendidos pelos agentes selecionados para respeita-los e atendé-los.

Segundo Braga (2019, p.171), “o controle ndo ¢ uma antitese da eficiéncia, e sim um
requisito desta”. A Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro (CGE) nasce com a

missdo precipua de promover o aperfeicoamento do controle interno, a transparéncia e

2 O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), fundado em 27 de novembro de 1995, é uma
sociedade civil, referéncia nacional e uma das principais no mundo em governanga corporativa. O objetivo do
Instituto é disseminar conhecimento a respeito das melhores praticas em governanca corporativa e influenciar os
mais diversos agentes em sua adogao, contribuindo para o desempenho sustentavel das organizagoes e,
consequentemente, para uma sociedade melhor. Disponivel em <https://www.ibgc.org.br/>. Acesso em 27 de
setembro de 2021.


https://www.ibgc.org.br/
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participacdo da sociedade na gestdo dos gastos publicos (PDTIC, 2020-2021). A CGE foi
criada por meio da Lei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018 (RIO DE JANEIRO, 2018).
O mencionado 6rgdo desempenha o papel de representante central do Sistema de Controle
Interno do Estado.

No intuito de descortinar os esforgcos envidados para a concepcdo da CGE, construiu-
se uma linha do tempo, com os principais eventos, que culminaram com a criacdo do 6rgédo
em comento. No ano de 2015, o Tribunal de Contas do Estado (TCE-RJ) realizou Auditoria
Governamental Ordinaria, visando avaliar o desempenho da Auditoria-Geral do Estado
(AGE) no cumprimento da sua missdo constitucional. A recomendacdo final da Corte de
Contas foi o reposicionamento hierarquico da AGE junto ao 6érgdo maximo do Poder
Executivo (TCE, 2015, Processo 103.130-8).

Posteriormente, no ano de 2016, foi aprovada a Emenda & Constituicdo Estadual do
Rio de Janeiro n.° 68, de 2016. A mencionada alteracdo acrescentou o inciso XXX ao art. 77
da Carta Politica Estadual, incluindo as macrofun¢des de Ouvidoria, Controladoria e
Auditoria Governamental, desempenhadas por érgdo de natureza permanente, e exercidas por
servidores organizados em carreira especifica, na forma da Lei.

No ano de 2018, o Chefe do Poder Executivo Estadual encaminhou o Projeto de Lei
(PL) n.° 4016 de 2018 para a criagdo da CGE. Na justificativa do aludido PL, o Governador
pontuou que a iniciativa era salutar, pois, alinhava o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Estadual, criando um modelo contemporaneo mais adequado de estruturacdo de
orgdos de controle interno, ora adotado pela Unido e maioria dos Estados, com modernas
caracteristicas de autonomia e vinculacao direta a chefia do Poder Executivo.

Por fim, no ano de 2018 foi aprovada a Lei Estadual n.° 7989, del4 de junho de 2018
que dispde sobre o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Estado do Rio de
Janeiro, cria a Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro e o Fundo de Aprimoramento
do Controle Interno, organiza as carreiras de Controle Interno, e da outras providéncias.

Nos termos da Lei Estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018, a Auditoria-Geral do
Estado (AGE) exerce a funcdo de auditoria interna governamental, que consiste em atividade
independente e objetiva, desenhada para adicionar valor e melhorar as operacfes de uma
organizacdo por intermédio das atividades de avaliacdo e consultoria. Cumpre pontuar que a
aludida definicdo é representacdo fiel daquela adotada pelo IIARF (IIARF, 2019).

Avaliacdo compreende a anélise objetiva de evidéncias com vistas a fornecer opinides
ou conclusdes que agreguem valor a gestdo e que impactem na melhoria dos resultados das

politicas publicas; dos processos de governanga; de gerenciamento de riscos; de promocao de
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integridade na gestéo; por intermédio do fortalecimento dos controles internos. A atividade de
consultoria desempenhada pela AGE e a Unidade de Controle Interno (UCI) relaciona-se com
a proposicdo de melhorias dos controles internos com base na experiéncia e nos trabalhos
realizados e se concretiza, preferencialmente, na construcdo de normativos e melhorias das
politicas publicas (RIO DE JANEIRO, LEI n.° 7989, 2018).

A Lei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018, conceituou também o Sistema de
Controle Interno como o conjunto de o6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual
organizado por macrofuncgdes e atividades de controle, que devem agir de forma articulada,
multidisciplinar, integrada e sob a orientacdo técnico-normativa da CGE para o desempenho
das atribuices de controle interno indicadas na Constituicdo Federal e Estadual. No tocante a
organizacdo do Sistema, a lei em comento estipulou que a referida estruturacdo estava
baseada nas finalidades e caracteristicas técnicas de cada componente. A CGE, como Orgdo
Central do Sistema de Controle interno, estruturou-se com as seguintes macrofungdes: I-
Auditoria-Geral do Estado; II- Ouvidoria e Transparéncia Geral do Estado e Il -
Corregedoria-Geral do Estado.

As Unidades de Controle interno (UCI), vinculadas a ¢rgdos e entidades da
Administragdo Direta e Indireta do Poder Executivo, serdo diretamente subordinadas ao
respectivo titular e tecnicamente subordinadas a Auditoria-Geral do Estado. Essas unidades
responderdo pela avaliacdo dos controles internos do respectivo 6rgdo ou entidade e pela
identificacdo e avaliacdo de riscos aos objetivos organizacionais, sem prejuizo das demais
fungBes que lhes sdo atribuidas pela Lei Estadual n.° 7989 de 2018, ou em ato normativo
préprio, observado o principio da segregacdo de fungdes, denominada Auditoria Setorial ou
equivalente.

Por sua vez, as Unidades de Ouvidoria Setorial (UOS), vinculadas a 0Orgdos e
entidades da Administracdo Direta e Indireta do Poder Executivo, serdo diretamente
subordinadas ao respectivo titular e tecnicamente subordinadas a Ouvidoria e Transparéncia
Geral do Estado. Essas unidades responderé@o pelo fomento do controle social e a participacédo
popular, sem prejuizo das demais funcbes que Ihes séo atribuidas pela Lei Estadual n.° 7989
de 2018, ou em ato normativo proprio, observado o principio da segregacdo de funcdes,
denominada Ouvidoria Setorial ou equivalente.

Finalmente, as Unidades de Corregedoria Setorial (UCS), vinculadas a 0Orgdos e
entidades da Administracdo Direta e Indireta do Poder Executivo, serdo diretamente
subordinadas ao respectivo titular e tecnicamente subordinadas a Corregedoria-Geral do
Estado. Essas unidades responderdo pela prevencdo e apuracdo de ilicitos disciplinares
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praticados no ambito da Administragdo Publica, e promoverdo a responsabilizacao
administrativa de pessoa fisica, juridica e funcional pela préatica de atos lesivos a
Administracdo Publica, sem prejuizo das demais fungdes que lhes séo atribuidas pela Lei
Estadual n.° 7989 de 2018, ou em ato normativo proprio, observado o principio da segregacao
de funcdes, denominada Corregedoria Setorial ou equivalente.

O Conselho Superior de Controle Interno do Estado do Rio de Janeiro (COSCIERJ)
compde a Ultima estrutura do Sistema de Controle Interno Estadual. O aludido 6rgédo € o
direcionador das atividades da CGE, com decisdo colegiada, e exerce a funcdo precipua de
estabelecer as diretrizes gerais e de avaliacdo de desempenho.

No ambito nacional, cumpre pontuar a atuagdo do Conselho Nacional de Controle
Interno (CONACI), criado em 2007, congregando representantes dos setores de controle
interno da area publica (CONACI, 2020). No intuito de fortalecer o Sistema de Controle
Interno no Brasil, notadamente a funcdo de Auditoria Governamental, 0 mencionado 6rgédo
firmou, no ano de 2014, parceria com o Banco Mundial (CONACI, 2020).

A aludida alianga carregou no seu bojo, como uma de suas estratégias, a
recomendacdo para a aplicacdo do modelo Internal Audit Capability Model (IA-CM),
materializada por meio da Resolugdo n.° 6, de 27 de setembro de 2019, do Conaci, como
referencial metodologico para avaliacdo da maturidade das Unidades de Auditoria
Governamentais no Brasil (CONACI, 2020).

No tocante a maturidade, o Software Engineering Institute (SEI) define que um
processo institucionalizado é aquele que se apresenta sedimentado, padronizado na forma na
qual é executado e existe comprometimento em relacdo a sua execucédo (SEI, 2006).

Consoante o disposto no HARF (2009), o IA-CM se constitui: a) um veiculo de
comunicacdo para demonstrar o que é uma auditoria interna efetiva e sua importancia para 0s
tomadores de decisdo: b) uma estrutura de avaliagéo, pois, analisa a maturidade da auditoria
interna em relacdo aos padrdes e praticas profissionais: c) e representa um roteiro para
melhoria ordenada dessa atividade, visto que define os passos a serem atingidos para
estabelecer e reforcar a auditoria interna.

O IA-CM pretende ser um modelo universal com comparabilidade em torno de
principios, praticas e processos que podem ser aplicados globalmente para desenvolver a
eficdcia da auditoria interna (IIARF, 2019). Segundo Macrae (2020) o modelo de avaliacdo
IA-CM pontua os fundamentos basilares requeridos para uma efetiva auditoria interna no

setor publico.
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1 DEFINICAO DO PROBLEMA E DELIMITACAO DO TEMA

1.1 Problema

A presente pesquisa almeja investigar, no ano de 2022, 0s macroprocessos executados
pela auditoria interna, que estd estruturada na Controladoria-Geral do Estado do Rio de
Janeiro, analisando o grau de institucionalizacdo de suas atividades, segundo o modelo
Internal Audit Capability Model (IA-CM).

Neste diapasdo, emerge a seguinte questdo de pesquisa: qual o nivel de maturidade da
atividade de auditoria interna, executada pela Controladoria-Geral do Estado do Rio de

Janeiro, no ano de 2022, segundo o modelo Internal Audit Capability Model (IA-CM)?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a existéncia e a institucionalizacdo, a partir da aplicacdo do modelo Internal
Audit Capability Model (IA-CM), da atividade de auditoria interna executada pela

Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro.

1.2.2 Obijetivos especificos

a) Conhecer 0s processos organizacionais da atividade de auditoria
interna realizadospela CGE;

b) Efetuar um diagnostico sobre quais processos-chave (Key Process
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Areas — KPAs) deauditoria estdo institucionalizados na CGE, a
partir da estrutura do modelo IA-CM,;

C) Identificar e analisar quais préaticas e procedimentos de auditoria,

baseado no modelolA-CM, estdo implementados na CGE.

1.3 Relevancia

Segundo Wendler (2012), apesar das diferencgas nas estruturas, todos os modelos de
maturidade disponiveis apresentam dois componentes encapsulados em seu proposito: a) um
conjunto de niveis ou etapas, que descrevem o desenvolvimento de um objeto examinado de
uma forma simplificada: b) as dimensdes ou capacidades que séo 0s objetos mensurados.

Na perspectiva de Macrae e Gils (2014) o modelo de maturidade Internal Audit
Capability Model (IA-CM) é uma estrutura internacional reconhecida que identifica os
fundamentos necessarios para uma efetiva auditoria Interna no setor publico. A ferramenta
descreve um caminho evolutivo a ser seguido por uma organizacdo da &rea publica no
desenvolvimento de uma auditoria interna efetiva, de modo a atender as necessidades de
governanca da organizacao e expectativas profissionais (IIARF, 2009).

O modelo carrega na sua esséncia a premissa fundamental de que um processo ou
pratica ndo pode ser melhorado ser ndo puder ser repetido. Pretende ser uma ferramenta
universal com comparabilidade em torno de principios, praticas e processos que podem ser
aplicados globalmente para desenvolver a eficacia da auditoria interna (IIARF, 2009).

A estrutura do IA-CM é composta por uma matriz que incorpora: niveis de
capacidade; elementos de auditoria interna; e os KPAs (Key Process Areas). O modelo
consiste em seis elementos de auditoria interna, cinco niveis de capacidades e progresso, 41
areas de processos-chave (KPAs) que estdo associados aos elementos de cada nivel de
capacidade. Os KPAs demonstram o que deve ser colocado em préatica de maneira sustentada,
de modo que a atividade possa progredir para o proximo nivel (IIARF, 2009; RENSBURG,
2014).

Nesse contexto, percebe-se a importancia da pesquisa que adiciona conhecimento a

comunidade atuante na area de Auditoria Interna nas organizages, haja vista 0 movimento de
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convergéncia normativa existente no Brasil, inclusive das atividades de Auditoria Interna, as
diretrizes internacionais®.

Para tanto, a Instrucdo Normativa CGU n.° 3, de 9 de junho de 2017 (CGU, 2017), que
aprovou o Referencial Técnico e Atividade de Auditoria Interna, contribui incorporando os
pardmetros internacionais de Auditoria Interna as suas atividades e fomentando o debate
académico. Além disso, a presente pesquisa procura incrementar os estudos académicos em
torno do modelo de capacidade IA-CM, pois, 0s mesmos ainda sdo incipientes no Brasil,
destacando-se as dissertacGes de mestrado de Marinho (2017) e Andrade (2018), bem como o
estudo do Conaci de Avaliacdo Nacional do Controle interno baseado no COSO | e IA-CM
(2020).

Os modelos de auditoria governamental apresentam evolucdo em relacdo a execucgdo
tradicional de suas atividades. Essa transicdo, sob a perspectiva da legalidade dos gastos
publicos, avancou juntamente com o progresso dos modelos de gestdo publica, que passaram
a considerar aspectos de economicidade, eficiéncia e efetividade dos programas de governo
(NUNES; VIDAL, 2019).

Conforme disposto na Resolugcdo CGE n.° 154, de 09 de agosto de 2022, a Auditoria-
Geral do Estado (AGE) é composta por oito Superintendéncias, e suas respectivas
coordenadorias, e uma Assessoria Especial. Nessa toada, a aplicacdo do modelo IA-CM tem o
conddo de facilitar a avaliacdo da maturidade das atividades executadas pela macrofuncgéo
auditoria interna existente na estrutura da CGE, com o intuito de prover dados para o
aprimoramento dos processos e estrutura da entidade.

A importancia do Controle Interno pode ser corroborada pelo art. 74 da Constituicdo
Federal de 1988, no qual o legislador o elevou a condicao de preceito constitucional. Segundo
Coelho (2019, p.79) “Os 6rgaos de controle interno sdo a primeira € mais importante barreira
para o estancamento das chagas de corrupcao e desperdicio”.

A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) pontua que
os principios de Governanca; Transparéncia; Participagdo da Sociedade; Accountability

(Prestacdo de Contas) e Integridade s&o questdes transversais e contribuem para garantir que

% A Convergéncia busca adequacio aos padrdes das Normas Internacionais. Nesse contexto, a Resolugdo do
Conselho Federal de Contabilidade (CFC) n°® 1.055, de 07 de outubro de 2005, cria 0 Comité de Pronunciamentos
Contabeis (CPC), que tem por objetivo o estudo, o preparo e a emissao de documentos técnicos sobre
procedimentos de Contabilidade e a divulgacdo de informacgdes dessa natureza, para permitir a emissdo de
normas pela entidade reguladora brasileira, visando a centralizag&o e uniformizag&o do seu processode producéo,
levando sempre em conta a convergéncia da Contabilidade Brasileira aos padrdes internacionais. Disponivel em:
<http://static.cpc.aath.com.br/Imagens/Res_1055.pdf>. Acesso em: 30 de setembro de 2022.


http://static.cpc.aatb.com.br/Imagens/Res_1055.pdf
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outras politicas almejadas sejam alcangadas e inclusivas, bem como de interesse publico
(OCDE, 2020). Nessa toada, a aplicacdo do modelo IA-CM busca avaliar se o0s
macroprocessos da macrofuncdo Auditoria estdo institucionalizados, maduros, padronizados,
que permitem prover informacdo fidedigna, tempestiva, que promova a transparéncia e a
participacdo da sociedade.

Segundo Matias-Pereira (2010), para cumprir adequadamente o seu papel, a
Administracdo Publica necessita que o Estado tenha um perfil inteligente-mediador-indutor, o
que exige instituicbes democraticas sélidas; orientado para a eficiéncia, eficacia e efetividade;
busca pela exceléncia; criacdo de valor publico; flexibilidade e inovacdo; abordagem
gerencial; ethos no servico publico e competéncia em recursos humanos, entre outras.
Complementa o autor (2010) que o aludido Estado deve ser entendido como aquele capaz de
promover a criacdo de valor publico, a geracdo de capital social, o engajamento civico, a
coordenacdo de atores publicos e privados, a inclusdo social e o compartilhamento de
responsabilidades.

A Transparéncia Internacional®, no Relatorio de indice da Percepcdo da Corrupgao
(2020), assevera que as pesquisas de opinido publica apontam que a maioria das pessoas tem
esperanca de poder fazer a diferenca face a corrupcdo. O referido relatério pondera que para
combater a corrupcao é fundamental que os paises empreguem as seguintes acdes: fortalecer
as institui¢Oes fiscalizadoras; por meio de organizagdes de controles fortes, garantir licitagcdes
abertas e transparentes; pontuando a importancia de controles atuantes e tempestivos durante
0 processo, defender a democracia; promover o espaco civico; publicar dados relevantes;
garantir acesso.

A aplicacdo do modelo IA-CM, na macrofuncdo Auditoria Interna, que compde o
organograma da CGE, visa contribuir para uma estrutura forte na Auditoria-Geral do Estado,
por meio da entrega de produtos de qualidade aos cidaddos e transparéncia nas informagdes
prestadas a sociedade. Ademais, os resultados da pesquisa poderdo ser compartilhados com
outros entes federativos que buscam realizar o0 mesmo estudo e fomentar o debate a respeito
do modelo IA-CM.

4 A Transparéncia Internacional, presente em mais de 100 paises, € um movimento global com uma mesma
visdo:um mundo em que governos, empresas € o cotidiano das pessoas estejam livres da corrupgdo. Com mais de
duas décadas de experiéncia, a Transparéncia Internacional desenvolveu uma reconhecida capacidade de
pesquisa e um amplo estoque de ferramentas e solucdes anticorrupgao. Disponivel em:
<https://transparenciainternacional.org.br/quem-somos/sobre-a-ti/>. Acesso em 26 de setembro de 2021.


https://transparenciainternacional.org.br/quem-somos/sobre-a-ti/
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1.4 Delimitagdo

Conforme disposto na Lei n.° 7989 de 2018, a Controladoria-Geral do Estado do Rio
de Janeiro (CGE) € o 6rgdo central do Sistema de Controle Interno, estruturado com as
macrofungdes de Auditoria-Geral do Estado; Ouvidoria e Transparéncia Geral do Estado e
Corregedoria-Geral do Estado. Nesse contexto, a pesquisa esta adstrita a identificar e analisar
as atividades executadas pela macrofuncdo Auditoria-Geral do Estado, portanto, ndo engloba
as atribuigdes das Unidades de Controle Interno (UCI), tampouco as tarefas realizadas pelas
demais macrofuncgdes existentes na estrutura da CGE.

Cumpre mencionar que por tratar-se de um estudo de caso, os resultados apurados
apresentam a limitacdo de ndo poderem ser generalizados a demais objetos ou fenémenos
(RAUPP; BEUREN, 2004). Na mesma esteira, Yin (2001) assevera que os estudos de casos,
semelhante aos experimentos sdo generalizaveis as proposi¢des teoricas, contudo, ndo sdo
extensiveis as populacdes e universos.

O modelo Internal Audit Capability Model (IA-CM) esta estruturado em cinco niveis
de maturidade para a atividade de auditoria interna (MACRAE, 2010). O nivel 1 considera
que as praticas de auditoria ndo sdo sustentaveis, portanto, dependente dos esforcos
individuais. O nivel 2 apresenta o desenvolvimento inicial das estruturas de gestdo e
administrativa de Auditoria Interna, ao passo que 0s niveis 3 a 5 consideram que as praticas
profissionais de Auditoria Interna sdo aplicadas de maneira uniforme (IIARF, 2009).

Nesse diapasdo, o foco da presente pesquisa sera identificar e analisar a existéncia e a
institucionalizacdo das Atividades Essenciais de auditoria interna estipuladas nos KPAs dos
Niveis 2 (Infraestrutura) e 3 (Integrado) do IA-CM. O aludido recorte considerou o Nivel 3
como o limite para o estudo, e o racional para o escopo da pesquisa tomou em consideracao o
trabalho do 11A> (1IA, 2018) que classifica o Nivel 3 em conformidade com as praticas de

auditoria interna em relacdo ao International Professional Practices Framework (IPPF)® do

® The Institute of Internal Auditors (11A), fundada em 1941, é uma associagéo profissional internacional com
sedenos EUA. O IIA ¢ a representacdo global da profissdo de auditoria interna, autoridade reconhecida, lider
global eprincipal defensor e educador. Os seus membros geralmente atuam em auditoria interna, gerenciamento
de risco,governanca, controle interno, auditoria de tecnologia da informacéo, educacéo e seguranca. (traducédo
nossa). Disponivel em: <https://na.theiia.org/about-us/Pages/About-The-Institute-of-Internal-Auditors.aspx>.
Acesso em: 27 de setembro de 2021

® The International Professional Practices Framework (IPPF) is the conceptual framework that organizes
authoritative guidance promulgated by The IIA. A trustworthy, global, guidance-setting body. The I1A provides
internal audit professionals worldwide with authoritative guidance organized in the IPPF as mandatory guidance


https://na.theiia.org/about-us/Pages/About-The-Institute-of-Internal-Auditors.aspx
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lHA.

Ademais, ponderou-se também o levantamento conjunto entre o Conaci e 0 Banco
Mundial (2020) de Avaliacdo Nacional do Controle Interno baseado no COSO | e no IA-CM.
Ao questionarse os Estados que se referenciam ao IA-CM acerca do nivel de classificacdo que
as préticas de auditoria interna atingiram na autoavaliacdo proposta pelo modelo, o estudo
apurou que 83,33% dos Estados apresentaram Nivel 1 (Inicial) e os demais 16,67% resultaram
no Nivel 2 (Infraestrutura) em relacdo aos KPAs propostos pela metodologia.

Cumpre mencionar o levantamento global realizado por Macrae e Gils (2014), no qual
apuraram que a maioria das atividades de auditoria no setor publico apresentaram niveis de
capacidade muito baixos — Nivel 1 e Nivel 2 do modelo IA-CM. Na América Latina e Caribe,
por exemplo, a regido apresentou a concentracdo de 38% no Nivel 1 e 59% no Nivel 2 do 1A-
CM (MACRAE; GILS, 2014).

De todo o exposto, e alinhado ao objetivo definido na presente pesquisa, isto é,
identificar e analisara existéncia e a institucionalizagéo, a partir da aplicagdo do modelo 1A-
CM, da atividade de auditoria interna executada pela Controladoria-Geral do Estado do Rio
de Janeiro (CGE), identifica-se que o Nivel 3 (Integrado), como limite ao alcance da pesquisa,

adequa-se a pretensdo estabelecida no presente trabalho.

1.5  Estruturada Dissertacdo

A presente pesquisa encontra-se dividida em quatro capitulos. No primeiro apresenta-
se uma breve contextualizacdo do tema e o problema de pesquisa; seguido dos objetivos geral
e especifico almejado com o estudo; bem como a relevancia para a sua realizacdo; a
delimitacdo do assunto e o arranjo da dissertagdo. O segundo capitulo contempla o
Referencial Tedrico, isto é, o levantamento da literatura atrelada aos conceitos relacionados
aos topicos propostos e estd esquematizada em trés etapas.

A primeira etapa engloba a Estrutura Conceitual do Controle Interno; Governanca e

and recommended guidance. The updated framework was introduced in July 2015. Disponivel em:
<https://na.theiia.org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx>. Acesso em: 30 desetembro
de 2021.


https://na.theiia.org/standards-guidance/Pages/Standards-and-Guidance-IPPF.aspx
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Auditoria. Nessa fase discorrem-se a respeito do framework do Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSO); os conceitos de controle interno,

abarcando inclusive a abordagem publica; aspectos relacionados a Teoria da Agéncia e a
resposta, por meio da governanca, para mitigar a assimetria de informacdo; estrutura do
modelo das Trés Linhas do IIA; definicbes e caracteristicas da auditoria interna no setor
publico.

A segunda etapa contempla a defini¢cdo do termo Controladoria, no tocante a area de
conhecimento humano e seu objeto de estudo; bem como a atividade da Controladoria no
setor publico. Além do mais, apresenta-se a estrutura organizacional da Controladoria-Geral
do Estado do Rio de Janeiro, em especial a macrofuncdo Auditoria Governamental, que
representa o objeto dessa pesquisa e aspectos de isomorfismo mimético relacionado a criacéo
da CGE.

Na terceira parte constrdi-se a evolugdo dos modelos de maturidade utilizados,
inicialmente na area de qualidade, e posteriormente na tecnologia e apresentam-se criticas aos
modelos de maturidade existentes. Levantam-se 0s parametros que servem de alicerce para o
modelo Internal Audit Capability Model (IA-CM), que constitui o tema central do estudo.

O IA-CM busca identificar os fundamentos de uma atividade de auditoria interna
efetiva no setor publico; serve de modelo universal de comparabilidade em torno de principios
e boas préaticas aplicadas globalmente; e constréi um caminho evolutivo para o
desenvolvimento de uma auditoria interna apta a atender as necessidades de governanca; as
expectativas da organizacdo e da sociedade. Por fim, demonstra-se um breve panorama da
utilizacdo do IA-CM no Brasil.

O terceiro capitulo descreve a Abordagem Metodoldgica que norteia a pesquisa;
protocolo de estudo de caso; apresenta-se a Unidade de Andlise; os instrumentos de coleta;
tratamento e anélise de dados e informagé&o referente a avaliacdo realizada.

O quarto capitulo descortina a Analise e Discussdo dos Resultados apurados nos
macroprocessos (KPAs), realizados na Auditoria-Geral do Estado referente aos niveis 2
(Infraestrutura) e 3 (Integrado) contemplando os elementos: Servigcos e Papel da Auditoria
Interna; Gerenciamento de Pessoas; Praticas Profissionais; Gestdo de Desempenho e

Responsabilizacdo; Cultura e Relacionamento Organizacional; e Estrutura de Governanca.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Estrutura Conceitual do Controle Interno, Governanca e Auditoria

2.1.1 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

O final dos anos 70 e inicio da década de 80 foi um periodo que ocorriam muitas
falhas financeiras, de grandes empresas nos Estados Unidos, devido a inflacdo alta, as taxas
de juros resultantes e alguns empreendimentos agressivos nas suas abordagens contabeis
(MOELLER, 2011). Em um movimento de iniciativa independente do setor privado surge o
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) em 1985,
compostos pelas cinco maiores associa¢@es profissionais dos Estados Unidos, com a missdo
de estudar os fatores determinantes para a ocorréncia de relatorios fraudulentos.

Esta Instituicdo publicou em 1992 uma diretriz de estrutura integrada de controle
interno desenvolvendo recomendacdes para organizagGes publicas e privadas, buscando
auxiliar na avaliacdo dos Sistemas de Controle Interno (AAA’, 2010). O foco original do
COSO ndo estava no gerenciamento de riscos corporativos, mas nas razdes por trds dos
problemas de controle interno que contribuiram para aquelas distor¢des financeiras reportadas
nos anos anteriores (MOELLER, 2011).

Antes da estrutura de controle interno do COSO, néo existia uma defini¢cdo consistente
e acordada de controles internos, nos circulos empresariais, académicos ou governamentais, e
nenhum entendimento pactuado dos elementos e atividades necessarias para estabelecer
controles internos eficazes em uma empresa (BERBIA, P, 2010; MOELLER, 2014). Segundo
0 Sumario Executivo —Controle Interno - Estrutura Integrada — do COSO, o Controle

Interno pode ser definido da seguinte maneira:

" The American Accounting Association (AAA) is the largest community of accountants in academia. Founded
in1916, it has a rich and reputable history built on leading-edge research and publications. The diversity of the
membership creates a fertile environment for collaboration and innovation. Collectively, The AAA shapes the
future of accounting through teaching, research and a powerful network, ensuring our position as thought leaders
in accounting. Disponivel em: <https://aaahq.org/About>. Acesso em: 24 de outubro de 2021.


https://aaahq.org/About
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O controle interno € um processo conduzido pela estrutura de governanca,
administracéo e outros profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar
seguranca razoavel com respeito a realizacdo dos objetivos relacionados a
operac0es, divulgacdo e conformidade (COSO, 2013, p.6).

O Sumario Executivo do COSO (2013) pontua, ainda, que controle interno é:

Conduzido para atingir as metas em uma ou mais categorias —

operacional; divulgacéo e conformidade;

o O controle interno € um processo que consiste em tarefas e
atividades continuas — um meio para um fim, ndo um fim em si

mesmo;

Realizado por pessoas — nao se refere simplesmente a um manual
de politicas e procedimentos, sistemas e formularios, mas diz
respeito a pessoas e as a¢bes que elas tomam em cada nivel da

organizacéo para realizar o controle interno;

o Capaz de proporcionar seguranca razoavel — mas ndo absoluta,

para a estrutura de governanca e alta administracdo de uma entidade;

o Adaptavel a estrutura da organizacdo — flexivel na aplicacédo para
toda a entidade ou para uma subsidiaria, divisao, unidade operacional

ou processo de negdcio em particular.

Os elementos contidos na estrutura, sendo usualmente representado pela figura de um
cubo, contemplam trés camadas (“faces do cubo”) nomeadas de Objetivos, Componentes e

Estrutura, conforme demonstrado na figura 1:
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Figura 1 — Estrutura Integrada de Controles Internos — COSO
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Fonte: Adaptado de COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION,
2013.

Na perspectiva do COSO existe um relacionamento direto entre as trés camadas

demonstradas no cubo:

Existe uma relacéo direta entre os objetivos, que sdo o que a entidade busca
alcangar, os componentes, que representam o que é necessario para atingir 0s
objetivos, e a estrutura organizacional da entidade (as unidades operacionais e
entidades legais, entre outras) (COSO, 2013, p.11).

No tocante a demanda de cada um dos componentes, nota-se que o Ambiente de
Controle € um conjunto de normas, processos e estrutura que fornece os pilares para a
conducéo do controle interno por toda a empresa. O ambiente envolve aspectos de integridade
e valores éticos da organizacdo; processo de atrair, reter e desenvolver talentos competentes
(COSO0, 2013).

O segundo componente é a Avaliacdo de Riscos, que envolve um processo dinamico e
interativo no intuito de identificar e avaliar os riscos a realizacdo dos objetivos da entidade.
Nesse contexto, a avaliacdo de risco estabelece os pardmetros para determinar a maneira
como 0s riscos serdo gerenciados (COSO 2013). Cumpre mencionar a existéncia do COSO I8,

que trata de modo mais aprofundado a questdo do gerenciamento de riscos nas organizagoes.

8 COSO Il — Gerenciamento de Riscos Corporativos Estrutura Integrada. A aludida obra amplia o alcance do
COSO I, oferecendo um enfoque mais vigoroso e extensivo no tema mais abrangente de gerenciamento de riscos
corporativos. Disponivel em: <https://www.coso.org/documents/coso-erm-executive-summary-portuguese.pdf>.
Acesso em: 17 de fevereiro de 2022.
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A Atividade de Controle, que é o terceiro componente, representa as a¢des estabelecidas por
meio de politicas e procedimentos que possibilitam garantir o cumprimento das diretrizes
alinhavadas pela administracdo para reduzir os riscos a realizacao das metas. Essas atividades
de controle sdo executadas em todos os niveis da entidade, em varios estagios dentro dos
processos corporativos e no ambiente tecnoldgico (COSO, 2013).

O quarto componente é a Informacdo e Comunicacdo, que € um processo continuo e
interativo de disponibilizar, compartilhar e obter os dados necessarios. Essas informacdes
apresentam uma vertente interna, ou seja, de apoio ao funcionamento do controle interno, bem
como externa de prover dados em resposta a requisitos e expectativas (COSO, 2013).

Por fim, o ultimo componente é o Monitoramento, que tipifica a necessidade de
avaliacdes continuas, independentes, ou uma combinacdo das duas, para certificar-se da
presenca e do funcionamento de cada um dos cinco componentes do controle interno. Nessa
atividade, incorporado aos seus conceitos fundamentais, inclui a premissa de ndo somente
avaliar, mas também comunicar os desvios, em tempo habil, aos responsaveis, para que
medidas corretivas sejam tomadas tempestivamente (COSO, 2013).

A estrutura do COSO (2013) demonstra trés categorias de objetivos, o que possibilita

as organizacgdes focarem em diferentes aspectos do controle interno;

o Operacdes — Esses objetivos relacionam-se a eficacia e a
eficiéncia das operagdes da entidade, inclusive as metas de
desempenho financeiro e operacional e a salvaguarda de perdas de

ativos;

o Relatérios — Relacionam-se a divulgac@es financeiras, ou nao,
internase externas, podendo abranger os requisitos de
confiabilidade, oportunidade, transparéncia ou outros termos
estabelecidos pelas autoridades normativas, 0rgaos

normatizadores reconhecidos, ou as politicas da entidade;

o Conformidade - Esses objetivos associam-se ao cumprimento de

leis e regulamentacGes as quais a entidade esta sujeita.

Em suma, a estrutura do COSO possibilita que as entidades desenvolvam, de forma efetiva e
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eficaz, sistemas de controle interno capazes de se adaptarem aos ambientes operacionais e
corporativos, que estdo em constantes mudancas. Ademais, contribui para a reducdo dos
riscos para niveis aceitaveis, permitindo uma maior solidez no processo decisério e de
governanca (COSO, 2013).

Convém relatar que o mencionado documento destaca que o controle ndo é um fato,
circunstancia ou acdo isolada, mas um conjunto de acOes integradas que permeiam as
atividades do 6rgdo. As acBes ocorrem em todos os niveis da operacdo da entidade, de modo
continuo. O Controle interno representa um aliado importante para as organizagoes

alcancarem os seus objetivos, bem como melhorarem o seu desempenho (COSO, 2013).

2.1.2 Controle Interno

Corroborando a definicdo do COSO, a International Organization of Supreme Audit
Institutions (INTOSAI)°(2007) também define controle interno como um processo integrado,
executado por pessoas (direcdo e funcionarios), moldado para enfrentar os riscos e prover
razoavel seguranca no alcance dos objetivos incluidos na Missdo da entidade.

Um sistema de controle interno eficaz mitiga a probabilidade de ndo consegui atingir
as metas propostas pela organizacdo. Contudo, sempre havera o risco de que o controle
interno seja estruturado de forma deficiente ou que falhe na atuacdo esperada (INTOSAI,
2007).

O Quadro 1 demonstra defini¢bes adicionais para o controle interno na perspectiva de
importantes e reconhecidas organizagcfes internacionais, apontando sua evolugdo historica.
Convém pontuar a inclusdo nas definicBes, ao longo dos anos, da nogdo que o controle
interno, uma vez implantado, somente produz uma garantia razoavel quanto ao atingimento

dos objetivos tracados.

° A International Organization of Supreme Audit Institutions (INTOSAI) foi fundada em 1953, por iniciativa de
Emilio Fernandez Camus, entdo presidente da Entidade Superior de Controle de Cuba. Atualmente a
Organizacdo congrega 195 entidades fiscalizadora Superiores (EFS). Dentre seus objetivos encontram-se a
promocéo do desenvolvimento permanente; e transferéncia de conhecimento; aperfeicoamento da auditoria
governamental de maneira global; e incremento das capacidades profissionais; além de ser um norteador paras as
EFS em seus respectivos paises para o bom controle de gastos publicos. O membro representante do Brasil na
aludida organizacéo € o Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em: <https://portal.tcu.gov.br/relacoes-
institucionais/relacoes-internacionais/>. Acesso em: 27 de setembro de 2021.
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Quadro 1— Definicdes adicionais para o Controle Interno

ORGAOS DEFINICOES

Controle Interno é um processo afetado pelos administradores seniores,
diretores e todos os demais niveis de pessoal. Ele ndo é apenas um
procedimento ou politica que é realizada em um determinado periodo de

Basle Committee on
Banking Supervision

(1988) tempo,mas esta continuamente operando em todos os niveis dentro do banco.
O Controle Interno é o conjunto de medidas de seguranca que contribuem para|
0 controle de uma empresa. Seu objetivo é garantir, por um lado, a segurancga,
French Institute of asalvaguarda dos ativos e a qualidade da informacéo, e por outro lado, a
Chartered Accountants |aplicagao das instru¢gcdes dadas pela Alta Administragcdo para promover a
(1999) melhoria do desempenho. Nele, é evidenciado, por meio da orzanizacéo,
métodos e procedimentos, para cada uma das atividades da empresa, de
modo

a garantir sua continuidade.

O Sistema de Controle Interno € um componente integrante da gestdo de uma
lorganizacdo que fornece garantia razoavel de que os seguintes objetivos
estdosendo alcancados: eficacia e eficiéncia das operacdes, confiabilidade dos
relatdrios financeiros e conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.

Federal Government,
United States General
Accounting Office (1999)

O Sistema de Controle Interno é aquele que é desenvolvido para controlar
ladequadamente os processos de controle financeiro e operacional de qualquer
PIFC - Public Internal |entidade. O Controle Interno pode fornecer uma garantia razoavel, mas nao

Financial Control - absoluta, que os ativos sejam protegidos e que as transagdes sao autorizadas e
Expert Group Internal |devidamente registradas, de maneira a permitir a identificacdo tempestiva e

Systems Candidate correcdo dos erros materiais. O Controle Interno é baseado no sistema de

Countries (2004) informacéao de gestao, na regulamentacao financeira, Nnos processos

administrativos e no sistema de prestagcdo de contas, bem como, na gestdo
[fortede projeto.

O Controle Interno é o sistema de uma empresa, definido e implementado sob
a sua responsabilidade, que compreende um conjunto de recursos, padrdes de
AMF - Autorité des conduta, procedimentos e acSes adaptadas as caracteristicas individuais de
Marchés Financiers cadaorganizagao, que contribui para o controle sobre suas atividades, a
Working Group (2007) |eficiéncia de suas operagdes e para a utilizacao eficiente de seus recursos.
Considera, de forma adequada, todos os grandes riscos sejam eles
loperacionais, financeiros oude compliance.

Standards for Internal [O Controle Interno é a integracao das atividades, planos, atitudes, politicas e

Control in New York lesforcos das pessoas de uma organizacao, trabalhando juntas para fornecer
State Government (2007) umagarantia razoavel de que a organizagao alcance os seus objetivos e
Missao.

Controle Interno - Politicas, planos e procedimentos e a estruturg
lorganizacional criada para prover uma razoavel certeza de que o0s objetivos|
de negoécio serdo atingidos e eventos indesejaveis serdo impedidos e
corrigidos

II'T Governance Institute -
COBIT 4.1 (2007, p. 194)

Um Sistema de Controle Interno compreende todos os procedimentos,
métodose medidas (medidas de controle) instituidos pelo Conselho de
PricewaterhouseCoopers|Administracdo e Gestdo Executiva, para garantir o processo e atualizagao

PwC 2008) das atividades operacionais. As medidas da organizacdo quanto ao controle
interno sdo integradas as operacdes, o que significa que elas sdo realizadas
simultaneamenteaos processos de trabalho ou executadas antes ou depois do
trabalho realizado.

Fonte: Adaptado do trabalho de ABBAS e IQBAL,2012, p. 534.

No &mbito nacional destaca-se o disposto na Constituicdo Federal de 1988 que
estabeleceu as formas e 0os mecanismos para 0 Sistema de controle interno e externo dos
orgdos e entidades da Administracdo Publica. O art. 74 da Constituicdo Federal de 1988
dispde que os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada,

sistemas de controle interno, com a finalidade de:
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I — Avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucao dosprogramas de governo e dos orcamentos da Unido;

I — Comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades
da Administracdo Federal, bem como a aplicacdo de recursos publicos por entidades
de direito privado;

Il — Exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido;

IV — Apoiar o controle externo no exercicio da sua missdo institucional.

O Legislador atribuiu importancia ao Controle Interno, ao ponto de 0 mesmo figurar
como um preceito constitucional. Ademais, nota-se a preocupacgdo do Constituinte de que o
processo ndo seja meramente formal, mas que esteja consubstanciado com 0s conceitos de
eficiéncia e eficacia. Destarte, os controles internos incluem processos elaborados e
conduzidos por pessoas que guiam as a¢des em busca do atendimento dos objetivos.

A Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) publicou a Instru¢cdo Normativa n.° 01,
de 6 de abril de 2001, que define os principios, conceitos e aprova normas técnicas que
norteiam a atuacdo do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal. No
documento em questdo foi apresentada a definicdo do Controle Interno.

Na perspectiva da SFC, o Controle Interno é composto por um conjunto de atividades,
rotinas, métodos e procedimentos interligados; estabelecidos com o propésito de assegurar
que os objetivos das unidades e entidades da Administracdo Pdblica sejam alcancados; de
forma confidvel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestdo, até a
consecucdo das metas fixadas pelo Poder Publico. Repise-se, conforme mencionado nas
definicBes do INTOSAI (2007), COSO (2013) e 1A (2020) que a aludida asseguracdo nao é
absoluta, isto ¢, adquire-se com a aplicacdo dos controles apenas uma razoavel seguranca.

No ambito do Estado do Rio de Janeiro, a Lei estadual n.° 7989, del14 de junho de2018
(RIO DE JANEIRO, 2018), que criou a CGE, define que o Controle interno do estado
compreende o plano de organizacdo e todos os métodos e medidas adotados pela
administracdo para salvaguardar os ativos; desenvolver a eficiéncia nas operacdes; avaliar o
cumprimento dos programas, objetivos, metas e orcamentos; e das politicas administrativas e
fiscais prescritas; verificar a exatiddo e a fidelidade das informacGes e assegurar o
cumprimento da Lei. Conforme elencado no dispositivo legal em comento, as atividades da
CGE néo se confundem com o controle interno, strictu sensu, de responsabilidade do titular
de cada 6rgdo ou entidade.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), por meio da Portaria TCU n.° 170, de 12 de
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novembro de 2020, aprovou a 3.2 Edicdo do Referencial Béasico de Governanga
Organizacional para organizacfes publicas e outros entes jurisdicionados ao Tribunal de
Contas da Unido. Na norma em comento, o legislador frisou nos “Considerandos” que um dos
objetivos era “induzir 0 aperfeicoamento da gestdo de riscos e Controles Internos na
Administragao Publica Federal”, isto ¢, demonstrando uma relagdo entre Controles Internos e
boa Governanca.

Em concluséo, nota-se a importancia assumida pelo controle interno em decorréncia
de explicita previsdo constitucional, consoante o estabelecido no art. 74 da Constituicdo
Federal de 1988. Conforme pontuado por Rosa; Lunkes; Wolff (2019), o controle interno, na
area publica, possibilita organizar; avaliar e controlar as atividades operacionais; financeiras e
orcamentarias; em funcdo da sedimentacdo de um ambiente robusto que permite o
acompanhamento dos resultados financeiros e econdmicos de 6rgdos publicos. Todavia, a
aplicacdo dos processos de controles nas entidades ndo garante asseguracdo absoluta, pois,
existe o risco de falhas durante o processo de implementagao.

Cumpre pontuar a correlacdo efetuada pelo TCU (TCU, 2020) no Referencial Béasico
de Governanca Operacional Pablica, em que menciona a relacdo entre Controles Internos

aperfeicoados e boa Governanga na Administracao Publica.

2.1.3 Governanca e Teoria da Agéncia

No aludido Referencial Basico®, o TCU conceituou Governanga Publica

Organizacional da seguinte maneira:

Governanga publica organizacional compreende essencialmente os mecanismos de
Lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade. (TCU, 2020, p.14).

19 O Tribunal de Contas da Uni&o (TCU) publicou, em novembro de 2020, a 32 edicdo do Referencial Basico de
Governanca Organizacional. O documento visa orientar e incentivar as organiza¢es da Administracdo Publica e
outros entes jurisdicionados ao TCU a adotarem boas préticas de governanca. Disponivel em:
<https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-publica-a-3-edicao-do-referencial-basico-de-governanca-
organizacional.htm>. Acesso em: 25 de setembro de 2022.


https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-publica-a-3-edicao-do-referencial-basico-de-governanca-organizacional.htm
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-publica-a-3-edicao-do-referencial-basico-de-governanca-organizacional.htm
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Figura 2— Governanga Organizacional Publica
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Fonte: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2020, p.20.

O TCU indica que governar é realizar trés atividades: avaliar as demandas das partes
interessadas e estabelecer prioridades; direcionar a capacidade de execucdo da Organizacdo na
resolucdo dos problemas prioritarios; e monitorar a gestdo da entidade para garantir o
cumprimento das metas (TCU, 2020). As atividades sdo agrupadas em mecanismos que
representam os arranjos institucionais que influenciam como os atores internos e externos
interagem com a Organizagdo (TCU, 2020).

Os mecanismos sdo condensados em trés vertentes: lideranga, estratégia e controle.
Segundo o TCU (2020) a lideranga, sindbnimo de instancia interna de governanca, engloba os
conselhos e a alta administracdo da Organizacdo. Estratégia € a maneira como os lideres
estabelecem a boa governanca; definem sua atuacdo; preparam um plano de acdo e
acompanham a sua realiza¢do. Por fim, o controle tipifica a avaliagdo e o tratamento aos
riscos inerentes a execucdo dos processos na entidade.

A governanca publica tem o conddo de aumentar e preservar o valor que o Estado
entrega aos que 0 mantém, ou seja, os cidaddos, por meio dos impostos (TCU, 2020).
Complementa Peci; Pieranti; Rodrigues (2008) que um aspecto mais amplo, o conceito de
governanca pode ser utilizado na teoria de administragdo publica para qualificar as relaces
que o Estado (alcada dos politicos e burocratas) desenvolve com o setor privado (dominio das
empresas e consumidores) e o terceiro setor (dominio da cidadania organizada em torno dos
seus interesses).

Na visao do Banco Mundial a Boa Governanca ¢ “a maneira pela qual o poder ¢
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exercido na geréncia de recursos econémicos e sociais de um pais para o desenvolvimento. A
boa governanga, para o Banco Mundial é sinbnimo de boa gestdao” (BANCO MUNDIAL,
1992, p.1). Segundo Loffler; Bovaird (2003) a Governanca Publica é a maneira como 0s
stakeholders interagem entre si com o objetivo de influenciar os resultados das politicas
publicas.

Estipula o International Federation of Accountants (IFAC)*(IFAC, 2013) que
Governanga compreende os arranjos colocados em agdo para garantir que os resultados
pretendidos pelas partes interessadas séo definidos e alcangados. A Instituicdo em comento
adiciona que a funcdo fundamental da boa governanca, no setor publico, é garantir que as
entidades atinjam os resultados pretendidos enquanto agem no melhor interesse publico em
todos os momentos (IFAC, 2013).

De acordo com o International Federation of Accountants (IFAC) (IFAC, 2001) ndo é
possivel desenvolver uma estrutura e um conjunto de recomendagdes de governanca que
seriam aplicaveis a todas as entidades do setor publico, no entanto, principios semelhantes, se
aplicam, seja o 6rgdo de controle eleito ou nomeado. Em particular, as entidades do setor
publico que devem satisfazer uma gama complexa de objetivos politicos, econémicos e
sociais, que as sujeitam a um conjunto diferente de restricdes externas.

A referéncia ao termo Governanga nasce no ramo privado com a denominacdo de
Governanca Corporativa, a partir do crescimento das organizacdes que exigiram a
terceirizacdo da sua gestdo (CAVALCANTE; DE LUCA,2013). Segundo Huse (2007, p.15)
“a Governanca Corporativa € vista como as interagdes entre varios atores internos, externos e
0s membros do Conselho na administracdo de uma empresa para obter valor de cria¢do.”

Convém pontuar que a aludida denominacdo, em seu sentido micro, apresenta intima
relacdo com o problema de agéncia, haja vista o abismo existente entre a propriedade e a
gestéo, inclusive no setor publico (CASTRO; SILVA, 2017).

11 The International Federation of Accountants (IFAC) is a global organization for the accountancy profession,
comprising 180 member and associate organizations in 135 countries and jurisdictions, representing more than 3
million professional accountants. With our member organizations, we serve the public interest by enhancing the
relevance, reputation, and value of the global accountancy profession. Disponivel em:<https://www.ifac.org/>.
Acesso em:27 de setembro de 2021.



https://www.ifac.org/
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Figura 3— Relag&o Principal-Agente no Setor Publico
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Fonte: Adaptado do TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2020, p.15.

O Principal representa a sociedade brasileira, que, por intermédio do voto e do
sustento da maquina publica, delega atribuicdes para o Estado (Agente), que tem a missao de
executa-las, contudo, nessa transicdo surgem conflitos de interesses. A Teoria da Agéncia
fornece uma perspectiva Unica, realista, e empiricamente testavel sobre problemas de esforco
cooperativo (EISENHARDT, 1989).

No estudo de Jensen e Meckling (1976) o relacionamento de agéncia é definido como
um contrato, no qual uma ou mais pessoas (o Principal) envolve outra pessoa (o Agente) para
executar algum servico em nome deles, que considera a delegacdo de autoridade para o
Agente. Se ambas as partes tentam maximizar a relagdo, ndo ha motivos para acreditar que o
Agente ndo agird em prol dos melhores interesses do Principal.

Contudo, nem sempre o Agente atua no melhor interesse do Principal, ocasionando um
ambiente de assimetria informacional (WILLIAMSON, 1988), configurando assim um
problema de agéncia entre acionistas e gestores. Eisenhardt (1989) define que a Teoria da
Agéncia procura explicar dois problemas sociais que ocorrem: o primeiro deles acontece
quando os objetivos do Principal e do Agente ndo estdo alinhados e torna-se custoso para o

Principal monitorar a acdo do Agente. O segundo problema decorre das diferencas de atitudes
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dos envolvidos em relagio ao apetite ao risco*?, devido as suas preferéncias pessoais.

Destarte, a Governanca Pablica Organizacional carece do mesmo problema pontuado
na Governanga Corporativa, isto €, o surgimento do conflito Principal-Agente, ou mais
conhecido como a Teoria da Agéncia (TCU, 2020).

Akerlof (1970) no artigo — The Market for “Lemons”: Quality Uncertainty and the
Market Mechanism — desenvolve o conceito de informacgdes assimétricas utilizando como
exemplo o mercado automobilistico. O argumento central é que em muitos mercados o
comprador utiliza algumas estatisticas de mercado para julgar a qualidade das compras em
potencial. Deste modo, o comprador analisa a média de todo mercado, enquanto o vendedor
possui conhecimentos privilegiados a respeito de uma unidade especifica.

Pondera Akerlof que essa assimetria de informag&o concede ao vendedor um incentivo
para comercializar mercadorias com qualidade inferior a média do mercado, visto que 0s
retornos de boa qualidade sdo atribuidos principalmente a todo grupo cuja estatistica €
afetada, e ndo ao vendedor individual. Como resultado, tende a ocorrer uma reducdo na
qualidade média dos produtos e também o tamanho do proprio mercado.

Carvalho (2002) assevera que os problemas de assimetria informacional existentes
entre empreendedores e investidores podem inviabilizar o financiamento de projetos
altamente produtivos. Os empreendedores possuem muito mais informacdes sobre o potencial
e desempenho dos projetos do que as partes financiadoras.

Em sintese, no Estado Democratico de Direito, “... que, conforme nos ensina a
tradicdo, assenta-se em dois pilares: na democracia e na realizagdo dos direitos fundamentais”
(STRECK, 2003, p.170), constitui obrigacdo para o Estado a consecucdo da realizacdo do
bem comum, que se materializa por intermédio do atendimento as demandas da sociedade
(Coimbra, 2006). Nessa toada, o Estado conta com a maquina publica, que no Brasil, envolve
os trés Poderes (Legislativo, Executivo e Judiciario) para os trés niveis federativos, cujo
responsavel pela gestdo dos recursos e prestacdo dos servicos € o Poder Executivo.

Governanca publica refere-se aos processos, por meio dos quais, 0s diversos atores
envolvidos interagem para definir padrdes de coordenacéo social para solucionar as demandas

da sociedade (TCU, 2020). Destarte, uma governanca publica efetiva sedimenta um quadro

12 0 apetite ao risco esta associado ao nivel de risco que a organizacao esta disposta a aceitar na busca e na
realizacdo de sua Missdo. Deve ser estabelecido pela Alta Administracéo, levando em conta o melhor interesse
da organizagdo, e serve como ponto de referéncia para a fixagao de estratégias e escolha dos objetivos associado
as estratégias (IBGC, 2017, p.15). Disponivel em:
<https://conhecimento.ibgc.org.br/Lists/Publicacoes/Attachments/21794/Riscos%20cad19.pdf>. Acesso em: 02
de outubro de 2021.
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institucional de incentivo a cooperacdo na resolugdo dos problemas do Estado, boa gestéo, por
intermédio do gerenciamento eficiente dos recursos, buscando o interesse publico (BANCO
MUNDIAL, 1992; IFAC, 2013).

A Sociedade, que representa o Principal na Teoria da Agéncia, por meio do voto e do
pagamento de impostos, delega aos Agentes (Estado), a funcao de gerenciamento dos recursos
no intuito de atendimento as demandas da sociedade, porém, nessa relacdo surge conflito de
interesses (TCU, 2020). A teoria da Agéncia explica essas distor¢fes entre as informagoes
obtidas pelo Agente (Estado) e aquelas repassadas ao Principal (Sociedade) (EISENHARDT,
1989).

E de complexa aplicagio a temética da governanca no setor publico, todavia, cumpre
pontuar que 0s 0Orgaos publicos também sdo sujeitos a Prestacdo de Contas a varios
interessados, principalmente o cidaddo (IAFC, 2001). Na perspectiva do IFAC (2001), o
controle, para atuar como uma das dimensGes de governanca, no setor publico, deve adotar
praticas que envolvam diversas areas, dentre elas, a Auditoria interna.

Por ser um instrumento essencial para o monitoramento da eficicia das agdes do
Agente (Estado) pelo Principal (Sociedade), a auditoria interna tem papel fundamental no
processo de Governanca Publica (TCU, 2020). A fungdo de auditoria interna (terceira linha)
precisa prover as instancias de governanca avaliacdes objetivas a respeito da gestdo e relatorio

sobre 0s riscos considerados criticos ao atingimento dos objetivos da entidade (11A, 2020).

2.1.4  Auditoria

2.1.4.1 Auditoria Interna e Trés linhas do The Institute of Internal Auditors

Mihret et al. (2010) mencionam que a auditoria interna pode adicionar valor por meio
do auxilio as organizacOes para alcancarem economia, eficiéncia e efetividade. Complementa
0s autores (2010) que o desenvolvimento e o destaque alcancado pela auditoria interna
seguiram concomitante com a evolugdo dos conceitos de riscos, controles internos e
Compliance.

A visdo apresentada acima é corroborada pelo The Institute of Internal Auditors (I1A)
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na definicdo de Auditoria Interna:

A Auditoria Interna é uma atividade independente e objetiva de avaliagdo e
consultoria, criada para agregar valor e melhorar as operagfes de uma organizagao.
Ela auxilia a organizagao a atingir seus objetivos a partir da aplicacdo de uma
abordagem sistematica e disciplinada & avaliacdo e melhoria da eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca (I1ARF, 2009, p.3).

No ano de 2013 o IIA apresentou o modelo de governanga nomeado de “Modelo das
Trés Linhas de Defesa”, que foi posteriormente revisado em 2020, tornando-se o “Modelo das
Trés Linhas do ITA 2020 (I1A, 2020). A estrutura em comento esta alicergada em seis
principios: governanca;papéis do 6rgdo de governanca; gestao e os pape€is da primeira e
segunda linhas;papéis da terceira linha;a independéncia da terceira linha; e criando e

protegendo valor (1A, 2020).

21411 A Primeira linha

Figura 4 — Modelo das Trés linhas do Il A- Primeira Linha
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Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, 2020, p. 4.
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No tocante a Gestdo, as acOes sdo orquestradas visando atingir os objetivos
organizacionais. Os Papeis da Primeira Linha buscam liderar e dirigir a¢des, incluindo
gerenciamento de riscos e aplicacdo de recursos para atingir as metas estabelecidas pela
entidade. Destaca-se também na Primeira Linha a responsabilidade por manter um didlogo
continuo com o 6rgdo de Governanca e reportar os resultados planejados, reais e esperados,
atrelados as metas delineadas pela organizacéo e riscos (11A, 2020).

A Primeira Linha estabelece e mantém estruturas e processos apropriados para o
gerenciamento de operacdes e riscos, incluindo o Controle Interno, e garante a continuidade
com as expectativas legais, regulatdrias e éticas. Na perspectiva do 1A, os papéis de primeira
linha estdo mais diretamente alinhados com a entrega de produtos e/ou servigos aos clientes

da organizacdo, incluindo funcdes de apoio (1A, 2020).

214.1.2 A Segunda Linha

Figura 5— Modelo das Trés Linhas do IIA - Segunda Linha
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Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, 2020, p. 4.

Complementando, a segunda vertente da Gestdo é representada pelas atribuices da

Segunda Linha que fornecem expertise complementar; apoio, monitoramente e
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questionamento quanto ao gerenciamento de riscos; além de fornecer analises e reportar sobre
a adequacdo e eficacia do gerenciamento de riscos; incluindo o Controle Interno. A Segunda
Linha tem a incumbéncia de fornecer suporte especializado para 0s membros da equipe de
Primeira Linha, incluindo consultoria e aconselhamento do gerenciamento de riscos e 0 que
pode ser melhorado na organizacéo (I1A, 2020).

Complementa o documento do 1A (2020) que os papéis de Primeira e Segunda Linha,
podem ser combinados ou separados, inclusive podendo a atribuicdo de gerenciamento de
risco ser foco da Segunda Linha. No entanto, cumpre pontuar que a responsabilidade primaria
pelo gerenciamento de riscos segue fazendo parte das atribuicGes da Primeira Linha e dentro
do escopo da gestéo.

2.1.4.1.3 A Terceira Linha — Avaliacdo e Consultoria

Figura 6— Modelo das Trés linhas do IlA - Terceira Linha
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Na Terceira Linha estd posicionada a Auditoria Interna com a responsabilidade de
avaliacdo dos Controles Internos existentes nas duas primeiras linhas. Segundo o A (lIA,

2020, p.3), “a Auditoria Interna presta avaliacdo e assessoria independentes e objetivas sobre
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a adequacdo e eficacia da governanca e do gerenciamento de riscos.”

O modelo das Trés Linhas do IIA atribui a auditoria interna o papel de manter a
prestacdo de contas primaria perante o 6rgdo de Governanga e a independéncia das
responsabilidades da gestdo. Além disso, reporta aos Orgdos de Governanga prejuizo a
independéncia e objetividade e implanta salvaguardas conforme necessario (1A, 2020).

Portanto, a auditoria interna ndo participa da gestdo, mas comunica avaliagcdo e
assessoria independentes e objetivas ao 6rgdo de Gestdo, bem como a Governanga sobre a
adequacao e eficacia da governanca e gerenciamento de riscos. Nesse diapasdo, a auditoria
interna serve de apoio para o atingimento dos objetivos organizacionais, promove e facilita a
melhoria continua (1A, 2020).

O 6rgdo de Governanca desempenha um papel fundamental na prestacdo de contas
pela supervisdo da organizagéo perante os stakeholders, bem como o envolvimento deles para
viabilizar o monitoramento dos seus interesses e lograr a comunicacao de forma transparente
sobre o atingimento dos objetivos. A Governanca prima pelo cultivo de uma cultura que
promova 0 comportamento ético e responsabilidade; estabelece estruturas e processos para
governanca, incluindo comités auxiliares, conforme necessario (11A, 2020).

Ademais, delega responsabilidades e oferece recursos a gestdo para atingir 0s
objetivos da organizacao, bem como determina o apetite organizacional a risco e exerce a sua
supervisao, além de estabelecer e supervisionar uma funcéo de auditoria interna independente,
objetiva e competente (11A, 2020).

Os Prestadores externos realizam avaliacdo adicional para cumprir com as
expectativas legislativas e regulatorias que servem para proteger 0s interesses dos
stakeholders, bem como atender aos pedidos da gestdo e do 6rgdo de governanca para
complementar as fontes internas de avaliagdo (1A, 2020).

Em suma, o IIA reconhece que as organizagOes diferem consideravelmente na
distribuicdo de responsabilidades. No entanto, o 6rgdo de Governanca; a Gestdo; a Auditoria
Interna; e os Prestadores externos de avaliagdo sdo papeis de alto nivel que servem para
maximizar os Principios do Modelo das Trés Linhas (1A, 2020).

Quando estdo alinhados entre si e com interesses priorizados dos stakeholders, os
trabalhos de todos os atores contribuem coletivamente para a criacdo e protecdo de valor. O
alinhamento das atividades é feito por meio da comunicacao, cooperagédo e colaboragéo. Essa
atitude garante a confiabilidade, coeréncia e transparéncia das informacdes necessarias para a

tomada de decisGes baseada em riscos (l11A, 2020).
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Nesse diapasdo, o oOrgdo de Governanga; a Gestdo; e a Auditoria interna tem
responsabilidades distintas, contudo, todas as atividades precisam estar alinhadas com os
propdsitos da organizacdo. A base para uma coeréncia bem sucedida é a coordenacao,

colaboracdo e comunicacao regulares e eficazes (1A, 2020).

2.1.4.2 Auditoria Interna no Setor Publico

A auditoria é um campo de trabalho que carrega no seu bojo a possibilidade de
maultiplas defini¢bes, notadamente em funcéo de suas diversas ramificacdes. Verifica-se que
alguns conceitos enaltecem que a atividade de auditoria pode agregar valor, por meio de
suporte as organizacdes, em busca do alcance das metas propostas (MIHRET et al, 2010; HA,
2017).

No tocante ao setor publico, um dos campos de especializacdo é designado de
auditoria governamental. Segundo o The International Standards of Supreme Audit
Institutions (ISSAIs)*®, o ambiente de auditoria do setor plblico é aquele em que governos e
outras entidades do setor publico exercem a responsabilidade pelo uso de recursos
provenientes de impostos e outras fontes na prestacdo de servicos aos cidaddos e outros
destinatarios (ISSAI 100, 2013).

Em geral, a auditoria do setor pubico pode ser descrita como um processo sistematico
de obtencdo e avaliacdo objetiva de evidéncias para determinar se as informagbes ou
condigdes reais estdo em conformidade com os critérios estabelecidos (ISSAI 100, 2013).
Acrescenta a aludida norma relatando que todas as auditorias do setor publico contribuem
para uma boa governanca; reforgcando a accountability e a transparéncia; encorajando a
melhoria continua; a confianga sustentada no uso apropriado de fundos e ativos publicos e no
desempenho das Administragdes Publicas (ISSAI 100, 2013).

Na perspectiva de O’Donnell (1994), a acao de Prestar Contas tipifica uma forma de

transparéncia, que estimula a participacdo da sociedade. Complementa o autor, que nas

13 The ISSAIs are the authorative international Standards on public sector auditing. The full set of ISSAIs is
based on a basic set of concepts and principles that defines public sector auditing and the different types of
engagements supported by the ISSAls.Disponivel em: <https://www.issai.org/about/>. Acesso em: 27 de
setembro de 2021.
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democracias institucionalizadas, a responsabilizacdo ndo ocorre apenas verticalmente, isto ¢,
tornando os eleitos responsaveis perante as urnas, mas também horizontalmente, por meio de
uma rede de poderes relativamente autdbnomos, ou seja, outras instituicdes, que podem

fiscalizar e punir eventuais desvios.

Segundo O’Donnell (1998), existe duas categorias de accountability: a vertical, por
meio da qual a sociedade participa via instrumentos institucionais disponiveis, tais como o
voto popular, que possibilitam a exigéncia de prestacdo de contas por parte da Administracéo
Publica; e a horizontal atrelada a existéncia de 6rgdos do Estado com atribuicdes de
fiscalizacdo e jurisdicdo, sobre os atos de todos os entes do governo que possam ser
delituosos.

Na Constituicdo Federal de 1988, no art. 70 e seu paragrafo Unico, encontra-se a
esséncia do accountability, que no ambito nacional é denominado como principio de
Prestacdo de Contas.

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orgamentéria, operacional e patrimonial
da Unido [...] sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e
pelo sistema de controle interno de cada Poder.

Paragrafo Unico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie, ou administre dinheiros, bens e
valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que em nome desta, assuma
obrigagdes de natureza pecuniéria.

Na abordagem prescrita no dispositivo legal identificam-se os atores da relagdo de

accountability no ambito do setor publico, bem como no setor privado, e as suas respectivas
atribuigdes (TCU, 2011).

Figura 7— Relagdo de Accountability do Setor Publico

B Delegagio de recursos
— Prestagao de contas
— Monitoramento da relagao de Accountability

Poder

Sociedade Legislativo Gestores publicos

- Representante

- Principal do Principal - Agentes

Auditoria

Fonte: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2011, p.18.
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No tocante a esfera publica, cabe ao Poder Legislativo representar os interesses dos
cidaddos. Destarte, este poder assume o papel de principal da relagdo de accountability que se
forma entre o Estado e os gestores publicos. Contudo, convém pontuar, que a perspectiva a
ser adotada pela auditoria é a de que o cliente final sdo os cidaddos, que em ultima instancia
sdo os verdadeiros proprietéarios dos recursos disponibilizados ao Estado para este cumprir 0
bem-estar social (TCU, 2011).

Figura 8 — Relacdo de Accountability no Setor Privado

B Delegacio de recursos
— Prestacao de contas
— Monitoramento da relagao de Accountability

Conselho de

Acionistas e 5 : : :
Administraco Diretoria executiva

- Principal - Agentes

- Representante

Fonte: TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2011, p.18.

No setor privado o0s recursos investidos na empresa pertencem aos acionistas,
proprietarios, que elegem o Conselho de Administracdo para representar 0s seus interesses.
Portanto, incumbe a este 6rgdo diretivo revestir-se do papel de Principal na relagdo de
accountability que se estabelece com a direcdo da entidade (presidente e diretores, estes 0s
Agentes). A auditoria trabalha na dinamica de que seu cliente sdo o0s acionistas, verdadeiros
proprietarios dos recursos aportados na empresa (TCU, 2011).

Carvalho (2002) pondera que na maioria dos paises 0 modelo que predomina é o de
um acionista majoritario que detém o controle da empresa e aponta seus administradores.
Nesse cenario, hd mudanca de paradigma de governanga corporativa: a boa governanga ndo
mais consiste em proteger o interesse dos acionistas, mas em evitar que 0s acionistas

controladores expropriem os minoritarios®*.

14 0 acionista minoritario pode ser definido como um investidor que n&o detém o controle da companhia,
portanto, ndo influencia nas decis@es, independentemente de sua participagdo. O art. 116 da Lei 6.404/76
estipula o conceito de acionista controlador, logo, todos nédo englobados na definigdo sdo minoritérios.
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Nas décadas de 1980 e 1990 surgem varios movimentos, encampados sob a tutela do
New Public Management (NPM), notadamente nos paises anglo-saxdes e, propunham
solucgdes para a Administracdo Publica (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008). A atuacdo
da Auditoria Governamental no Brasil foi impactada pelo movimento global em comento, que
teve a sua implantacdo, no setor publico de diversos paises, em meados da década de 70,
sobretudo a partir da crise do petrdleo em 1973, que colocou um fim & era de prosperidade
que se iniciara apos a Segunda Guerra Mundial (ABRUCIO, 1997).

Os pontos centrais do NPM se referiam a adaptacdo e a transferéncia dos
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico, pressupondo, com
sua aplicacdo, a reducdo do tamanho da maquina administrativa; uma énfase crescente na
competicdo; aumento de sua eficiéncia; e a implantacdo de mecanismos de responsabilizacédo
dos atores politicos (PECI; PIERANTI; RODRIGUES, 2008). Este movimento foi
impulsionado, principalmente, por profissionais que buscavam melhorar o governo e a
Administracdo Pablica (GROOT; BUDDING, 2008).

As mudancas no ambito da Administracdo Publica decorrente do NPM impactaram a
contabilidade; a Auditoria; a Accountability; assim como o processo de Governanca
Corporativa no setor publico (DAHL, 2009; GROOT; BUDDING, 2008; LAPSLEY, 2008).
O conceito gerencial foi incorporado em diversos normativos do Brasil, culminando com a
Emenda Constitucional n.° 19, de 4 de junho de 1988, que inseriu no caput do art. 37 da
Constituicdo Federal de 1988, o principio da Eficiéncia.

De acordo com o estabelecido na ISSAI 100 (2013) existem trés categorias de
auditoria do setor publico:

° Auditoria Financeira (Financial Audit), cujo enfoque é determinar se
as informacdes financeiras de uma entidade séo apresentadas
conforme o relatério financeiro aplicavel a estrutura regulatéria. O
processo € realizado, por meio da obtencéo de evidéncia de auditoria
suficiente e apropriada, para permitir ao auditor expressar uma
opinido sobre se os dados financeiros estdo livres de distor¢do

relevante devido a fraude ouerro;

. Auditoria de Desempenho (Performance Audit), que se destina
a certificar se as intervenc@es e programas governamentais sao
realizadosem conformidade com os principios de economia,

eficiéncia e eficacia ese ha espaco para melhorias. O desempenho é
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examinado com base em critérios adequados, e as causas do desvio a
esses critérios ou outros problemas sdo analisadas. O objetivo é
responder as principais questdes de auditoria e fornecer
recomendacdes para melhorias;

Auditoria de Conformidade (Compliance Audit), foca se um
determinado assunto estd em conformidade com as autoridades
identificadas como critério. A auditoria de conformidade é realizada
avaliando se as atividades, transagdes financeiras e informacgoes estéo,
em todos 0s aspectos relevantes, em conformidade com as autoridades
gue governam a entidade auditada. Essas autoridades podem incluir
regras, leis e regulamentos, resolugbes orcamentarias, politicas,
cddigos estabelecidos, termos acordados ou 0s principios gerais que
regem a soélida gestdo financeira do setor publico e a conduta de

funcionarios publicos.

No que lhe concerne, a classificacdo adotada pelas Normas de Auditoria do TCU
(TCU, 2020) considera dois grupos:

Auditorias de Regularidade, que objetivam examinar a

legalidade e a legitimidade dos atos de gestdo dos responsaveis
sujeitos a jurisdi¢do do Tribunal, quanto aos aspectos contabil,
financeiro, orcamentario e patrimonial. Comp&em-se as auditorias de

regularidade: de conformidade e as contébeis;

Auditorias Operacionais, que objetivam examinar a
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade de organizacGes,
programas e atividades governamentais, com a finalidade de avaliar o

seu desempenho e de promover o aperfeicoamento da gestdo publica.

Diante deste cenario, identifica-se a importancia de trabalhos de auditoria que tenham

como foco os principios de economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade, para assegurar

que as entidades apresentam desempenhos satisfatorios e, entregam produtos de qualidade

para os cidaddos. A transparéncia dos dados é fundamental para que a sociedade exerca um

Controle Social efetivo sobre a atuagdo da Administragdo Publica. Como afirmam Welch e

Hinnant (2003), a confiabilidade das informagfes é uma medida adequada de construcéo de

transparéncia.

Conforme Grau (2000) o Controle Social seria responsabilidade das organizacfes
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sociais, dos cidadéos, sejam eles partes diretas ou indiretamente interessadas; assim como dos
meios de comunicac¢do. Contudo, existe um limite: atuar de acordo com interesses que possam
ser reconhecidos como publico.

No aspecto do Controle Social, 0 Banco Mundial (2005, p.2) utiliza o termo Social
Accountability e o define como “uma abordagem para a construgdo da responsabilidade que
depende do engajamento civico, ou seja, na qual sdo os cidaddos comuns e/ou organizacgoes
da sociedade civil que participam direta ou indiretamente na cobranca da responsabilidade.” A
aludida definicdo estipula que aos prestadores de servicos e aos agentes publicos cabe a
atribuicéo de prestacéo de contas.

O presente apanhado demonstra que o ambiente de auditoria do setor publico tipifica o
cenario em que os governos e entidades assumem responsabilidade pela utilizacdo dos
recursos publicos, que em dltima instancia sdo disponibilizados pelos cidaddos, por meio dos
impostos (ISSAI, 2013). A representacdo e a responsabilizacdo demonstram a chamada
dimensdo republicana da democracia; uma cuidadosa distingéo entre as esferas de interesses
publicos e privados dos titulares de cargos (O'DONNELL, 1994).

Os critérios objetivos incorporados ao processo de auditoria permitem que a mesma
seja utilizada como ferramenta de avaliacdo, controle e recomendacdo sobre 0s processos de
melhoria da gestdo (BRAGA, 2011). O papel da Auditoria Governamental é importante como
instrumento de accountability horizontal, principalmente para evitar que 0 mesmo torne-se
fragil, o que acontece nos componentes liberais e republicanos de muitas
poliarquias>conforme pontuado por O"Donnell (1998).

Nesse diapasdo, cumpre mencionar que o modelo controladoria também se identifica
como arranjo institucional que pode cooperar para responder as demandas sociais e gerenciais
de um o6rgdo de controle interno, de forma integrada (SANTOS; BRAGA, 2019).

2.2 Controladoria

15 A poliarquia pode ser compreendida como um resultado histérico dos esforcos pela democratizagéo e
liberalizagdo das instituicdes politicas do Estado-nacéo. A poliarquia é uma ordem politica que, em ambito mais
geral, distingui-se por duas caracteristicas amplas: a cidadania é extensiva a um nimero relativamente alto de
adultos e os direitos de cidadania incluem ndo apenas a oportunidade de opor-se aos funcionarios mais altos do
governo, mas também a de remové-los de seus cargos por meio do voto (DAHL. A. ROBERT, 2012, p.346-354).
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2.2.1 Controladoria Corporativa

No tocante a area de Controladoria verifica-se que, na maioria das situacdes, existe
uma atuacdo com independéncia e neutralidade no exercicio de sua funcao, que possibilita o
reporte com fidelidade e transparéncia nas informagfes que reverberam as decisdes tomadas
pela alta administragdo. Cumpre pontuar que a Controladoria também pode ser considerada
um mecanismo interno de governanga corporativa (NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).

Nessa toada, direciona-se ao provimento da transparéncia na divulgacdo dos atos e
fatos administrativos, mitigando a assimetria informacional e, reduzindo o conflito de
interesses (NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).

Na visdo de Borinelli (2006) ndo ha concordancia entre os autores levantados sobre
qual é o objeto de estudo da Controladoria, que na opinido do pesquisador faz sentido a
auséncia de consenso, haja vista a base tedrica da Controladoria ainda estd em construcéo,
portanto, ndo consolidada.

A Controladoria pode ser enquadrada considerando-se dois parametros; 6rgéao
administrativo e area do conhecimento (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008; OLIVEIRA,
2009). Na primeira vertente, a Controladoria almeja garantir informagdes adequadas para
auxiliar o processo decisorio, colaborar com gestores na busca por eficacia na utilizacdo dos
recursos publicos e assegurar a eficacia organizacional, do ponto de vista econdmico, por
meio de esforcos coordenados de cada area envolvida (OLIVEIRA, 2009).

Na perspectiva da area de conhecimento, a Controladoria € responsavel por sedimentar
toda a base conceitual necessaria para a modelagem, construcdo e manutencdo dos sistemas
de informacdo focados na gestdo econdmica da organizacdo, que alimenta os tomadores de
decisdo com os dados adequados (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008; OLIVEIRA, 2009).

Do ponto de vista de Borinelli (2006, p.105) a Controladoria, como &rea de
conhecimento humano pode ser conceituada como um “conjunto de conhecimentos que se
constituem em bases teoricas e conceituais de ordem operacional, econémica, financeira e
patrimonial, relativas ao controle do processo de gestdo organizacional.” Adiciona Borinelli
(2006) que o objeto de estudo da Controladoria sdo as organizagdes, ou seja, 0 modelo
organizacional inteiro, subdividido nos focos possiveis de atuacdo, os quais devem fazer parte
da Estrutura Conceitual Basica de Controladoria.

A Figura a seguir identifica o objeto de estudo da Controladoria que personifica a
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organizacdo, mapeada como a juncdo de modelos de Gestdo, de Decisdo e de Informacdo, que
tem o conddo de desemborcar em um modelo de Mensuracdo e Acumulagdo, segundo
Borinelli (2006).

Figura 9— Esquema do Objeto de estudo da Controladoria

( OBJETO DE ESTUDO DA CONTROLADORIA: ‘

AS ORGANIZACOES (Moadelo Organizacional)

Subdividido em:

e

MODELO DE MODELO DE MODELO DE
GESTAO DECISAO INFORMACAO

Que conduzem ao processo de formagéio dos resultados:
MODELO DE MENSURACAO E
MODELO DE IDENTIFICACAO E ACUMULACAO

Fonte: BORINELLI, 2006, p. 109.

O modelo de Gestdo compreende o Planejamento e Controle, com foco nas areas
operacionais, econdmicas, financeira e patrimonial. O protétipo de Decisdo associa-se a
maneira como as escolhas sdo tomadas na organizacdo, e o modelo de informacéo estrutura o0s
dados e o processo de formacdo dos resultados organizacionais. Atrelado ao modelo de
informacdo estdo os modelos de Mensuracdo e de Acumulagdo, que estabelecem qual
tratamento sera utilizado na valoragdo das acGes e ativos e de que maneira 0 mesmo sera
reportado (BORINELLI, 2006).

Segundo Borinelli (2006) a Controladoria pode ser subdividida de duas formas: quanto
a natureza da organizacdo em que se aplica e quanto a eficacia da mesma. Na primeira, tendo
como base a posicdo de como no mercado encontra-se dividido, tem-se: Controladoria
Empresarial, Controladoria Publica e Controladoria em Entidades do Terceiro Setor. No
tocante a eficacia considera-se a organizacdo na totalidade, isto é, o objeto maior, e esse ainda
segmentado em; o processo (e 0 modelo) de gestdo, o processo de formacao dos resultados
organizacionais e as necessidades informacionais.

Em sintese, conforme explicitado por Borinelli (2006) identifica-se o papel da
Controladoria como base para o arcabougo conceitual, notadamente na ordem operacional,
econdmica, financeira e patrimonial, no tocante ao controle do processo de gestdo

organizacional. Ademais, 0 autor pontua as organizacGes, como objeto de estudo da
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Controladoria, contemplando o processo de gestdo na totalidade, o provimento de dados
necessario, por meio do modelo de decisdo e de informacgdo e, por fim os resultados
encapsulados nos Modelos de Identificacdo e Acumulacéo.

A missdo de uma organizacdo € manter a continuidade da mesma, por meio de um
processo permanente de promocdo, coordenacdo e esforcos de cada parte integrante da
estrutura da entidade, de modo a assegurar a eficacia e o aprimoramento do resultado
econémico da organizagdo (BORINELLI, 2006).

2.2.2  Controladoria no Setor Publico

A viabilidade da atuacdo da maquina publica € suportada principalmente pela prépria
sociedade (pessoas fisicas e juridicas) via cobranga de tributos. Nesse contexto, existe a
demanda, como fator de legitimacgéo da atuacdo estatal, por estrita observancia a um processo
de renovacdo continuo do pacto Estado/Sociedade na busca do atendimento efetivo das
demandas sociais (CONACI, 2020).

Na perspectiva de Matias-Pereira (2017), para cumprir de forma adequada o seu papel,
a administracdo precisa ofertar servicos publicos de qualidade de forma tempestiva; reduzir
gastos; executar e avaliar politicas publicas; elevar a transparéncia; aléem de promover e
estimular investimentos em setores estratégicos; apoiando efetivamente o processo de
desenvolvimento do pais.

Para tanto, é fundamental a transparéncia e accountability nas estruturas
governamentais, incluindo a sociedade civil, a partir do principio de responsividade
(CONACI, 2020). Segundo Moreira Neto (2014) o aludido principio é o instrumental da
democracia, pois, destina-se a salvaguardar a legitimidade, isto é, conciliar a vontade do povo,
democraticamente representada, com a racionalidade publica.

A controladoria publica carrega no seu cerne o conceito de auxiliar a gestdo no
gerenciamento dos recursos publicos, derivando de tais procedimentos a produgdo de
instrumental para a mitigacdo da assimetria informacional entre gestores do erario e a
sociedade (SUZART; MARCELINO; ROCHA, 2011). Segundo Santos e Braga (2019) o
modelo controladoria atende as demandas de um orgdo de controle interno, por meio da

integracdo de quatro fungdes basicas e interdependentes (ouvidoria, auditoria, correi¢do e
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prevencéo) e que almeja, de maneira contingencial, agregar fungdes e visdes das atividades na
Administra¢do Pablica.

Complementa os autores que a ouvidoria fomenta o dialogo com a sociedade, percebe
e recebe suas demandas; esse conhecimento possibilita municiar a auditoria com dados
relevantes, auxiliando no processo de avaliacdo da gestdo, diagndstico e recomendacdo de
melhorias (SANTOS; BRAGA, 2019). O processo virtuoso criado alimenta a fungdo de
correicdo, o que permite acelerar o encaminhamento de puni¢do e incrementar a prevencéo,
que serve de base para promog¢do de maior transparéncia e interacdo com a sociedade. Essas
multiplas interagfes potencializam a acdo do controle (SANTOS; BRAGA, 2019).

Matias-Pereira (2010) pontua a relevancia da informacdo no processo de controle,
como um elemento estratégico para a gestdo das organizages, tanto na esfera privada como
publica. Acrescenta o autor que o controle exerce papel fundamental no bom desempenho das
entidades publicas, pois, eventuais deficiéncias podem causar prejuizos acentuados para a
sociedade, haja vista o impacto negativo na eficiéncia, eficacia e efetividade da organizacéo.

Em apertada sintese, verifica-se que a maquina publica é suportada pelos cidad&os
consubstanciados pelo cumprimento da carga tributaria imposta a sociedade. Os interesses da
comunidade precisam ser adequadamente avaliados e, torna-se fundamental que as estruturas
organizacionais apresentem transparéncia e accountability (CONACI, 2020).

Nesse contexto, 0 modelo de controladoria fundado na perspectiva de quatro fungdes
(ouvidoria, auditoria, correi¢do e prevencdo), devidamente interligadas, relacionando-se com
outros 6rgdos de controle, parceiros, possibilita uma efetiva atuacdo das atividades do
controle.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece o Estado Democratico de Direito e, conecta
ao longo de todo o texto dois elementos: democracia representativa (indireta) e democracia
participativa (direta). A insercdo dos aludidos conceitos na Magna Carta de 1988 propicia
base juridica de sua complementaridade e a coexisténcia, na pratica, dos modelos de
participacdo em comento (FREITAS, 2013).

2.2.3 Estrutura e atuacdo da CGE

A Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro (CGE) € uma institui¢éo
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permanente e essencial a Administracdo Pdblica e, tem como Missdo promover o
aperfeicoamento do controle interno, a transparéncia e participacdo da sociedade na
gestdo dos gastos publicos (PDTIC, 2020-2021). A aludida organizacdo foi criada
por meio da Lei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018.

O orgéo foi incluido na estrutura organizacional do Poder Executivo no primeiro nivel
hierarquico do Governo Estadual. Durante 43 anos a Auditoria-Geral do Estado, incorporada
ao desenho da Secretaria Estadual de Fazenda (SEFAZ-RJ) foi o 6rgdo central do Sistema de
Controle Interno (RIO DE JANEIRO, DECRETO n.° 13,1975).

A Figura 10 demonstra que a CGE possui status de Secretaria e responde diretamente
ao Governador do Estado. No mesmo nivel da entidade situa-se o Conselho Superior do
Controle Interno do Estado do Rio de Janeiro (COSCIERJ), que é um orgao de decisdo
colegiada, direcionador das atividades da CGE, com as funcdes precipuas de estabelecimento
de diretrizes gerais e de avaliacdo de desempenho.

O COSCIERJ foi criado pela Lei estadual n.° 7989 de 2018, integrado por cinco

membros natos, e cinco membros eleitos, sendo:

| — membros natos:

a) Controlador-Geral do Estado;

b) o Subcontrolador-Geral do Estado;
c) o Auditor-Geral do Estado;

d) o Corregedor-Geral do Estado;

e) o Ouvidor-Geral do Estado.

Il — membros eleitos: cinco servidores da carreira de Controle Interno de nivel
superior, em efetivo exercicio, e lotado na Controladoria-Geral do Estado, eleitos, na forma
do regulamento, pelos proprios servidores, por voto direto, secreto e periodico, nomeados por

ato do Governador do Estado
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Figura 10 — Estrutura Organizacional basica da CGE — Lei 7989/2018
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Fonte: RIO DE JANEIRO, 2018

A Lei estadual n.° 7989 de 2018 apresenta a CGE como representante central do
Sistema de Controle Interno do Estado do Rio de Janeiro (SICIERJ) subdividindo-se em
macrofungdes do controle interno, que na conceituacdo da Lei em comento representam
funcdes de controle interno estruturadas ao nivel superior que visam dar suporte ao processo
de gestdo. Incumbe a CGE atuar como responsavel pela coordenacéo e definicdo de diretrizes
gerais do SICIERJ, que rege os 6rgdos de controle internos ja existentes na Administracdo
Direta e Indireta da estrutura do Poder Executivo.

Entende-se por Sistema de Controle Interno o conjunto de 6rgéos e entidade do Poder
Executivo Estadual organizado por macrofuncdes e atividades de controle, que devem agir de
forma articulada, multidisciplinar, integrada e sob a orientacdo técnico-normativa da CGE
para o desempenho das atribui¢bes de controle interno indicadas na Constituicdo Federal e
Estadual (RIO DE JANEIRO, Lei n.° 7989, 2018).

Alinhado ao disposto no art. 74 da Constituicdo Federal de 1988 e 129 da Constituigéo
do Estado do Rio de Janeiro, bem como as melhores praticas de outros entes federativos, o
Governo do Estado do Rio de Janeiro reorganizou o controle interno, definindo competéncias,
estrutura organizacional e finalidades. Alei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018, que
criou a CGE contemplou as macrofungfes de Auditoria Governamental; Ouvidoria,

Transparéncia; e Corregedoria e as definiu da seguinte maneira:

. Ouvidoria

Sua finalidade é fomentar o controle social e a participagdo popular, por meio do
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recebimento, registro e tratamento de manifestacdes do cidaddo sobre os servicos prestados a
sociedade e a adequada aplicacdo dos recursos publicos;

o Transparéncia

Seu alvo é fomentar o controle social e a participacdo popular, por meio da definicéo
de mecanismos que contribuam para a acessibilidade, clareza e integridade das informacoes
disponibilizadas a sociedade;

o Corregedoria

A Corregedoria tem a finalidade de prevenir e apurar os ilicitos disciplinares
praticados no ambito da Administracdo Publica. Além disso, promover a responsabilizacdo
administrativa de Pessoa Juridica pela pratica de atos lesivos a Administracdo Publica e

negociar os Acordos de Leniéncia previstos na Lei n.° 12846, de 01 de agosto de 2013;

o Auditoria Governamental

Tem como finalidade avaliar os controles internos e gerenciar 0s riscos corporativos
dos 6rgdos e entidades da Administracdo Direta e Indireta, examinar a legalidade,
legitimidade e avaliar os resultados da gestdo contabil, financeira, orcamentéaria, operacional e
patrimonial. 1sso € realizado observando-se os aspectos da economicidade, eficécia, eficiéncia
e efetividade, além de orientar e acompanhar a gestdo governamental, desenhada para

adicionar valor e melhorar as opera¢fes de uma organizacao.

Na Figura 11 demonstra-se que a Auditoria Governamental, foco da presente pesquisa,
esta estruturada com uma Assessoria Especial e oito Superintendéncias divididas em areas de

atuacdo, que devem cumprir a programacéo anual estipulada pela AGE.
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Figura 11 — Estrutura Organizacional de Auditoria na CGE
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Fonte: CONTROLADORIA-GERAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, 2022

O Governador do Estado do Rio de Janeiro, no uso de suas atribuicdes constitucionais
e legais, publicou o Decreto Estadual n.° 46.873, de 13 de dezembro de 2019. O arcabouco
legal em comento dispde sobre o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Estado
do Rio de Janeiro (SICIERJ), estruturado, organizado e operacionalizado com fulcro na
Constituicdo Federal de 1988, na Constituicdo Estadual; e na Lei estadual n.° 7989, de 14 de
junho de 2018. Segundo o aludido Decreto, a atuacdo da AGE tem como referéncia para a

funcdo Auditoria Governamental o modelo de Trés Linhas do I1A, a saber:
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Primeira Linha de Defesa: constituida pelos controles internos da gestdo, formados
pelo conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas
informatizados, entre outros, operacionalizados de forma integrada pelos titulares
dos 6rgdos ou entidades e pelo corpo de servidores do respectivo 6rgdo ou entidade,
destinados a identificar, avaliar, controlar e mitigar os riscos e fornecer seguranca
razoavel quanto ao alcance dos objetivos do érgao ou entidade;

Segunda Linha de Defesa: constituida pelas fun¢des de supervisdo, monitoramento
e assessoramento quanto a aspectos relacionados aos riscos e controles internos da
gestdo do 6rgdo ou entidade, como setores especificos de gestdo de riscos, de
integridade e de melhoria da qualidade, entre outros; e

Terceira Linha de Defesa: constituida pela auditoria interna, atividade
independente e objetiva de avaliagdo e de consultoria, exercida no &mbito do Estado

de forma concorrente pela AGE e pela Unidade de Controle Interno — UCI. E
responsavel por realizar a avaliacdo da operacionalizacdo dos controles internos da
gestdo (Primeira Linha de Defesa) e da supervisdo dos controles internos (Segunda
Linha de Defesa).

Alinhado ao disposto na estrutura do modelo das Trés Linhas do A (1A, 2020), o
Decreto n.° 46.873 de 2019 estipula ser responsabilidade da alta administracdo, estabelecer;
manter; monitorar e aperfeicoar os controles internos da organizacdo. Sendo atribuicdo dos
demais servidores e funcionarios a execucdo dos controles internos da gestdo, além da
identificacdo e comunicacdo as instancias superiores de possiveis deficiéncias e/ou
irregularidades encontradas.

No tocante a atuacdo da Auditoria-Geral do Estado (AGE), o dispositivo legal
coaduna-se novamente aos parametros, estabelecidos na definicdo de Auditoria Interna,
proposta pelo IIARF (IIARF, 2019). A atividade de auditoria interna deve prestar servicos de
avaliacdo e assessoria, de modo independente e objetivo, buscando agregar valor e melhorar
as operacdes da organizacao.

O modelo das Trés linhas do 1IA (1A, 2020) estabelece que a atividade de auditoria
encontra-se impedida de participar da gestdo, contudo, compartilha avaliacdo e assessoria
independente e objetiva ao 6rgdo de Gestdo, bem como a respeito da adequacdo da
governancga e gerenciamento de riscos. Nesse contexto, o Decreto n.° 46.873/2019 assevera
que ao exercer as atividades de avaliacdo e consultoria, a AGE e a UCI, ndo devem assumir
quaisquer responsabilidades ou ter qualquer ingeréncia na gestdo do 6rgao, ou entidade, ou
seja, em linha com os principios propostos no modelo de Governanca das Trés Linhas do I1A.

Em suma, a estrutura organizacional da CGE alinha-se as configuracbes de
controladorias existentes nos estados com as macrofungfes de Auditoria; Ouvidoria e

Transparéncia; e Corregedoria (CONACI, 2020). A aludida distribuicdo das macrofuncgdes
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permite dialogar com a sociedade, por meio da Ouvidoria, que interage entdo com a Auditoria
interna, repassando dados relevantes das inquietacdes dos cidaddos que contribuem para a
avaliacdo da gestdo (SANTOS, BRAGA, 2019).

Ademais, as manifestagdes da populagdo aceleram o processo de correi¢do e punicao
dos ilicitos contra o erario. Toda essa interlocucdo fortalece o processo de controle e fomenta
a participacdo da sociedade por intermédio da difusdo de mecanismos de transparéncia
(SANTOS, BRAGA, 2019).

Cumpre pontuar o carater atual do Decreto n.° 46.873, de 13 de dezembro de 2019,
que estabeleceu como base de atuacdo da AGE, no espectro da funcdo de auditoria
governamental, o0 modelo de Trés Linhas do IIA (11A, 2020). No aludido modelo o érgédo de
Governanca; a Gestdo; e a Auditoria Interna apresentam responsabilidades diferentes,
contudo, as atividades exercidas por todos precisam estar em consonancia com 0s propésitos

da organizagéo.

2.2.3.1 Isomorfismo na criacdo da CGE

No ano de 2020, o Conaci publicou o Relatério com a Avaliacdo Nacional do Controle
Interno baseado no COSO | e IA-CM. O Gréfico 1 ilustra a predominancia de determinadas
macrofuncdes, em um processo de isomorfismo mimético seguido pela CGE, nas estruturas

de Controle Interno Estaduais.

Grafico 1— Distribuicdo das Macrofungdes de Controle Interno nos Estados
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Fonte: CONSELHO NACIONAL DE CONTROLE INTERNO, 2020, p. 52.
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Uma abordagem distributiva sugere que as tensoes e pressdes dinamicas por mudancas
sdo inerentes as instituicbes. No entanto, a abordagem por si s6 ndo especifica os diferentes
modos de transformacdo que esse dinamismo permite ou desencadeia. Tampouco incorpora
uma explicacdo de porque uma categoria de mudanca ocorre em vez de outra (MAHONEY;
THELEN, 2010).

Mahoney e Thelen (2010) estabeleceram uma tipologia para mudancas institucionais e
o path dependence'®. Os autores delinearam quatro modelos para explicar as possiveis
alteracdes institucionais; deslocamento (displacement); acrescimento em camadas (layering);
deslizamento (drif); e converséo (conversion).

o Deslocamento (Displacement) — Remocao das regras
existentes e a introdugdo de um novo arcabougo legal. O
Deslocamento pode acontecer de modo abrupto, bem como
decorrente de um processo lento. O ultimo pode ocorrer
quando novas instituices sao introduzidas, e competem
diretamente, em vez de complementar, com um conjunto
mais antigo de instituices;

o Acréscimo em camadas (Layering) — Introducdo de novas
regras anexadas as existentes. Tais alteracbes podem, no
entanto, trazer mudancas substanciais se as emendas
modificarem a ldégica da Instituicdo ou comprometerem a
reproducao estavel do “nucleo” original;

o Deslizamento (Drift) — As regras permanecem formalmente
as mesmas, mas seu impacto muda como resultado das
condicdes externas. Quando atores optam por ndo responder
tais mudancas ambientais, sua propria inacdo pode causar
mudanca no impacto da Instituicao;

o Converséo (Conversion) — A Conversao ocorre quando as
regras permanecem formalmente as mesmas, mas S&o
interpretadas e promulgadas de novas maneiras. Essa lacuna é
produzida por atores que exploram ativamente as
ambiguidades inerentes as Instituicoes.

Entender esses diferentes tipos de mudanga institucional, incluindo o papel
desempenhado pelos apoiadores e desafiantes, prepara o cenario para 0 motivo € como um
tipo em vez de outro normalmente ocorre (MAHONEY; THELEN, 2010). Segundo

Ashworth; Boyne; Delbridge (2007) a explicacdo da mudanca organizacional tornou-se uma

16 Segundo Pierson (2000) a dependéncia da trajetéria (path dependence) procura explicar a importancia de
trajetdrias temporais do desenvolvimento e assume, além do tempo, eventos e processos sociais. O autor pontua
a dependéncia da trajetoria (path dependence) como um processo social alicercado em uma dindmica de
“retornos crescentes”.
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importante questdo de pesquisa nos Ultimos anos. Perspectivas racionais ou “técnicas”
sugerem que as caracteristicas das organizagdes mudam com o tempo para buscar melhor
desempenho substantivo, por exemplo, maior eficiéncia e eficacia.

Acrescentam os autores (2007) que uma visdo alternativa é oferecida pela teoria
institucional®’, pois, argumenta que o objetivo principal da mudanca organizacional nio é
melhor desempenho substantivo, mas maior legitimidade. Em outras palavras, as organizacoes
adaptam suas caracteristicas internas para atender as expectativas das principais partes
interessadas em seu ambiente. Com o tempo, surgem normas e regras que limitam os arranjos
de gestdo considerados aceitaveis. Organizagdes da mesma area estdo aprisionadas em uma
“gaiola de ferro” que padroniza suas caracteristicas.

As organizacfes tém uma forte necessidade de parecerem legitimas. Ao fazer isto,
muitos aspectos da estrutura e do comportamento podem ser direcionados para a aceitacao
ambiental, em vez da eficiéncia técnica interna. Os relacionamentos interorganizacionais,
portanto, sdo caracterizados por forcas que fazem com que as organizacbes em uma
populacdo semelhante se parecam (DAFT, 2009).

Similaridade institucional, chamada isomorfismo institucional na literatura académica,
representa o surgimento de uma estrutura e abordagem comum entre as organizacfes do
mesmo campo. Isomorfismo é o processo que faz com que uma unidade em uma populagéo se
pareca com outras que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des ambientais (DAFT, 2009).

Pontuam DiMaggio e Powell (1983) que as organizacGes estdo se tornando mais
homogéneas, e a burocracia permanece a configuracdo organizacional comum. Hoje, no
entanto, a mudanca estrutural nas organizagdes parece ser cada vez menos orientada pela
competicdo ou pela necessidade de eficiéncia.

As organizacBes ndo competem apenas por recursos e clientes; mas por poder politico
e legitimac&o institucional; por adequacédo social e econémica. O conceito de isomorfismo é
uma ferramenta til para entender a politica e o cerimonial que permeiam parte consideravel
da vida organizacional moderna (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Segundo os autores (1983) identificam-se trés mecanismos por meio dos quais

ocorrem mudancas isomarficas institucionais, cada um com seus antecedentes:

17 As teorias institucionais fornecem uma visdo rica e complexa das organizacdes. Nesse contexto, as entidades
sdo influenciadas por pressdes normativas, ora decorrentes de fontes externas, tais como o Estado, outras vezes
oriundas da prdpria organizacdo. Sob certas circunstancias, essas pressdes levam a entidade a ser orientado por
elementos legitimados, desde procedimentos operacionais padrao, até a certificacdo profissional e exigéncia
estatal, que produz muitas vezes o efeito de direcionar a atencdo de desempenho da tarefa (tradugéo nossa).
(ZUCKER, L. G. InstitutionalTheories of Organization. Annual Review of Sociology, v. 13, p. 443-464,
1987).Disponivel em: <https://www.annualreviews.org/doi/abs/10.1146/annurev.s0.13.080187.002303>. Acesso
em: 29 de setembro de 2021.
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Isomorfismo Coercitivo. Deriva de influéncias politicas e do problema de
legitimidade. O isomorfismo coercitivo resulta tanto de pressfes formais quanto de
informais exercidas sobre as organizacdes por outras entidades das quais elas
dependem, e pelas expectativas culturais da sociedade em que as organizacdes
atuam. Tais pressdes podem ser sentidas como coercdo, persuasdo, ou como um
convite para se unirem em conluio. As organizagdes estdo cada vez menos
determinadas estruturalmente pelas restricdes impostas por atividades técnicas e
cada vez menos integradas por controle de resultados. Sob tais circunstancias, as
organizagOes utilizam controles ritualizados de referéncias e da solidariedade de

grupo;

Isomorfismo Mimético. Resulta de respostas padronizadas a incerteza, sendo esta
também uma forga poderosa que encoraja a imitagdo. Quando as tecnologias
organizacionais sdo insuficientemente compreendidas, quando as metas sdo
ambiguas, ou o ambiente cria uma incerteza simbdlica, as organiza¢fes podem
replicar outras entidades como modelo. As vantagens do comportamento mimético,
como economia de a¢Bes humanas, sdo consideraveis. Assumir outras organizacées
como modelo, como denominamos, constitui uma resposta a incerteza. Os modelos
podem ser difundidos involuntariamente, indiretamente por meio da transferéncia ou
rotatividade de funcionérios, ou explicitamente por organiza¢cdes como firmas de
consultoria ou associacdes de comércio de indastrias. As organizacfes tendem a
tomar como modelo em seu campo outras organiza¢des que elas percebem ser mais
legitimas ou bem-sucedidas;

Isomorfismo Normativo. O isomorfismo normativo estd associado a
profissionalizagdo. Interpreta-se profissionalizagcdo como a luta coletiva de membros
de uma profissdo para definir condigdes e métodos de seu trabalho, para controlar a
“producdo dos produtores” e para estabelecer uma base cognitiva e legitimacao para
a autonomia de sua profissdo. As categorias estdo sujeitas as mesmas pressdes
coercitivas e miméticas a que estdo as organiza¢des. Além disso, enquanto diversas
categorias de profissionais dentro de uma organizacdo podem diferir um dos outros,
eles apresentam muita semelhanca com seus pares profissionais em outras
organizagoes.

Cumpre mencionar a hip6tese descrita por DiMaggio e Powell (1983) na sua pesquisa
conexa com o isomorfismo mimético. Em uma de suas hipdteses os autores mencionam que
guanto mais ambiguas as metas de uma organizacdo, maior o0 grau em que esta se moldara a
outras organizacOes que consideram bem-sucedidas.

DiMaggio e Powell (1983) mencionam que existem duas raz6es para isso. Primeira, as
organiza¢Ges com metas ambiguas ou em discussdo possuem maior probabilidade de ser
altamente dependentes das aparéncias para se legitimarem. Tais organizacbes podem
considerar mais vantajosas satisfazer as expectativas de importantes clientes em relacdo ao
modo como devem ser estruturadas e administradas.

Uma segunda razéo para a moldagem de comportamento se encontra em situagdes em
que o conflito quanto as metas organizacionais é reprimido em funcdo do interesse na
harmonia. Assim, os participantes acreditam ser mais facil imitar outras organiza¢des do que

tomar decisdes com base em anélises sistematicas de metas ja que essas analises poderiam se
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provar trabalhosas ou desagregadoras.

A Auditoria-Geral do Estado (AGE), incorporada ao desenho da Secretaria Estadual
de Fazenda (SEFAZ-RJ), dela dependendo orcamentaria e financeiramente, bem como apoio
logistico e da alocacgdo de pessoal, foi instituida pelo Decreto Estadual n.° 13, de 15 de margo
de 1975. Durante 43 anos a AGE foi responsavel pelo Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Estadual, moldada na estrutura descrita acima, com competéncia para atuar em
atividades de fiscalizagdo e assessoramento com abrangéncia sobre todos os 6rgdos e
entidades do Poder Executivo.

O Tribunal de Contas do Estado (TCE-RJ) fez constar no Relatorio de Auditoria
Governamental Ordinaria (TCE, 2015, Processo 103.130-8), realizada em 2015,
recomendacdo que fossem realizados estudos buscando o reposicionamento hierarquico da
AGE junto ao Chefe do Poder Executivo Estadual, de modo a estabelecer a independéncia
funcional do o¢rgdo. Ademais, recomendou-se também uma visdo contemporénea de
estruturacdo de controle interno que contemplasse atividades de ouvidoria; correicéo,
controladoria e combate a corrupcéo.

Segundo Pierson (2000) eventos anteriores em sequéncia influenciam resultados e
trajetorias, mas ndo necessariamente induz a movimentos posteriores na mesma direcdo. De
fato, o caminho percorrido importa exatamente porque pode provocar uma reacdo em outra
direcao.

Rompendo com a estrutura vigente e, alinhando-se as melhores praticas de outras
entidades federativas, em termos de estrutura de controle interno, conforme ratificado mais
tarde pelo trabalho do Conaci (CONACI, 2020), foi aprovado a Lei Estadual n.° 7989, de 14
de junho de 2018, que criou a Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro. No aspecto
institucionalista, verifica-se a absorc¢do de fungdes em torno de uma nova Instituicdo. Pode-se
afirmar que, com a criagédo da CGE, na classificagdo proposta por Mahoney e Thelen (2010)
ocorreu um “Deslocamento” (Displacement) das atribui¢des do antigo 6rgéo para a CGE.

No aludido dispositivo legal a CGE foi concebida considerando-se as macrofuncdes de
Ouvidoria e Transparéncia; Corregedoria e Auditoria. Essa divisdo seguiu padrdo adotado por
outros entes federativos em um processo de isomorfismo mimético (DIMAGGIO; POWELL,
1983).Mudancas entre organizagfes tendem a convergir, produzindo isomorfismo
institucional (ZUCKER, 1987).

Nesse contexto, a Controladoria-Geral da unido (CGU) foi base para o aludido

mimetismo haja vista a percepcdo de legitimidade, e de éxito deste 6rgdo, que serve de
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modelo para outras esferas da federagdo. Conforme pontuado por Ribeiro; Bliacheriene;
Santana (2019) ambientes regulados pelo Estado tendem a produzir o isomorfismo, pois, a
regulacdo funciona como fator de inducédo a padronizacdo. Complementa os autores que no
nivel estadual espera-se um forte isomorfismo entre as instituicdes, capitaneada pela Uniéo,
que apresenta na estrutura da CGU as atividades de auditoria; corregedoria; ouvidoria e
prevencao a corrupcao.

Resumidamente, o processo de isomorfismo na criacdo da CGE esta atrelado as
condicdes exdgenas apresentadas no contexto estadual. Fatores como a aprovacdo da Emenda
a Constituicdo Estadual, n.° 68 de 2016 que incluiu o inciso XXX ao art. 77 com as
macrofungdes de Ouvidoria, Controladoria, e Auditoria Governamental; benchmarking com
outros entes federativos; bem como a CGU como 6rgéo de referéncia estrutural contribuiram
para o processo de isomorfismo mimético.

Na perspectiva de DiMaggio e Powell (1983) a incerteza quanto a legitimidade na
atuacdo de uma organizacdo produz respostas padronizadas e encoraja a imitagcdo. As
organizagOes tendem a assumir como modelo em seu campo de atuacdo outras entidades, por
elas percebidas como mais legitimadas ou bem-sucedidas.

O Deslocamento, conforme nomenclatura cunhada por Mahoney e Thelen (2010),
aconteceu por meio de um processo gradual. No contexto da impossibilidade da AGE
continuar cumprindo o papel, que exerceu por 43 anos, de representante do sistema central de
controle interno estadual face a necessidade da consolidacdo de atividades de ouvidoria,
correicdo e combate a corrupcdo, uma nova visdo de controladoria é introduzida no cenario

estadual.

2.3 Modelo de Maturidade

Na perspectiva de Nolan (1973), multiplas areas de conhecimento foram impactadas
pelas Teorias de Estagio durante seus periodos de formacdo. Segundo o autor, as Teorias de
Estagio baseiam-se na premissa de que os elementos nos sistemas deslocam-se por meio de
um padrdo de niveis distintos ao longo de um periodo e que esses estagios podem ser
descritos.

Modelos de maturidade sdo representacfes da teoria da evolugdo baseada em niveis,



68

seu proposito principal consiste em descrever estagios que juntos formam antecipadamente
caminhos desejados, ou l6gicos, partindo de um ponto inicial até a exceléncia (BECKER et
al.,2009; POPPELBUB; ROGLINGER, 2011), agraciando as instituicdes com instrumento
eficaz para medir a condicdo de seus processos (WENDLER, 2012).

Uma abordagem na mesma linha descrita acima, com o enfoque para a area do
conhecimento, ¢ a de Perez e Enrique (2012, p. 87) “[...] um modelo de maturidade é um
conjunto de praticas articuladas a uma escala que prescreve a passagem de um patamar inicial
até um nivel de exceléncia.”

Segundo Lockamy e McCormack (2004), aplicando um posicionamento direcionado
para a area de Supply Chain'®, o termo maturidade, em relagdo a um processo definido,
carrega na sua esséncia o conceito que existe um nivel estrutural, demonstrado por estagios,
ou padréo de evolugéo diferenciado, que podem ser de maneira objetiva, racional, definidos e
gerenciados no tempo.

O conceito basico subjacente a maturidade é que as organizacfes maduras executam as
tarefas de modo sistematico, padronizado. Por outro lado, as entidades imaturas alcangcam
seus resultados em decorréncia dos esfor¢os dos individuos utilizando abordagens que eles
criam quase espontaneamente (HARMON, 2004).

No tocante aos propdésitos, um modelo de maturidade pode ser: (i) descritivo, se
aplicado como ferramenta de diagnostico do estagio atual das capacidades dos objetos
avaliados, a partir de critérios determinados. (ii) prescritivo, quando possibilitam a
identificacdo de melhorias visando o alcance de um nivel de maturidade desejado. (iii)
comparativo, quando auxiliam na realizacdo de benchmarking interno e externo
(POPPELBUB; ROGLINGER, 2011).

Esses conceitos, além da base construida a partir dos principios e préaticas da qualidade
total, inspirados principalmente no modelo da qualidade de Crosby em 1979, serviram de
suporte para que o Instituto de Engenharia de Software (Software Engineering Institute — SEI)
realizasse, na Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos, o framework para avaliagcdo

do processo de desenvolvimento de software em organizagdes (Humphrey, 1987).

18 Supply Chain em sua concepgéo basica representa as atividades exigidas pela organizagéo para entregar bens
ou servicos ao consumidor. Apresentam como foco as atividades centrais da organizacdo, necessarias para
converter matérias-primas ou pecas de componentes em produtos, ou servigos acabados (traducdo nossa).

Chartered Institute of Procurement & Supply (CIPS). Disponivel em:
<https://mww.cips.org/knowledge/procurement-topics-and-skills/supply-chain-management/what-is-a-supply-
chain/>. Acesso em 06 de outubro de 2021.


https://www.cips.org/knowledge/procurement-topics-and-skills/supply-chain-management/what-is-a-supply-chain/
https://www.cips.org/knowledge/procurement-topics-and-skills/supply-chain-management/what-is-a-supply-chain/
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2.3.1 Evolucio dos Modelos de Maturidade

Os primeiros passos em dire¢cdo a uma ponderacdo do nivel de maturidade de um
determinado processo originaram-se no campo da tecnologia da informacéo e remonta a 1973,
quando Nolan (1973) publicou as etapas de um modelo plausivel do processo de uso dos
recursos tecnoldgicos em uma organizacdo, a partir de uma perspectiva de ciclo de vida.
Posteriormente, com o viés direcionado a qualidade do produto, Croshy (1979) desenvolveu o
“Aferidor de Maturidade da Geréncia de Qualidade”. O propdsito foi estabelecer um sistema e
uma disciplina de gestdo que evitasse a ocorréncia de defeitos no ciclo de desempenho da
empresa.

Para familiarizar-se com a Grade®®, é necessario reconhecer o contetido de cada
estagio de maturidade. Neste contexto, foram estabelecidos cinco estagios: 1) Incerteza, 2)
Despertar, 3) Esclarecimento, 4) Sabedoria e, 5) Certeza (CROSBY, 1979).

o Incerteza: A administracdo esta confusa e nao
comprometida emrelacdo a qualidade como ferramenta de
gestao;

o Despertar: A geréncia estd comecando a reconhecer que a
gestdo daqualidade pode ajudar;

o Esclarecimento: A decisdo é tomada no sentido de conduzir
formalmente um programa de melhoria da qualidade;

o Sabedoria: A companhia tem a oportunidade de realizar
mudangas permanentemente;

o Certeza: O gerenciamento da qualidade é considerado uma
parte absolutamente vital da gestdo da empresa.

O método evoluiu para 0 modelo publicado em 1991 como Capability Maturity Model
for Software (CMM) (PAULK et al., 1993).0 modelo CMM foi desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEI) nos Estados Unidos, por um grupo de especialistas em software da

190 termo The Quality Management Gride foi cunhado por Crosby no livro “The Quality is Free” de 1979.
Utilizando a Grade, mesmo 0 gerente que ndo é profissionalmente treinado no assunto da qualidade pode
determinar o posicionamento do neg6cio do ponto de vista da qualidade. Um gerente de qualquer operagdo pode
passar alguns momentos avaliando a Grade e reconhecer eventos familiares que apontam para o nivel de
qualidade que o negécio se posiciona naquele momento. A grade é dividida em cinco estagios de maturidade.
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Universidade de Carnegie Mellon (HUMPHREY, 1987).

A necessidade do modelo surgiu em decorréncia de demanda do governo americano
para o desenvolvimento de uma metodologia que avaliasse a capacidade de seus fornecedores
de softwares. O SEI define processo como uma sequéncia de tarefas que, devidamente
realizadas, produzirdo o resultado desejado (HUMPHREY, 1987).

O CMM apresenta uma estrutura que descreve 0s principais pontos na consecucao de
um processo efetivo de desenvolvimento de software e, que considera a utilizacdo do método;
documentacdo suporte; e emprego de métricas e analise para melhoria continua
(HUMPHREY, 1987). Em linha com o trabalho de Crosby (1979), a estrutura do CMM
contempla cinco niveis de maturidade, que tipificam os estagios progressivos identificaveis no

processo.

Figura 12 — Os cinco niveis de maturidade do CMM

Aprimoramento Otimizado
continuo (5)

Processo Gerenciado
previsivel (4)

Processo consistente Definido
e padronizado (3)

Processo
disciplinado

Repetivel

(2)

Inicial

(1)

Fonte: Adaptado de PAULK et al, 1993, p. 8.

Na visdo do SEI, o estadgio de maturidade, em consonéncia a um especifico processo,

pode ser definido da seguinte maneira:

Um nivel de maturidade é composto por praticas especificas e genéricas
relacionadas a um conjunto predefinido de areas de processo que melhoram o
desempenho global da organizagdo. O nivel de maturidade de uma organizacao €é
uma indicagdo do desempenho da organizacdo em uma determinada disciplina ou
conjunto de disciplinas. (SEI, 2006, p.37).

Cumpre pontuar que a despeito destes modelos de maturidade apresentarem no seu
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nascedouro um forte viés para a area de tecnologia, o SEI (2006), no prefacio do documento
em comento, esclarece que o desenho é aplicavel a todos aqueles interessados no
aperfeicoamento de processos e, moldam-se a figura de ferramenta de analise, buscando
conhecer o estagio na qual a entidade encontra-se posicionada.

Em sintese, os modelos de maturidade descrevem as caracteristicas dos processos
eficazes, de maneira estruturada, em diferentes estagios de desenvolvimento e, demonstra as
lacunas entre a situacdo atual e aquela almejada. Os modelos de maturidade auxiliam, e
servem de roteiro, para as organizagdes identificarem e gerenciarem os pontos fortes e fracos
de seus processos. Contudo, convém mencionar que, desde a sua origem, os modelos de

maturidade sdo alvos também de criticas.

2.3.2 Criticas aos Modelos de Maturidade

Alguns pesquisadores questionam a utilizacdo difundida dos modelos de maturidade,
por exemplo, Jugdev e Thomas (2002) que ponderam sobre a inflexibilidade do modelo, e o
fato de ndo serem propicios a gerenciar mudangas e acompanhar melhorias continuas.
Complementam os autores que os modelos meramente identificam os problemas, contudo,
ndo sdo desenhados para soluciona-los, isto é, a organizacdo deve desenvolver; implantar;
controlar e ajustar um plano de acéo corretiva.

Wendler (2012) assevera que os pesquisadores devem verificar a existéncia, bem
como a adequabilidade as propostas pretendidas, dos modelos de maturidade existentes, antes
de iniciar a jornada de desenvolvimento de um novo modelo. Ademais, observa o autor que
muitos modelos de maturidade sdo desenvolvidos apenas conceitualmente, ou seja, sem
qualquer validagéo.

Embora os modelos de maturidade sejam em grande nimero e amplos em aplicacéo,
hé& reduzida documentacdo, sobre como desenvolver, um modelo de maturidade que seja
teoricamente solido; rigorosamente testado; e amplamente aceito. Outro ponto mencionado
pelos criticos é a multiplicidade de modelos de maturidade semelhantes (ROGLINGER,;
POPPELBUR; BECKER, 2012; DE BRUIN et al., 2005).

Cookie-Davies (2004) acredita que os modelos de maturidade ndo capturam a visao

holistica do campo de gerenciamento de projetos. A area a ser abarcada é ampla, ndo podendo
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ser estudada simplesmente na visdo de processo que os modelos incorporam, e 0s projetos
possuem caracteristicas distintas que os distinguem dos processos.

Complementa Cookie-Davies (2004) que modelos de maturidade carecem de uma
compreensdo bem pesquisada e teoricamente fundamentada do que esta envolvido no
gerenciamento de projetos. Além Disso, sdo construidos, em muitos casos, baseados em
suposicdes ndo comprovadas de que existe um caminho de desenvolvimento ideal para a
maturidade que a maioria das organizacdes deve seguir, na maior parte do tempo,
independentemente da area de aplicacdo; projeto; e ambiente de mercado ou estratégia
competitiva.

O modelo de maturidade desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), com
0 Viés para a area de software, foi posteriormente aplicado a varios processos de negécio e
industria (RENSBURG, 2014). Nesse contexto, a base do Capability Maturity Model (CMM)
serviu para o desenvolvimento de outros modelos.

Diante dessa diversidade de ferramentas, o SEI publicou em 2000 o Capability
Maturity Model for Integration (CMMI) como solucdo de integracdo dos diversos desenhos
apresentados pelo SEI (SEI, 2010; COOK-DAVIES, 2004). Cumpre mencionar, que a
ferramenta Internal Audit Capability Model (IA-CM), foi sedimentada com base no CMMI do
SEI (SEI, 2006).

Resumidamente, a validade da difusdo de modelos de maturidade disponivel, seja com
foco na area de produto; gerenciamento de projetos; auditoria; é questionada por muitos
pesquisadores. Algumas criticas apresentadas estdo relacionadas ao seu carater generalista,
isto é, ndo considerando as especificidades da area de aplicacdo; projeto; e ambiente de
mercado ou estratégia competitiva; inflexibilidade do modelo, bem como a auséncia de
validacdo empirica forte na selecdo de dimensdes ou variaveis.

Contudo, as limitacdes apresentadas pelos modelos de maturidade ndo impedem,
necessariamente, que agreguem valor ou, auxiliem as organizagdes a atingirem algum ou
todos os objetivos apregoados pelo modelo (COOKIE-DAVIES, 2004). Na visdo de
(POPPELBUR; ROGLINGER, 2011; ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012), as
criticas podem ser minimizadas por meio de pesquisas na &rea de design (processo de cria¢ao)
e de produtos (desenvolvimento do modelo/método) para a construcéo de adequados modelos

de maturidade.
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2.3.3 Internal Audit Capability Model (1A-CM)

Inspirado no Capability Maturity Model Integration for Development?® (CMMI, v.1,2,
SEI, 2006) o Institute of the Internal Auditor Research Foundation (I1ARF) publicou em 2009
o Internal Audit Capability Model(1A-CM). Assevera o IIARF (2009), que o prototipo em tela
tem a finalidade de mapear as necessidades essenciais de uma funcdo de auditoria interna e, o
seu desenho foi concebido para implantar e institucionalizar uma efetiva funcdo de auditoria
interna na area publica.

A pesquisa busca identificar e analisar, por meio da aplicacdo do modelo Internal
Audit Capability Model (IA-CM), se os macroprocessos da CGE estdo institucionalizados,
padronizados. Na perspectiva do Software Engineering Institute (SEI) um processo

institucionalizado pode ser compreendido da seguinte maneira:

[...] ainstitucionalizacéo significa que o processo esta sedimentado na forma como o
trabalho é executado, existindo padronizacdo na execucdo do processo e
comprometimento em relagdo a sua execucdo. Nos periodos de stress, um processo
institucionalizado apresenta maior probabilidade de continuar a ser praticado (SEI,
2006, p.75).

O grau de institucionalizacdo é definido pela realizacdo das metas e praticas genéricas,
determinante para estabelecer o nivel de capacidade no qual um processo ainda ndo é
realizado, até o nivel que além de executado; enraizado na cultura da entidade; encontra-se em
continua melhoria (SEI 2006). Praticas institucionalizadas para uma atividade de auditoria
interna sofrem os impactos dos atributos da tarefa de auditoria; da natureza e complexidade
das organizag0es; e do ambiente externo (I1ARF, 2009).

SEI (2010) pondera que as industrias hd muito reconheceram a importancia da eficacia
e eficiéncia na implantacdo de um processo na organizacdo. Processo ajuda a forca de
trabalho da entidade a alcancar suas metas, por meio da execucdo de tarefas de maneira mais
inteligente, menor grau de dificuldade e com maior consisténcia. Processos efetivos também

fornecem um veiculo para a introducdo e uso de novas tecnologias para melhor atender a

20 Os modelos Capability Maturity Model Integration (CMMI) sdo colecdes de melhores praticas que ajudam as
organizacGes a desenvolverem seus processos. Esses modelos sdo desenvolvidos por equipes de produto com
membros da industria, governo e do Software Engineering Institute (SEI). (CMMI for Services: improving
processes  for  providing  better  services. v. 1.3. Pittsburgh. 2010).  Disponivel em:
<https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/2010_005_001_15290.pdf>. Acesso em: 29 de
setembro de 2021.


https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/2010_005_001_15290.pdf
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Misséo da organizagéo.

A Figura 13 demonstra que os processos utilizados na organizagdo mantém tudo
conectado (Pessoas; Ferramentas e Equipamentos; e Processos). Sao 0S processos, existentes
na entidade, que permitem que existam alinhamentos em relagdo a maneira de gerenciar o0s

negocios, produzindo um adequado aproveitamento dos recursos (SEI, 2010).

Figura 13 — As Trés Dimensdes Criticas

Procedimentos e metodos
que definem o
relacionamento das tarefas

Pessoas com
competencias,
tre imamento e
motivagao

Fonte: SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE, 2010, p. 4.

PROGCESSO
Ferramentas e

equipameantos

TiT,

Em 2004, o Comité do Public Sector Committee (PSC)? do I1A Global recomendou o
desenvolvimento do IA-CM para reforcar a importancia da Auditoria Interna na Governancga e
Accountability no setor publico. O PSC identificou a necessidade de um modelo universal,
que as atividades de auditoria interna da area publica poderiam utilizar como instrumento de
autoavaliacdo e desenvolvimento para medir o progresso e determinar as necessidades de
formagdo e desenvolvimento de capacidades. A concepgdo da ferramenta envolveu
profissionais de varios paises e com o0 apoio do Banco Mundial e do 1A (I1ARF, 2009).

Complementa o documento (IIARF, 2009) relatando que no ano de 2006, o The

21 The 11A"s Public Sector Committee (PSC) is a volunteer group focused on developing guidance to serve the
needs of internal auditors in the public sector. In 2011, the PSC was moved under the oversight of the
Professional Guidance Advisory Council, a group that also oversees the 1IASB and PIC, providing a more
formal and consistent development process. Disponivel em: <https://www.theiia.org/centers/psac/Pages/global-
public-sector-insights.aspx>. Acesso em: 29 de setembro de 2021.


https://www.theiia.org/centers/psac/Pages/global-public-sector-insights.aspx
https://www.theiia.org/centers/psac/Pages/global-public-sector-insights.aspx
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Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF)? aprovou o projeto de
desenvolvimento do modelo IA-CM, com o propoésito de ser utilizado globalmente, para
ajudar a desenvolver a Auditoria Interna do setor publico, reforcando a sua capacidade e
melhorando a sua eficacia. O modelo foi adaptado do Software Capability Maturity Model do
Software Engineering Institute (SEI), concebido como uma ferramenta para avaliar a
capacidade de uma organizacdo de construir aplicacdes de software.

O principal objeto do modelo IA-CM ¢ a Auditoria Interna, conceituada pelo 1A e,

aceita globalmente, da seguinte maneira:

A Auditoria Interna € uma atividade independente e objetiva de avaliacdo e
consultoria, criada para agregar valor e melhorar as operagdes de uma organizagéo.
Ela auxilia a organizacdo a atingir seus objetivos a partir da aplicacdo de uma
abordagem sistemética e disciplinada a avaliacdo e melhoria da eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga. (IIARF, 2009, p. 3).

A auditoria interna € realizada por profissionais com um conhecimento profundo da
cultura, sistemas e processos empresariais da entidade. Os auditores devem seguir as Normas
Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna (Normas) do I1A e aderir ao seu
Codigo de Etica (IIARF, 2009).

O IA-CM é (I1ARF, 2009):

Um veiculo de comunicacdo — Base para comunicar o que se entende por Auditoria
Interna eficaz, como esta auxilia uma organizacdo e as suas partes interessadas, e
para defender a importancia da Auditoria Interna junto dos decisores;

Framework para avaliagdo — Um quadro para avaliar as capacidades de uma
atividade de auditoria interna em relacdo as Normas e Préticas Profissionais de
auditoria interna, quer como autoavaliacdo ou como avaliacéo externa;

Roteiro para melhoria ordenada — Um roteiro para a construcdo de habilidades que

estabelecem os passos que uma organizagdo pode seguir para sedimentar e reforgar a
sua atividade de auditoria interna.

O IA-CM fornece um instrumento a que uma organizacdo do setor publico pode
recorrer para (IIARF, 2009):

Determinar 0s seus requisitos de auditoria interna conforme a natureza,
complexidade, e riscos associados as suas operacdes;

Avaliar as suas capacidades de auditoria interna existente em relacdo aos requisitos

22 The Institute of internal Auditors Research Foundation (IIARF) aims to provide internal audit professionals
and their stakeholders with insight on emerging topics, relevant research, and pertinent materials that promote
and advance the value of the internal audit profession globally. Disponivel em:
<https://global.theiia.org/iiarf/Pages/About-the-Internal-Audit-Foundation.aspx>. Acesso em 30 de setembro de
2921.


https://global.theiia.org/iiarf/Pages/About-the-Internal-Audit-Foundation.aspx
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que determinou;

Identificar quaisquer lacunas significativas entre esses requisitos e as suas
capacidades de auditoria interna estabelecida e trabalhar no sentido de desenvolver o
nivel adequado de capacidade de auditoria interna.

Sustenta Macrae (2010) que o modelo IA-CM compreende cinco niveis de capacidade
progressiva, com cada um descrevendo as caracteristicas e capacidades de uma atividade de
auditoria para esse nivel. Eles ilustram as fases por meio das quais a auditoria interna pode
evoluir & medida que define, realiza, mede, controla, e melhora 0s seus processos e praticas. A
efetivacdo de processos repetiveis e sustentaveis em um determinado nivel fornece a base
sobre a qual se pode progredir para o estagio seguinte.

Cumpre mencionar que, embora a literatura sobre esses modelos, ocasionalmente,
intercambiam os termos “Modelo de Maturidade e Capacidade”, essas referéncias sdo
consideradas sindnimos (RENSBURG, 2014).

Na visdo do IIARF (2009) o IA-CM é um quadro para reforcar ou melhorar a
Auditoria Interna, por meio de pequenos passos evolutivos, cujas etapas foram organizadas
em cinco niveis progressivos de capacidade. A Figura 14 apresenta os niveis de capacidade do
Modelo IA-CM, que ilustra as fases que uma atividade de auditoria interna pode evoluir a
medida que define, executa, mede, controla, e melhora 0s seus progressos e praticas. As
melhorias nos processos e praticas em cada fase fornecem a base para progredir para o

préximo nivel de capacidade.
Figura 14 — Niveis de Capacidade do Modelo IA-CM

1
Auditoria interna é referéncia interna e externa de NIVEL 5
continua aprendizagem. Otimizado
I
Auditoria interna integra as informagées da organizagédo NIVEL 4
para aprimorar a governanca e gerenciamento de riscos. Gerenciado
Aplicacdouniforme de praticas profissionais NIVEL 3
de Auditoria Interna e de gestao. Integrado
Praticas e procedimentos s&o NIVEL 2

sustentaveis e repetidos.
P Infraestrutura

Praticasndo

suste:nta_was— NiVEL 1
dependéncia dos !
esforcos individuais. Inical

Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p. 7.
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Cada nivel descreve as caracteristicas e capacidades de uma atividade de auditoria
interna a esse estagio. A medida que a dimenséo, complexidades de uma organizagdo ou 0s
riscos associados as suas operacGes incrementam, aumenta também a necessidade de
capacidades de auditoria interna mais sofisticada. O nivel da capacidade de auditoria interna
estd frequentemente associada a estrutura de governanca da organizacdo na qual esta situada
(I1ARF, 20009).

Quando os profissionais do setor publico avaliam suas atividades de auditoria interna,
a importancia de executar praticas esséncias em elementos do IA-CM em niveis de
capacidade mais baixos, antes de concretizar as de niveis mais altos, ndo pode ser
superestimada. Isso garante a sustentabilidade das préaticas de nivel superior. (MACRAE;
GILS, 2014).

Quadro 2 — Descricdo dos niveis de capacidade do IA-CM (continua)

NIVEL DESCRICAO DOS NIVEIS DE = EONTE
CAPACIDADE
Auditoria Interna n&o estruturada e
sustentavel;
Auditorias isoladas de conformidade e [(IIARF, 2009, p. 9);
NIVEL 1 compliance ; (MACRAE, 2010, p.
INICIAL Prati fissionais néo estabelecid . [p®): (RENSBURG,
raticas profissionais ndo estabelecidas; 2014, p. 87)
Produtos dependem de esforcos e
habilidades individuais.
NIVEL DESCRICAO DOS NIVEIS DE N
CAPACIDADE
Desenvolvimento inicial das estruturas de
gestdo e administrativa da Auditoria
Interna ainda em construcao;

Estruturas de praticas e processos (I1ARF, 2009, p. 9);

NIVEL 2 profissionais em construcéo; (MACRAE, 2010, p.
INFRAESTRUTURA Préaticas e processos basicos sédo 68); (RENSBURG,
executados de forma regular e 2014, p. 87)
repetivel;
Planejamento de auditoria baseado na
prioridade da Gestao;
Canais de reporte funcional e
administrativo em desenvolvimento.
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NIVEL

DESCRICAO DOS NIVEIS DE
CAPACIDADE
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FONTE

NIVEL 3
INTEGRADO

Politicas, processos e praticas de
Auditoria Interna definidas,
documentadas e aplicadas de forma
uniforme;

Inicia o processo de alinhamento com
0s negocios da organizacgao e os riscos
que ela enfrenta;

(I1ARF, 2009, p. 9);

Evolucéo dos trabalhos de auditoria
tradicional para o fornecimento de
consultorias sobre desempenho e

riscos;

Foco na formacédo da equipe e na
capacidade da atividade de Auditoria
Interna;

(MACRAE, 2010, p.
68); (RENSBURG,
2014, p. 87)

Geralmente esta em conformidade com
0s padrdes.

NIVEL

DESCRICAO DOS NIVEIS DE
CAPACIDADE

FONTE

NIVEL 4
GERENCIADO

Metas de desempenho e qualidade da
Auditoria Interna;

Plano de Auditoria alinhado com
objetivos e gestdo de riscos da
organizacao;

Auditoria Interna é uma unidade de
negocio bem administrada;

Auditoria Interna estabelecida como
parte essencial da estrutura de
governanca e gestdo de riscos;

(IIARF, 2009, p. 9);
(MACRAE, 2010, p.

Auditoria Interna presta asseguracao da
governangca, riscos e controles da
organizacao;

68); (RENSBURG,
2014, p. 87)

Planejamento coordenado da forga de
trabalho da Auditoria Interna.
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NIVEL

DESCRICAO DOS NIVEIS DE
CAPACIDADE
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FONTE

NIVEL 5
OTIMIZADO

Foco em melhoria continua, inovacao e
aumento da capacidade institucional,;

Independéncia, poder e autoridade da
Auditoria Interna plenamente
estabelecidos;

Auditoria Interna reconhecida como

agente-chave de mudanca e peca
fundamental da estrutura de governanca
da organizacao;

(IIARF, 2009, p. 9);
(MACRAE, 2010, p.
68); (RENSBURG,
2014, p. 87)

A Auditoria Interna utiliza informacdes
de dentro e fora da organizacao para
contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos;

Profissionais qualificados,
especializados e referéncia para toda a
organizacao;

Prestacdo de contas dos resultados.

Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009.

Em todos os niveis do IA-CM, trés variaveis impactam as atividades de auditoria

interna: a propria atividade de Auditoria Interna; a Organizagdo e o0 Ambiente externo. Essas

trés variaveis estdo detalhadas para os seis elementos da auditoria interna e, no que lhe

concerne os aludidos elementos estio especificados nos Key Process Areas (KPAs) (I1ARF,

2009).

Na Figura 15 o verde mais escuro identifica os elementos (Servicos e Papel de

Auditoria Interna; Gerenciamento de Pessoas; Praticas Profissionais; e Gerenciamento de

Desempenho e Responsabilidade), onde as atividades de Auditoria Interna podem ter mais

oportunidade de criar e institucionalizar, de forma independente, os KPAs. Por outro lado, o

verde mais claro demonstra aqueles elementos (Cultura e Relacionamento Organizacional; e

Estrutura de Governanga) cujas atividades apresentam interacdo com atores externos,

tornando-se mais complicada a sua execucao(lIARF, 2009).
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Figura 15 — Elementos da Auditoria Interna

Ambiente externo

Organizagao.

Atividade de Auditoria Interna
asponsabilidade

Fonte: INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p.10.

Segundo o IIARF (2009), as areas de processo estdo identificadas em seis elementos
de auditoria interna: 1) Servicos e Papel de Auditoria; 2) Gerenciamento de Pessoas; 3)
Préticas Profissionais; 4) Gerenciamento do Desempenho e Responsabilizagdo; 5) Cultura e
Relacionamento Organizacional e 6) Estruturas de Governanca.

Os primeiros quatro elementos relacionam-se principalmente com a gestdo e as
préticas da propria atividade de auditoria interna, ao passo que os dois Ultimos elementos
também incluem a relacdo da atividade de auditoria interna com a organizacdo que ela
suporta, no caso pesquisado, a CGE, e os ambientes internos e externos (I1ARF, 2009).

O elemento “Servigos e Papel da Auditoria Interna” fornece avalia¢Ges independentes
e objetivas para ajudar a organizacdo a cumprir seus objetivos e melhorar as operacdes, sendo
encontrada, até certo ponto, na maioria das atividades de auditoria interna do setor publico. Os
meios ou servigos fornecidos variam entre diferentes organizacGes e ambientes, sendo o seu
fornecimento, normalmente baseado nas necessidades da entidade e na autoridade, escopo e
capacidade da atividade de auditoria interna. Os servicos incluem o fornecimento de garantia
e aconselhamento e podem consistir em auditorias de transacGes, conformidade, sistemas,
processos, operacOes, desempenho, informagdes e tecnologia relacionada e demonstraces
financeiras e sistemas (I1ARF, 2009; RENSBURG, 2014).
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“Gerenciamento de Pessoas” € 0 segundo elemento e inclui identificar atributos
especificos e desenvolver descri¢bes de trabalho claras; recrutar pessoas adequadas por meio
de um processo de selecdo apropriado; mapear os requisitos e objetivos do trabalho com base
em padrées de desempenho, resultados e medidas; fornecer orientacdo eficaz, educacgédo
continuada,feedback continuo, desenvolvimento profissional e treinamento;desenhar sistemas
eficazes de compensacdo e reconhecimento; oferecer oportunidades adequadas de promogéo e
desenvolvimento de carreira (IIARF, 2009; RENSBURG, 2014).

“Praticas Profissionais” ¢ o terceiro elemento e reflete todo o contexto de politicas,
processos e praticas que permitem que a atividade de auditoria interna seja realizada de forma
eficaz e com proficiéncia e o devido cuidado profissional. Refere-se a capacidade da atividade
de auditoria interna de se alinhar com as prioridades da organizacdo e estratégias de gestao de
risco e contribuir para a melhoria continua da atividade de auditoria e da organiza¢do. Bem
como o desenvolvimento e manutencdo de um programa de melhoria e garantia da qualidade
(IIARF, 2009; RENSBURG, 2014).

“Gerenciamento do Desempenho e Responsabilizagdo” ¢ o quarto elemento e abrange
as informacdes necessarias para gerenciar, conduzir e controlar as operacGes da atividade de
auditoria interna e prestar contas de seu desempenho e resultados. Associa-se a identificacdo e
comunicacdo de informacdes suficientes e relevantes para permitir que as pessoas executem
as responsabilidades atribuidas. Incorpora a gestdo de sistemas de informacao relevantes e de
desempenho financeiro e ndo financeiro (operacional e de programas). Inclui também os
procedimentos para gerenciar e proteger a integridade dos dados e para produzir e apresentar
as informacdes e resultados apropriados quando necessarios, bem como relatar a eficacia da
atividade de auditoria interna as partes relevantes interessadas e ao publico (IIARF, 2009;
RENSBURG, 2014).

“Cultura e Relacionamento Organizacional” € 0 quinto elemento e representa a
estrutura organizacional e a gestdo interna e as relagfes na prépria atividade de auditoria
interna. Os relacionamentos do Chefe da Auditoria com a alta administracdo, bem como sua
atuacdo como membro da equipe de gestdo. Englobaas relagdes da atividade de auditoria
interna com outras unidades da organizacdo e como as politicas, processos e praticas da
entidade sdo interpretados e podem impactar na capacidade da atividade de auditoria interna
de acessar as informac0Oes e as pessoas necessarias na conducéo de seu trabalho. Refere-se aos
relacionamentos internos e a cultura e ao ambiente interno da organizagcdo, e como esses
relacionamentos e a cultura organizacional podem impactar as principais partes interessadas e
outras pessoas fora da organizacdo (I1ARF, 2009; RENSBURG, 2014).
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O tultimo elemento ¢ “Estrutura de Governanga” e inclui o relacionamento de reporte
(administrativo e funcional) do Chefe da Auditoria, e como a atividade de auditoria interna se
encaixa na estrutura organizacional e de governanca da entidade. Os meios pelos quais a
independéncia e objetividade da atividade de auditoria interna sdo asseguradas; por exemplo,
por intermedio de seu mandato, autoridade legislada e/ou 6rgdo de supervisdo, como um
Comité de Auditoria. Refere-se as politicas e processos estabelecidos para apoiar e fornecer
recursos a atividade de auditoria interna e, assim, contribuir para sua eficacia e independéncia
(IHARF, 2009; RENSBURG, 2014).

Segundo a Nota Técnica da Controladoria-Geral da Unido (CGU) n.°
843/2019/CGMEQ/SFC, de 10 de maio de 2019 (CGU, 2019), a conquista do nivel de

maturidade, no modelo 1A-CM, esté atrelado ao atingimento dos seguintes pressupostos:

e Uma atividade essencial de um KPA somente é considerada
institucionalizada quando presente na cultura da organizacdo, mediante
processos sistematizados, repetiveis e com aplicacdo homogénea pela

organizacéo;

e Um KPA sera reconhecido como institucionalizado apenas quando
todas as Atividades Essenciais estiverem institucionalizadas;

e O nivel de maturidade somente ¢ atingido quando todos os KPAs do

nivel objeto de avaliacdo forem considerados institucionalizados.

No intuito de uma melhor visualizagdo do funcionamento do Modelo de Maturidade
IA-CM, o IIARF (2009) apresenta o que denomina “Matriz de uma Pagina”. A ferramenta
estd estruturada graficamente em uma Matriz, na qual demonstra 0s cinco niveis de
maturidade no eixo vertical, os seis elementos da auditoria interna no eixo horizontal e os 41
macroprocessos (KPAs - Key Process Areas) representados nas diversas caixas, vinculados

aos niveis e elementos, conforme apontado na quadro 3.
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Fonte:Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p.14.

O sombreado da “Matriz de uma Pagina” do modelo IA-CM representa a extensao ou
influéncia que a atividade de auditoria interna tem sobre os elementos. Ao mover-se da
esquerda para a direita, a capacidade da prépria atividade de auditoria interna de criar e
institucionalizar os KPAs de forma independente diminui. Por exemplo, a atividade de
auditoria provavelmente terd maior controle sobre o elemento “Servigos e papel da auditoria”
do que sobre a “Estrutura de Governanga” (I1ARF, 2009).

Da mesma forma, a atividade de auditoria interna tem potencialmente menor
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capacidade de institucionalizar, de forma independente, os KPAs conforme os niveis de
capacidade se movem para cima na Matriz dos Niveis 2 para 5. Essa mudanca ocorre porque a
organizacdo e o ambiente tendem a aumentar sua influéncia sobre a atividade de auditoria
naquilo que ela consegue institucionalizar nos KPAs situados nos niveis mais alto de
capacidade (I1ARF, 2009).

Além disso, passar do Nivel 1 para o Nivel 2 requer certos pré-requisitos no ambiente,
como estruturas de governanca e gestdo financeira; accountability; com estabilidade
governamental; cultura organizacional receptiva e motivadores centrais para Auditoria
Interna. Em resumo, a atividade de auditoria provavelmente terd mais controle na criacao e
institucionalizacdo dos KPAs encontrados nos elementos e niveis demonstrados na cor mais
escura da “Matriz de uma Pagina” (IIARF, 2009).

Figura 16 — IA-CM: Niveis de Capacidade, elementos de Auditoria e KPAs
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Fonte: Adaptado de RENSBURG, 2014, p.87.

Segundo Macrae (2010) os KPAs, relacionado a cada um dos seis elementos de
auditoria, foram identificados para os niveis de capacidade. Os KPAs sdo os principais blocos
que determinam o nivel de capacidade alcancado pela atividade de auditoria interna. Cada um
dos 41KPAs descreve um grupo de atividades relacionadas que, quando realizados
coletivamente, alcancam um proposito e produzem resultados imediatos e de longo prazo.

Na perspectiva do IIARF (2009) cada nivel de capacidade consiste em um ou mais
KPAs, que estdo associados aos seis elementos de auditoria interna. Os KPAs identificam o

gue deve estar em vigor, de maneira sustentada, num determinado nivel de capacidade, antes
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que a atividade de auditoria possa avancar para o proximo nivel.

Somente quando uma atividade de auditoria institucionaliza todos os KPAs associados
a um determinado nivel de capacidade, pode-se considerar que atingiu esse patamar. Isso
significa que todos os KPAs em cada elemento, até e incluindo esse nivel, devem ser
dominados e institucionalizados na cultura da atividade de auditoria da organizacao, para que
a mesma possa evoluir para o proximo estagio de capacidade (IIARF, 2009).

Complementa o IIARF (2009) que os KPAs sdo expressos dentro de um elemento em
um anico nivel de capacidade. Existem, no entanto, relacionamentos entre os KPAs que se
estendem pelos elementos e pelos niveis de capacidade.

Cada KPA consiste em um propdsito, Atividades Essenciais, produtos, resultados e

praticas institucionalizadas.

Figura 17— Estrutura do modelo do IA-CM
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INSTITUCIONALIZADAS

Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p. 126.

O objetivo de um KPA resume o resultado pretendido ou estado que deve existir
para esse KPA e deve ser implantado de forma efetiva e duradora. Até que ponto o proposito
foi alcangado é um indicador do nivel de capacidade da atividade de auditoria estabelecida
para aquele estdgio. O proposito significa o escopo e a intencdo de cada KPA.

As Atividades Essenciais estdo atreladas a cada KPA e, identifica um grupo de
atividades relacionadas que, quanto realizadas coletivamente, alcancam o propdsito. No que
Ihe abrange, essas atividades produzem produtos e resultados. Certos produtos imediatos e

resultados de longo prazo est&o associados a cada KPA.
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Certas praticas devem ser dominadas e institucionalizadas na atividade de auditoria
interna para atingir um KPA especifico. A implantacdo traduz-se na forma como o trabalho €
executado, de maneira padronizada na execucdo dos processos, comprometida em relacdo a
sua concretizacdo e enraizado na cultura do 6rgdo, para que o KPA se torne sustentavel e
repetivel.

Segundo o IIARF (2009) a institucionalizacdo de um KPA requer que certas
caracteristicas comuns, que descrevem as atividades e a infraestrutura de apoio a
institucionalizacdo, estejam presentes. As cinco categorias de caracteristicas comum,
conforme demonstrado na Figura 18,incluem: compromisso com o desempenho; capacidade

de execucéo; atividades realizadas, mensuracéo e verificagao.

Figura 18— Caracteristicas comum para implantacdo de um KPA

Compromisso
com o
desempenho
q = Capacidade
Verificagdo de gxecua;ﬁo
KPA
= Atrvidades
Mensuragio realizadas

Fonte: Adaptado do INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p. 17.

Conforme apontado no IARF (2009), o Compromisso com o Desempenho é o
engajamento em dominar os KPAs associados ao alcance de um determinado nivel de
capacidade. Pode incluir o desenvolvimento de regras, geralmente com o intuito de manter
uma politica organizacional documentada para apoiar as Atividades Essenciais de um KPA
em particular. Isso enfatiza a importancia do comprometimento organizacional, podendo ser
incluido nesta categoria o patrocinio por meio do suporte da alta administracdo. Em suma, o
apoio da alta administracdo é um elemento importante no desenvolvimento de fortes

capacidades de auditoria interna.
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A Capacidade de Execucdo esta relacionada a habilidade de realizar as Atividades
Essenciais com competéncia. Pode refletir a necessidade de recursos apropriados (por
exemplo, recursos humanos, investimento, tempo e acesso a competéncias especiais e
ferramentas apropriadas, incluindo aquelas baseadas em tecnologia). Também reflete na
existéncia de um Plano em vigor para executar a atividade, atribuindo a responsabilidade de
realizar o Plano, fornecendo treinamento e desenvolvimento adequados.

Atividades Realizadas sdo descritas como aquelas em implementacdo. Dado que as
atividades realizadas sdo especificas de um KPA, o modelo IA-CM as identificam
separadamente em cada um dos KPAs como “Atividades Essenciais”.

As principais praticas realizadas para as caracteristicas comuns de Mensuracdo e
Verificacdo sdo geralmente as mesmas para cada KPA. Por exemplo, a Mensuracdo refere-se
a medicdo e analise continuas de atividades e progresso para alcancgar o propdsito do KPA. A
verificacdo, no que lhe concerne, considera a apuragdo constante para garantir que as
atividades foram realizadas conforme as Politicas e Procedimentos estabelecidos. Isso pode
considerar revisdo independente, da propria administracdo ou supervisdo da alta
administracao.

Em sintese, por meio da presenca de tais caracteristicas comuns, é desenhado um
clima que contribui e suporta uma base para atingir um determinado nivel de capacidade de
auditoria interna apropriado para a organizacéo.

Segundo o IIARF (2009) os objetivos de cada KPA, em cada elemento por nivel,
demonstram as relacOes entre os KPAs, em cada elemento, e como eles se baseiam a medida
que a capacidade de auditoria interna aumenta do Nivel 1 (Inicial) para o 5 (Otimizado).

No quadro 4 é realizada, a titulo de modelo, o detalnamento do KPA 2.2 (Pessoas
Habilidosas,ldentificadas e Recrutadas) referente ao Nivel 2 (Infraestrutura) e elemento
Gerenciamento de Pessoas, demonstrando o objetivo; as Atividades Essenciais; produtos
eevidéncias; e resultados. Ademais, sdo informados também exemplos de préticas

institucionais atreladas ao KPA em comento.

Quadro 4 — KPA 2.2 — Pessoas Habilidosas, Identificadas e Recrutadas (continua)
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Quadro 4—KPA 2.2 — Pessoas Habilidosas, Identificadas e Recrutadas (concluséo)

Nivel 2
E.PA 1.2 - Pesscas habildesas e GERENCIAMENTQ DE PESSOAS
reenitadas
AREAS DETALHADAS DESCRICAO FONTE
1. | dentificar e atrair pessoas com compeifnces necessirms ¢ habilidades rlevantes pars
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NS TITUCIONALS 11. Politica de pessoal ¢ de recrutamento.
12 Descrigies das tarefzs.
13. Sistema de classificacdo, inchumdo nivess especificns para Auditona Intema.

RESULTADOS

Fonte: Adaptado INSTITUTE OF INTERNAL AUDITOR RESEARCH FOUNDATION, 2009, p. 63.

O modelo ndo pretende ser prescritivo, relatando como um processo deve ser
realizado, mas sim o que deve ser feito. As praticas de institucionalizacdo de uma
determinada atividade variam dependendo do ambiente externo, da natureza e complexidade
da organizacgéo e dos atributos da atividade de auditoria interna (IIARF, 2009).

Nessatoada, € fundamental que o 6rgédo defina o nivel ideal a ser alcancado, em funcéo
da complexidade e tamanho das atividades na entidade, que em tese, estdo diretamente
proporcionais ao nivel de maturidade esperado do IA-CM (CONACI, 2020). Cumpre
mencionar, que somente a partir do nivel 3 (Integrado), considera-se que as préaticas
profissionais de Auditoria Interna e de gestédo sdo aplicadas de maneira uniforme.

Na visdo do IIARF (2009) uma atividade de auditoria no Nivel 3 (Integrado)
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geralmente estd em conformidade com os Padrdes e concentra seus esfor¢os na capacidade,
independéncia e objetividade. Embora os niveis de capacidade no IA-CM fornecam um
roteiro para melhoria continua, uma organizacdo pode escolher permanecer no Nivel 3.
Contudo, é importante que atividade de auditoria ndo se acomode no Nivel 3, pois 0o
ambiente externo, a cultura da organizagdo e processos de negocios podem mudar. O érgéo
precisa garantir que os KPAs, até e incluindo o Nivel 3, permanecem institucionalizados e
continuamente melhorem a qualidade desses processos por meio do refinamento das praticas

de institucionalizacao, se necessario.

2.3.4 0O IA-CM no Brasil

No Brasil, 0 modelo IA-CM tem como apoiadores o Conaci e Banco Mundial fruto de
uma parceria firmada em 2014. A mencionada associagcdo apresentou como alvo o
fortalecimento do Sistema de Controle Interno no Brasil, especialmente a funcdo de Auditoria
Governamental (CONACI, 2020).

Nessa toada, a Resolucdo n.° 6, de 27 de setembro de 2019 (CONACI, 2019),
recomendou a aplicacdo do Internal Audit Capability Model (IA-CM) como referencial
metodoldgico para Avaliacdo da maturidade das Unidades de Auditoria Governamentais no
Brasil. Buscando uma melhor visualizacdo dos esforcos realizados para a padronizacao das
praticas de Controle Interno no Brasil, o Conaci (2020) construiu uma linha do tempo
resumida, reproduzida nesta pesquisa com foco no modelo IA-CM, condensando os eventos
ocorridos no pais.

o O Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI), formado por
representantes dos setores de Controle Interno da area publica,
foi criado em 2007. Isto ocorreu no VII Forum Nacional de
Controle Interno, realizado em Florianépolis;

o 2014 — O Conaci firma parceria com o Banco Mundial para o
fortalecimento do sistema de Controle Interno no Brasil, em
especial a funcdo de Auditoria Interna Governamental e 0 modelo
IA-CM é apresentado no Brasil;

o 2019 — O Conaci expede as Resolucdes n.° 006/2019 e n.°

o 007/2019 que aprovam: a) o modelo IA-CM como referencial
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metodoldgico para avaliacdo da maturidade das Unidades de
Auditorias Governamentais e b) o Manual de Orientacfes Técnicas
da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal como referencial tedrico no ambito do Conaci,
respectivamente.

Alinhado ao posicionamento adotado pelo Conaci, a Controladoria-Geral da Unido
(CGU) publicou a Portaria n.° 777, de 18 de fevereiro de 2019, recomendando que fosse
utilizado como referéncia, preferencialmente, o0 modelo IA-CM ao executar o Programa de
Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ)? e ao promover as respectivas avaliages externas
de qualidade.

Segundo o Conaci (2020), ao serem questionados sobre a existéncia de frameworks
que servem de base para a atuacdo da Unidade de Controle Interno nos estados, dos 23
respondentes, 73,91% afirmaram utilizar metodologia internacional, principalmente o COSO
e 0 IA-CM. O primeiro foi mencionado em 56,52% das respostas e o segundo em 52,17%,
sendo ainda mencionado metodologias da INTOSAI em 13,04% dos estados respondentes.

No ambito da pesquisa académica em relacdo ao modelo IA-CM, cumpre mencionar o
estudo conduzido por Marinho (2017). No aludido levantamento, o0 pesquisador investigou a
funcdo da Auditoria Interna no ambito do Executivo Federal, analisando se o nivel de
capacidade em que se encontrava a atividade indicava a institucionalizacdo e a aplicacdo
uniforme de suas praticas, a partir da aplicacdo do modelo IA-CM.

Nesse enquadramento, a hipdtese testada pelo autor foi a de que a atividade de
auditoria interna, exercida pelo Orgdo Central do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal estad, de forma geral, institucionalizada, contando com politicas
estabelecidas e com profissionais capacitados. O ponto central da hip6tese seria que o Orgéo
apresentasse parametros condizentes com aqueles definidos como nivel de capacidade 2
(Infraestrutura) (IIARF, 2009).

A coleta dos dados foi realizada em trés fases. A primeira recolheu informacgdes com
os gerentes das areas da Secretaria Federal de Controle Interno (SFC), responsaveis pelos
processos de Auditoria Interna, buscando validar e, se fosse o caso, adaptar o modelo I1A-CM.
As outras duas fases foram direcionadas para a coleta de evidéncias de institucionalizacao das
areas de processos principais (MARINHO 2017).

As andlises confirmaram o pressuposto elaborado, ou seja, a aplicacdo do IA-CM para

0 setor publico permite a identificacdo de pontos de melhoria nos processos de auditoria

23 Instrugdo Normativa SFC n° 03, de 03 de junho de 2017, prevé o Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade
(PGMQ). Disponivel em: <https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmg/arquivos/in-sfc-
03-2017-referencial-tecnico.pdf>. Acesso em: 09 de novembro de 2021.


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq/arquivos/in-sfc-03-2017-referencial-tecnico.pdf
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq/arquivos/in-sfc-03-2017-referencial-tecnico.pdf
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interna desenvolvido pelo SFC. Contudo, ndo foi possivel validar a hipétese de que a
Auditoria Interna, exercida pelo Orgdo, teria alcancado o nivel de capacidade 2
(Infraestrutura) do modelo IA-CM.

Em pesquisa conduzida por Andrade (2018), a pesquisadora apresentou o objetivo de
verificar qual era o nivel de maturidade da Auditoria Interna na Controladoria-Geral do
Estado de Minas Gerais (CGE-MG), a partir da aplicacdo do modelo IA-CM. Nesse contexto,
a metodologia utilizada consistiu na aplicacdo de pesquisa participante, documental e survey.

Os métodos foram: coleta de dados, observacéo participante, questionarios, entrevistas
e andlise documental. Os resultados apontaram que a Controladoria-Geral de Minas Gerais
domina 18% das préticas do modelo IA-CM, portanto, ndo alcangando todas as praticas
elencadas no Nivel 2.

O modelo IA-CM exige que todos os KPAs de um determinado nivel estejam
institucionalizados para que ocorra a mudanca para 0 estadgio seguinte. Nessa toada, a
pesquisa concluiu que o nivel de maturidade da atividade de auditoria interna da CGE-MG
encontra-se no nivel 1 do modelo 1A-CM.

Em sintese, a parceria firmada em 2014 entre o Conaci e 0 Banco Mundial buscou o
fortalecimento do sistema de controle interno no Brasil, notadamente a atividade de auditoria
governamental. No aludido acordo, dentre véarias acdes a serem aplicadas, o IA-CM foi
selecionado como ferramenta de estratégia nacional recomendada pelos membros do Conaci.

O modelo ainda € pouco difundido no Brasil e como acdo para intensificar e
disseminar o seu conhecimento, o Conaci aprovou a Resolucdo n.° 6, de 2019, recomendando
o IA-CM como referencial metodoldgico para avaliagdo da maturidade das unidades de
auditorias governamentais. Complementando o processo de incentivo ao debate a respeito do
modelo de maturidade, o Conaci publicou em 2020 a avaliacdo da qualidade e alcance do
controle interno nacional, baseando-se no modelo de estruturagdo de controle integrado
COSO I e no framework de avaliagdo da atividade de auditoria interna — IA-CM.

Essas acOes auxiliam a disseminagdo do modelo IA-CM que representa um
instrumento para que a organizacdo determine as capacidades exigidas diante da
complexidade, natureza e riscos da operagdo. Ademais, permite a comparagdo das
capacidades existentes em relagcdo aos requisitos determinados e, por fim, tracar um plano de
acao para o preenchimento das lacunas identificadas.

Percebe-se também que a pesquisa académica, em relacdo ao modelo de maturidade
IA-CM, especialmente no Brasil, ainda se encontra incipiente. Nesse contexto, destacam-se as
dissertacdes de Marinho (2017) e Andrade (2018) que contribuem para o debate a respeito do
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (2017) a pesquisa pode ser considerada um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Nessa
toada, esta secdo busca apresentar o detalhamento a respeito da abordagem adotada neste
estudo, no tocante ao delineamento, instrumentos e técnicas para a Coleta e Analise dos
Dados.

3.1 Abordagem Metodologica

De acordo com Gil (2017), as pesquisas se referem aos mais diversos objetos e
perseguem objetivos muito diferentes, sendo, portanto, natural a busca por uma maneira de
classifica-las. Neste diapasdo, considera-se que 0 presente estudo pode ser categorizado,
guanto aos objetivos, como descritivo-exploratdrio.

Na perspectiva de Vergara (2016), quanto aos fins, pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Pode também estabelecer correlacdes
entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenémenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. Segundo Rudio (2007), a pesquisa
descritiva estd interessada em descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los.

As pesquisas exploratorias ttm o conddo de propiciar maior familiaridade com o
problema, no intuito de torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. O planejamento tende
a ser mais flexivel, pois, interessa considerar os variados aspectos relativos ao fato ou
fendmeno estudado (GIL, 2017).

Appolinario (2012) relata que o delineamento de uma pesquisa representa o
planejamento, com certo grau de detalhamento, daquilo que se pretende realizar. Na mesma

esteira, Gil (2008) assevera que o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em
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uma perspectiva ampla, relacionando tanto a sua diagramagéo, como a previsdo de anélise e
interpretacdo dos dados.

Para responder a questdo de pesquisa fazem-se necessarios dados especificos em
relacdo as areas chaves de macroprocessos (KPAs), estipulado pelo modelo IA-CM para cada
nivel de capacidade e elemento. Considerando que o objetivo do estudo relaciona-se
primordialmente na aplicagdo de um modelo ja existente, e com base em informacGes
especificas fundamentais para atingir o seu proposito, foi selecionado um estudo de caso.

A pesquisa foi cunhada no formato de um estudo de caso aplicado na macrofuncao
Auditoria Interna, que esta estruturada na Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro.
Na visdo de Gil (2008, p.57),“consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. Segundo perspectiva

de Yin, o estudo de caso pode ser abordado da seguinte maneira:

Um estudo de caso é um método empirico que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e dentro de seu contexto real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto podem ndo ser evidentes. Em
outras palavras, vocé gostaria de fazer um estudo de caso porque deseja
compreender uma situacdo real e assumir que tal entendimento provavelmente
envolverd importantes condi¢fes contextuais pertinentes ao seu caso (YIN, 2018,
p.45-46).

Estudamos um caso quando ele préprio é de interesse muito especial. Buscamos 0
detalne da interacdo com seus contextos. Representa o estudo da particularidade e
complexidade de um unico caso, chegando a compreender a sua atividade em circunstancias
importantes (STAKE, 1995).

Na visdo de Yin (2018), no tocante aos estudos de caso, sdo especialmente importantes
cinco componentes de um projeto de pesquisa:

o As questdes de estudo, provavelmente da categoria “como e
por qué?” —buscando fornecer uma chave importante para se
estabelecer a estratégia de pesquisa mais relevante a ser
utilizada;

o Suas proposicdes, ou seu proposito, no caso de estudos
exploratoérios;

o Sua(s) unidade(s) de analise, cuja definicédo relaciona-se a
maneira pela qual as questbes iniciais da pesquisa foram
apresentadas. Seriam coletadas informagdes sobre uma
organizagdo, ou ‘“casos”, poderiam ser incluidos em um
estudo de caso multiplos;
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o A ldgica que une os dados as proposicdes. As analises reais
exigirdo que o pesquisador combine ou monte seus dados de
estudo de caso como um reflexo direto de suas propostas de
estudo; e

o Os critérios para a interpretacdo dos dados. A melhor
preparacdo para a conducdo de um estudo de caso é possuir
uma estratégia geral. Ao fazer uma pesquisa, uma grande e
importante estratégia alternativa é identificar e abordar
explicagdes rivais buscando suportar as descobertas.

Nesse contexto, o presente estudo busca identificar e analisar a atuacdo da Auditoria-
Geral do Estado, em relacdo aos macroprocessos elencados no modelo de maturidade 1A-CM.
Os modelos de maturidades almejam, por meio da estruturacdo de elementos comuns,
relacionarem as caracteristicas desejaveis ou necessarias de um processo em diferentes
estagios de desenvolvimento. Nesse diapasdo, propicia o diagndstico, 0 aprimoramento e a
comparacdo de processos que se busca avaliar (BECKER et al., 2009; POPPELBUR;
ROGLINGER, 2011).

Quanto a sua natureza, a presente pesquisa € de cunho qualitativo. Segundo Malhotra
(2001), a pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreensdo do contexto dos
problemas. Contudo, como principio basico, deve-se encarar as pesquisas qualitativas e
quantitativas como complementares, ao oposto de mutuamente concorrentes.

A pesquisa qualitativa é uma atividade que localiza o observador no mundo. O método
consiste em um conjunto de praticas interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel,
transformando-o em uma série de representacdes, incluindo notas de campo, entrevistas,
conversas, fotografias, gravacdes e memorandos (DENZIN; LINCOLN, 2018).Segundo Yin
(2016), as conclustes dos estudos qualitativos tendem a fundamentarem-se na conjuncéo dos
dados de diversas fontes. A aludida convergéncia aumenta a credibilidade e confiabilidade do
estudo.

Quanto a sua natureza, a presente pesquisa € de cunho qualitativo, pois, investiga e
analisa a execugdo dos macroprocessos da auditoria interna, no tocante a institucionalizagéo;
padronizacdo das atividades realizadas; operacionalizado a partir da aplicacdo do modelo IA-
CM do IHARF (2009), o qual foca na qualidade dos processos executados pelas organizacdes.
Este estudo materializa-se por meio da anélise de documentos; aplicagdo de entrevistas; para

diferentes niveis hierarquicos; e questionarios na Auditoria-Geral do Estado.
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3.2 Protocolo de Estudo de Caso

O protocolo para um estudo de caso € mais que um questionario convencional ou
instrumento, pois, inclui os procedimentos e regras gerais que devem ser seguidas ao utiliza-
lo. E desejavel possuir um protocolo para estudo de caso em qualquer circunstancia, contudo,
sua essencialidade se faz presente principalmente nos estudos de casos multiplos. No geral, o
protocolo é uma forma importante de aumentar a confiabilidade do estudo de caso e destina-
se a orientar o pesquisador na realizacdo da coleta de dados (YIN, 2018).

Segundo Yin (2018), de modo abrangente, um protocolo de estudo de caso deve conter
quatro secoes:

o Secdo A: visdo geral do Projeto (objetivos e patrocinios;
questdes do estudo de caso e leituras relevantes sobre o
topico que é investigado);

o Secdo B: procedimentos de coleta de dados (identificacdo de
provaveis fontes de dados; apresentacdo de credencias para
contatos de campo e outros lembretes logisticos);

o Secdo C: questdes de protocolo (as questdes especificas que o
pesquisador do estudo de caso deve ter em mente ao coletar
dados e as fontes potenciais de evidéncia para abordar cada
pergunta); e

o Secdo D: um esboco provisoério para o relatorio do estudo de
caso (por exemplo; formato dos dados; uso e apresentacdo de
outra documentacao; e informac@es bibliograficas).

Uma répida leitura desses topicos indicard o motivo da utilizacdo de um protocolo ser
tdo importante. Primeiro, o documento auxilia o pesquisador a manter o foco no topico do
estudo de caso (YIN, 2018).

No segundo lugar, a preparagdo do protocolo forca o pesquisador a antecipar varios
problemas, incluindo a maneira como os relatérios de estudo de caso devem ser preenchidos.
Isto significa, por exemplo, que serd necessario identificar o(s) publico(s) alvo do relatorio de
estudo de caso antes mesmo de realizar a pesquisa. A aludida antecipagdo coopera para evitar

incompatibilidades no longo prazo (YIN, 2018).
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3.2.1 Secdo A: Visio Geral do Projeto

Segundo Yin (2018) a Se¢ao “A” do protocolo de estudo de caso deve conter material
que suporte a selecdo do caso; as proposicdes; ou hipdteses examinadas; e a relevancia tedrica
ou politica mais ampla da investigacdo. Uma adequada visdo geral comunicard ao leitor
informado (isto é, alguém familiarizado com o topico geral de investigacdo) o proposito e o
cenario do estudo de caso.

O problema de pesquisa é a base para o estudo de caso e, dele, derivam 0s objetivos
gerais e especificos. Nesse contexto, busca-se identificar o nivel de maturidade da atividade
de auditoria interna, executada pela Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro,
segundo o modelo IA-CM.

Este problema se justifica em funcdo do movimento de convergéncia normativa no
Brasil, inclusive na atividade de auditoria interna, as normas internacionais. Ademais,
contribui para a disseminacdo da discusséo, haja vista a incipiéncia de trabalhos académicos,
em relacdo ao modelo IA-CM, no intuito de identificar os fundamentos para uma efetiva
atividade de auditoria interna no setor pablico.

A unidade de analise da presente pesquisa sera a Controladoria-Geral do Estado do
Rio de Janeiro (CGE), criada por meio da Lei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018, com
a missdo de promover o aperfeicoamento do controle interno, a transparéncia e participagdo
da sociedade na gestdo dos gastos publicos. O trabalho tera como norte a estrutura
organizacional vigente em 2022, com foco nas atividades de auditoria interna executadas pela

macrofuncdo Auditoria-Geral do Estado (AGE).
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Figura 19— Estrutura Organizacional da CGE
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Fonte: CONTROLADORIA-GERAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO. Disponivel
em:<http://www.cge.rj.gov.br/estrutura-organizacional/>.Acesso em: 12 de setembro de 2021.

A CGE atua como responsavel pela coordenacdo e definicdo de diretrizes gerais do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro (SICIERJ). O
Orgdo é estruturado segundo as macrofuncdes de Auditoria Governamental; Ouvidoria e
Transparéncia; e Corregedoria.

Segundo a Lei estadual n.° 7989, de 14 de junho de 2018, a finalidade da macrofungéo
Auditoria Interna, dentre outras, é avaliar os controles internos e gerenciar 0s riscos
corporativos dos 6rgaos e entidades da Administracdo Direta e Indireta.

Nesse contexto, a aplicacdo do modelo de maturidade 1A-CM, na unidade de auditoria
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interna, busca funcionar como veiculo de comunica¢do para os tomadores de decisdo do
6rgdo; uma estrutura de avaliacdo da situacdo atual em relacdo a desejada, segundo padrdes
internacionais; e um roteiro para melhoria continuada. O Estudo de caso é concentrado nas
atividades executadas pela macrofuncdo Auditoria, portanto, ndo engloba as atribuicbes das
Unidades de Controle Interno (UCI), tampouco as tarefas realizadas pelas demais
macrofungdes da estrutura.

A presente pesquisa inclui um questionario contendo 49 (quarenta e nove) perguntas
que compreendem as questfes do estudo de caso, bem como entrevistas realizadas com o
Auditor-Geral do Estado e os Superintendentes das Areas que compdem a estrutura da
Auditoria-Geral do Estado.

3.2.2 Secdo B: Procedimentos de coleta de dados

Na viséo de Yin (2018), a Se¢ao “B” do protocolo de estudo de caso deve explicitar o
desenho adequado de procedimentos de campo. O pesquisador, portanto, precisa aprender a
integrar eventos reais com as necessidades de seu plano de coleta de dados.

Na perspectiva de Rudio (2007), conceitua-se “instrumento de pesquisa” o que &
utilizado para a coleta de dados. A Técnica de Pesquisa representa um conjunto de
procedimentos de que se serve uma ciéncia ou arte; ou seja, € a habilidade para utilizar esses
preceitos ou normas (LAKATOS; MARCONI, 2017).

Segundo Bell (2014), a selecdo dos instrumentos de coleta de dados depende do
objetivo do estudo, das informacdes requeridas e da disposicao dos respondentes em dispor do
tempo necessario para preenchimento de questionarios ou realizacdo de entrevistas. Nesse
diapasdo, os procedimentos de coleta de dados foram; a aplicacdo de questionarios, analise

documental e entrevistas.
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Quadro 5— Instrumentos utilizados para a Coleta de Dados

OBJETIVO FONTE INSTRUMENTOS | FASES
O levantamento foi executado com foco nas atividades de auditoria
interna, executados pela macrofuncdo Auditoria-Geral do Estado
Conhecer os macroproeessos | (AGE). Nesse contexto, o primeiro passo foi aplicar um "pré-teste”

organizacionais da atividade de | com o envie de questionrio, por meio eletrénico, para os 9 (nove)

v e . Questiondrio 1* Fase
auditoria inferna realizados pela | Superintendentes da estrutura da AGE. Posteriormente, foi entdo
CGE. aplicado o questionrio para todos os 54 (cinquenta e quatro)
Auditores do Estado que realizavam atividades de auditoria interna, no
i i Ambito da AGE
Efetluar um diagndstico sobre | 1oty de evidéncias (Arcabougo Legal pertinente; Procedimentos de
quais processos-chave (Key auditoria; Politicas e Orientagdes da auditoria, entre outros
Process Arcas - KPAs) de documentos) para assegurar que corroboravam o estagio de Anélise Documental | 2* Fase

auditoria estdo institucionalizados
na CGE, a pattir do modelo [A-
M

maturidade, sinalizado no questiondrio ¢ entrevistas, referente a
execucdo de cada KPAs descrito no modelo JA-CM.

Auditor-Geral do Estado e os nove Superintendentes das areas: (Obras

Identificar e Analisar quais ¢ Politicas de Infracstrutura e Sustentabilidade; Politicas de l

préticas e procedimentos de
auditoria, baseado no modelo IA-
CM, sdo aplicados de maneira
uniforme na CGE.

Desenvolvimento Econdmico ¢ Governanca; Saide ¢ Politicas .

. N . N ’ ) Entrevista 3*Fase

Sociais; Educacio, Tecnologia e Inovacdo: Conformidade e Controle;
Estratégias ¢ Controle Preventivo; Contas de Governo e Auditoria

Financeira; Seguranca Piblica e Governo; e Assessoria do Gabinete ).

Fonte: O autor, 2022.

3.2.2.1 Questionario

Nesta fase foi efetuado contato com o Auditor-Geral do Estado relatando o escopo da
pesquisa; a importancia para atividade de auditoria; 0s passos para a coleta de dados e, por
fim, a solicitacdo de apoio ao trabalho e a indicacdo de um ponto focal para auxiliar no
processo de levantamento de dados.

Vencida esté etapa e com a anuéncia do Chefe de Auditoria, foi realizado o pré-teste
iniciando-se com o envio de questionario, por meio eletronico via plataforma Google Forms,
para oito Superintendentes das Areas e a Assessora do Gabinete do Auditor-Geral. Segundo
Vergara (2016), no pré-teste seleciona-se algumas pessoas representativas da populagdo e
aplica-se o questionario, solicitando que seja provido um julgamento a respeito do material
em questdo. O formulario ficou disponivel para respostas durante o periodo de 05/05/2022 ate
11/05/2022.

Posteriormente, o ponto focal indicado pelo Chefe da Auditoria disponibilizou
listagem com os nomes dos Auditores de Estado lotados na AGE. O questionario final foi
enviado a 54 integrantes da carreira que realizavam auditoria interna na AGE.

A estrutura do questionario contemplou os seis elementos do modelo (IA-CM), bem
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como os niveis de maturidade 2 (Infraestrutura)e 3 (Integrado), em linha com a delimita¢do do
escopo da pesquisa,e ficou disponivel para resposta no periodo de 01-06-22 até 24-06-22. O
questionario foi disponibilizado por meio da plataforma Google Forms, e incorporou um total
de 8 sec¢des e 49 perguntas conforme demonstrado no Apéndice “A”.

O total de respondentes, conforme explicitado no quadro abaixo foi de 42,
representando uma taxa de 78%. A populacdo utilizada na pesquisa foi de 54 Auditores do
Estado.

Quadro 6 — Questionarios aplicados

AJUSTES DESCRICAO QTD OBSERVACAO

Total de Auditores lotados na AGE 72 |Lista provida pelo Chefe da Auditoria-Geral do Estado
Menos(-) |Membros do Gabinete do Auditor Geral | -6 |Néo realizam servigos de auditoria

. . : Pré teste efetuad rali de dificuldade d
Menos(-) |Pré teste realizado (Superintendente) -0 e ?S e'el etuaco para ava 1arm0 gran ce cilicuiaade ¢o
questiondrio e receber sugestdes

Servidores de i 1 did
Menos(-) Em. Ores O HeenGa & a. Euis cedidos =3 |2 Auditores de licenca e 1 cedido

que ainda constavam na listagem

TOTAL de Auditores da AGE - Base para

0
0 Questiondrio final 54 100 /0
TOTAL de Auditores da AGE -
0
Respondentes do Questiondrio final 42 78 / 0
DESCRICAO QTD OBSERVACAO
Superintendéncia de Conformidade e 3 Representa 28% do total de Auditores da Superintendéncia -
Controle (29)
Superintendéncia de Contas de Governo ) Representa 33% do total de Auditores da Superintendéncia
e Auditoria Financeira -(3)

Superintendéncia de Auditoria em Obras

00, ] ; Adm
o Politicas de Infraestrutura e ) Representa 20% do total de Auditores da Superintendéncia

Sustentabilidade G)
Superintendéncia de Estratégias e ) Representa 50% do total de Auditores da Superintendéncia
Controle Preventivo (4)

TOTAL de Auditores da AGE que NAO
Responderam ao Questionario final
Fonte: O autor, 2022.

12 |Nio respondentes = 22%
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Segundo Lakatos e Marconi (2017), a caracteristica da pesquisa documental é assumir

como fonte de coleta de dados apenas documentos, escritos ou ndo, que constituem o que se

denomina bases primarias. Estas podem ter sido produzidas no momento em que o fato ou

fendmeno ocorre, ou depois.

A pesquisa documental buscou assegurar que as evidéncias coletadas na Auditoria-

Geral do Estado corroboravam o estdgio de maturidade, sinalizado no questionario e

entrevistas, da execucdo de cada KPAs do modelo IA-CM. Esta etapa consistiu na verificagdo

do Arcabouco Legal pertinente; Procedimentos; Politicas e Orientacdes da auditoria, entre

outros documentos.

O questionario disponibilizado abarcou um total de 49 perguntas, sendo que as

primeiras duas questdes estavam relacionadas & Area de Atuacio e Funcgdo exercida

Auditoria Geral do Estado, portanto, ndo atreladas diretamente aos elementos do IA-CM.

Quadro 7 — Documentos analisados

na

Fonte: O autor, 2022.

ELEMENTOS | QTD DE R . " :
- DOCUMENTOQS ANALISADOS NIVEL FONTE
DO IA-CM _ [QUESTOES
Resolugdo CGE n° 154/2022;PLANAGE 2022; Decreto Estadual n° 47.039/2020;
Servigos e Papel de 4 Resolugiio CGE n° 61/2020; Resoluciio CGE n° 56/2020; Resolugiio CGE n° 70/2020; |Nivel 2 - Estruturado|  Pégina
Auditoria Relatério RAT/2020; Decreto Estadual n° 46 873/2019; Decreto Estadual n° e Nivel 3 Integrado | CGE
46.590/2019;Lei Estadual n° 7989/2018; Nota de Identificacio de Risco (NIR).
Resohigéo CGE n° 154/2022;Plano Anual de Capacitagio 2022; Lei Estadual n°
9631/2022; Resolugdo CGE n” 120/2022; Decreto Estadual n° 47.848/2021; Relatorio
Gerenciamento de 9 Anual de Capacitacio 2021; Resolugdo CGE n® 106/2021; Resolcio CGE Nivel 2 - Estruturado|  Pagina
Pessoas 1°109/2021; Reschucio CGE n° 110/2021; Resohigio CGE n° 111/2021; Resoligio || & Nivel 3 Integrado |  CGE
CGE n° 113/2021; Resolugdo CGE n° 61/2020. Decreto Estadual n® 46.873/2019. Lei
Estacual n® 6601/2013.
Resohigio CGE n® 154/2022; Decreto n° 47.974 de 2022; PLANAGE 2012; Relatério
de Atividades 2020; Decreto n° 47 848/2021; Resolugio CGE N° 92/2021; Resclugfio
Pra'lticaf CGE 10012021 Moritoramento das Contas de Govemo 2021; Resohugio CGEn” |\ o porvoadol  Pigina
Profissionais de 17 161/2020; Relatério d= Auditoria n° 002/2019; Relatério de Auditoria n° 008/2019; .
o e Nivel 3 Integrado | CGE
Auditoria Decreto Estadual n° 46.590/2019; Lei Estadual n° 7989/2018; Lei Estadual n°
6.601/2013; Decreto Estadual n® 43 058/2011; Planejamento Estratégico da CGE de
2019-2025, revisado em 2021.
3 3 ° 154/2022 Let ° /1018 °
(estdo de Resohlqlao CGE n° 154/2022; Lei Estad'uall n° 7989/2018; Decreto Estafi'ual fi Nivel 2 - Estroturado|  Péigina
desempenho ¢ 7 46.873/2019; Decreto Estacual n° 46.590/2019; Resolugio CGE n° 61/2020.  Nivel 3 Tntegrado CGE
Responsabilizagio Planejamento Estratégico da CGE de 2019-20235, revisado em 2021.
C‘Ultllfﬁ € Resolugio CGE N° 154/2022; Decreto Estadual n® 46,160/2022; Lei Estadual n° Nivel 2 - Bstrutrado|  Pégina
relacionamento 5 7989/2018; Decreto Estadual n° 46.873/2019; Decreto Estadual n° 46.590/2019; .
L ’ N o e Nivel 3 Integrado | CGE
organizacional Resohigio CGE n® 61/2020; Relatorio de Atividades de 2020.
Estrutura de p Resolugio CGE n° 254/2022; Lei Estadual n° 7989/2018; Decreto Estadual n° Nivel 2 - Estruturado|  Pagina
Governanga ) 46.873/2019; Decreto Estadual n° 46.590/2019; Resolugo CGE n° 61/2020 e Nivel 3 Integrado |  CGE
47
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3.2.2.3 Entrevistas

Maccoby e Maccoby (1954, p.449, tradug¢ao nossa) definem entrevista como “uma
troca verbal face a face, na qual uma pessoa, o entrevistador, tenta obter informagfes ou
expressoes de opinido ou crenga de outra pessoa ou pessoas”. Na perspectiva de GIL (2008)
define-se a entrevista como a técnica na qual o investigador se apresenta frente ao investigado
e realiza perguntas, com o propoésito de obter dados que interessam a investigacao.

Nessa toada, realizaram-se entrevistas semiestruturadas; gravadas e posteriormente
transcritas, com o Auditor-Geral do Estado e oito Superintendentes das areas, existentes na
estrutura organizacional da AGE, conforme Apéndices “C”; “D”, respectivamente. Ademais,
efetuou-se também entrevista com uma Assessora do Gabinete do Chefe da Auditoria, haja
vista o0 fato de ter trabalhado anteriormente em uma das Superintendéncias em comento.
Segundo Appolinario (2012) as entrevistas semiestruturadas sdo aquelas que existem roteiros
previamente estabelecidos, contudo, também ha espaco para a elucidacdo de elementos que
surjam de forma imprevista ou informacdes espontaneas dadas pelo entrevistado.

A selecdo dos respondentes esta atrelada ao nivel hierarquico; poder de deciséo; bem
como conhecimento aprofundado dos macroprocessos inerentes a cada uma das areas em
questdo. Segundo disposto na Lei Estadual n® 7989, de 14 de junho de 2018, a Auditoria Geral
do Estado, representada pelo Auditor-Geral do Estado, tem como responsabilidade, dentre
outras, regular e atuar; no @mbito do Poder Executivo, na atividade de auditoria interna,
especialmente nas modalidades de auditoria de conformidade, auditoria de desempenho e
servicos de assessoramento para adicionar valor e melhorar as operacdes dos 6rgdos e
entidades.

A Resolugdo CGE n° 154, de 09 de agosto de 2022, dispbe sobre o Regimento Interno
e demonstra que as oito Superintendéncias das areas estdo dispostas da seguinte forma: (Obras
e Politicas de Infraestrutura e Sustentabilidade; Politicas de Desenvolvimento Econémico e
Governanca; Saude e Politicas Sociais; Educacdo, Tecnologia e Inovagdo; Conformidade e
Controle; Estratégias e Controle Preventivo; Contas de Governo e Auditoria Financeira; e
Seguranca Publica e Governo). Incumbe a esta estrutura cumprir com a Programacdo Anual

da AGE determinada para as areas vinculadas a cada uma das teméticas em comento.
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3.2.3 Secdo C: Questdes do Estudo de Caso

Segundo Yin (2018), o cerne da Secdo “C” é um conjunto de questdes substantivas
que refletem a linha de investigacdo da pesquisa. Esta Secdo contém consultas para o
pesquisador, ajudando-o a lembrar dos dados que precisam ser coletados e 0 motivo para fazé-
los. O principal objetivo das perguntas do protocolo é manté-lo no caminho certo enquanto a
coleta de dados prossegue.

Complementa Yin (2018), que cada pergunta nesta Secdo deve ser acompanhada por
uma lista de provéveis fontes de evidéncias. Essas fontes podem incluir os nomes de
entrevistados individuais, documentos ou observagoes.

Conforme pontuado, esta pesquisa aplicou questionario, composto por 49 (quarenta e
nove) questdes de estudo que serviram de base para o pesquisador. Ademais, foram realizadas
também entrevistas direcionadas ao Chefe da AGE; aos oito Superintendentes, existentes na
estrutura da AGE-RJ, responsaveis pelas areas de auditoria; bem como a Assessora do
Gabinete do Chefe da Auditoria.

Na secdo de andlise e discussdao dos resultados serdo dispostos os dados do

questionario; entrevistas; e seus resultados.

3.2.4 Secdo D: Guia para o Relatério de Estudo de Caso

A Sec¢do “D” do protocolo deve conter um esboco inicial do relatério do estudo de
caso. Isso pode facilitar a coleta de dados relevantes, reduzindo a possibilidade de uma visita
de retorno a um local de trabalho de campo. Ao mesmo tempo, a existéncia de tal esquema
ndo deve implicar em aderéncia rigida ao protocolo. Na verdade, os planos de estudo de caso

podem mudar decorrente do resultado da coleta de dados inicial (YIN, 2018).
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3.3 Analise e Tratamento de Dados

Finalizada a fase de coleta de dados, as informacOes apuradas foram analisadas e
interpretadas. Segundo Gil (2008, p.177) “classicamente, a interpretacdo dos dados €
entendida como um processo que sucede a analise. Mas estes dois processos estdo
intimamente relacionados”.

Na etapa da analise busca-se organizar e sumariar os dados coletados, de maneira que
seja vidvel a obtencdo de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ao passo que na
interpretacdo o foco € estabelecer relacdes entre os dados pesquisados e outros
conhecimentos, ou seja, atribuir um alcance mais amplo aos resultados obtidos no estagio
analitico (GIL, 2008).

Nesse contexto, a presente andlise almeja encontrar padrdes para comprovar o
processo de repeticdo existente, a estabilidade e a exatiddo. Segundo Flick (2013) a
repetitividade refere-se ao grau de padronizacédo no qual as tarefas sdo completadas da mesma
maneira por varios analistas. Acrescenta o autor que a estabilidade carrega no seu bojo o
conceito de invariabilidade no tempo, e a exatidao tipifica até que ponto o texto representa a
norma padrao pré-estabelecida.

A técnica aplicada no estudo em questdo foi a analise de conteudo, na perspectiva de

Bardin. Segundo Bardin a andlise de conteudo corresponde:

A andlise de contedo aparece como um conjunto de técnicas de andlises das
comunicagdes, que utiliza procedimentos sisteméticos e objetivos de descri¢do do
contelido das mensagens. [...] A intencdo da andlise de contetido é a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producéo (ou, eventualmente, de recepcao),
inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo) (BARDIN, 2011,
p.44).

No tocante as diferentes etapas associadas a andlise de contetdo, Bardin (2011)
apresenta a utilizacdo da técnica em trés fases cronoldgicas: 1) pré-analise; 2) exploracdo do

material; e 3) tratamento dos resultados e interpretagoes.
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Figura 20 — Desenvolvimento de uma Analise (Bardin)
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Fonte: BARDIN, 2011, p. 132.

A pré-analise corresponde a fase de organizacdo do material, decorrente da coleta de
dados, assim como outros materiais que auxiliam o entendimento do fendmeno e fixar o que
Bardin define como corpus da investigacdo. O objetivo € operacionalizar e sistematizar as
ideias iniciais, de modo a conduzir ao desenvolvimento das operacGes sucessivas, em um
plano de analise.

Neste estagio existem trés metas principais, ndo necessariamente dispostas
cronologicamente: a escolha dos documentos para analise (depende dos objetivos);
formulacdo das hipdteses e dos objetivos (criadas em funcdo de certos indices); elaboracdo
dos indicadores para fundamentar a interpretacdo final (BARDIN, 2011).

Segundo Flick (2013) o centro metodologico da analise de conteudo repousa no
sistema de categorias utilizado para classificar os materiais que o pesquisador estuda. A
atribuicdo de uma passagem do texto em direcdo a uma categoria é classificada como
codificacao.

Exploracdo consiste na codificacdo do material, em decorréncia de regras previamente

formuladas, ou seja, 0 cumprimento das decisdes assumidas anteriormente. Esta etapa refere-
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se ao conjunto de dados apurados, submetidos a uma verificagcdo profunda, tendo como base
as hipoteses e referenciais tedricos (BARDIN, 2011).

A terceira fase refere-se ao tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Os
dados brutos sdo tratados de modo a tornarem-se compreensiveis e validos. A partir da
obtencdo de produtos significativos e fiéis, podem-se propor inferéncias e interpretacdes a luz
dos objetivos propostos, ou que estejam relacionados a outras descobertas inesperadas
(BARDIN, 2011).

Na sua obra “Em busca de um mundo melhor”, Popper (2006) defende que o
conhecimento é uma procura da verdade, ou seja, a demanda de teorias explicativas,
objetivamente verdadeiras. O conhecimento ndo é a procura da certeza, a qual ndo deve
constituir-se em uma meta cientifica. Complementa o autor, que uma teoria ou proposicao €
verdadeira quando o fato por ela descrito esta em consonancia com a realidade.

A Figura 24 a seguir sumariza as fases que compreendem a anélise de contetdo na
perspectiva de Silva e Fossa (2013).

Quadro 8 —Fases da Analise de Contelido

FASES DA ANALISE DE CONTEUDO

ITEM| DESCRICAO BARDIN (2011)

1 |Leitura geral do material colefado (entrevistas e documentos). PRE-ANALISE

Codificagdo para formulacio de categorias de analises, utilizando o

2 o e ] ) PRE-ANALISE
quadro referencial tedrico e as indicacdes trazidas pela leitura geral.

3 Recoﬂe(do. material, em unidades d:? registr oﬂ (galawas. frases, paragrafos) EXPLORACAO DO MATE
comparaveis e com 0 mesmo conteiido semantico.
Estabelecimento de categorias que se diferenciam, tematicamente, nas .

4 , , gonas q _ EXPLORACAO DO MATERIAL
unidades de registro (passagem de dados brutos para dados organizados).

5 |Agrupamento das unidades de registro em categorias comuns. EXPLORAGAQ DO MATERIAL

6 |Agrupamento progressivo das categorias (iniciais - intermediarias - finais). [EXPLORAGCAO DO MATERIAL

TRATAMENTO DOS RESULTADOS E

7 |Inferéncia e interpretaciio, respaldadas no referencial tedrico. INTERPRETACOES

Fonte: Adaptado de SILVA E FOSSA (2013)

De todo o exposto, as informacfes apuradas nesta pesquisa foram codificadas

considerando o resultado dos questionarios, das entrevistas e da coleta dos documentos, tendo
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como objetivo a divisdo dos dados em categorias definidas, segundo os Niveis; Elementos;
KPAs; e Atividades Essenciais do Modelo IA-CM.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir sdo apresentadas as analises executadas nos macroprocessos (KPAS),
realizados pela Auditoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro (AGE), referentes aos niveis de
capacidade 2 (Infraestrutura) e 3 (Integrado) elegidos para o escopo da pesquisa, que
compdem os 6 elementos tipicos de uma auditoria do setor publico, segundo o prescrito no
modelo de maturidade IA-CM. Em decorréncia das verificacbes executadas, conclui-se, ou
ndo, pela existéncia e institucionalizacdo de cada area de processo.

Ademais, apresenta-se o resumo dos resultados apurados, bem como o nivel de
capacidade em que se encontra a AGE, que integra a estrutura da Controladoria Geral do
Estado do Rio de Janeiro (CGE). Cumpre mencionar que o Nivel 1 do modelo IA-CM néo
apresenta processos-chaves (KPAs), conforme explicitado na Matriz de uma pagina do
modelo. O aludido nivel ndo demonstra praticas de auditoria interna estruturada e sustentavel,
portanto, ndo possui um guia de avaliacdo da atividade de auditoria interna.

Nesse diapasao, as verificagdes foram executadas a partir do Nivel 2 (Infraestrutura)

do modelo IA-CM. As avaliac6es foram registradas considerando a seguinte estrutura:

. Quanto a existéncia: existéncia de normativo ou procedimento interno
que estabelega ou regulamente a aplicacéo da atividade essencial na CGE,
sendo avaliagdo como “SIM” (existe) ou “NAO” (ndo existe);

. Quanto a institucionalizacdo: partindo-se da existéncia da atividade
essencial, procede-se a verificacdo quando a sua efetiva
institucionalizacdo, isto é, se 0s processos estdo ou ndo presente na
cultura da organizagdo, mediante sistematizacdo; repeticdo; e aplicacdo
homogénea;

° Evidéncias: identificagdo dos normativos, procedimentos,
instrumentos ou outros elementos que asseguram ou evidenciam a

avaliacdo atribuida.

Convém pontuar que, segundo a Nota Técnica da Controladoria-Geral da Unido
(CGU) n.° 843/2019/CGMEQ/SFC, de 10 de maio de 2019, o alcance do nivel de maturidade,
no modelo IA-CM, é concretizado pelo atendimento aos seguintes pressupostos:
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o Uma atividade essencial de um KPA somente é considerada
institucionalizada quando presente na cultura da organizagéo,
mediante processos; sistematizados, repetiveis e com
aplicacdo homogénea pelas unidades;

o Um KPA somente é considerado institucionalizado quando
todas as suas Atividades [Essenciais  estiverem
institucionalizadas;

o O nivel de maturidade somente é atingido quando todos os
KPAs do nivel objeto de avaliacdo forem considerados

institucionalizados.

Os dados apurados foram avaliados, consoante a técnica da analise de conteldo,
baseado em um conjunto de informacdes dos questionarios, documentos e resultado das
entrevistas, procurou-se entdo classificar os dados nas categorias previamente definidas pelo
modelo de anélise, ou seja, Nivel; Elemento; KPA e Atividades Essenciais. Apds a
classificacdo, procedeu-se a analise do material coletado, buscando evidenciar a existéncia e

institucionalizacdo do KPA analisado.

4.1  Servigos e Papel de Auditoria Interna

4.1.1 Auditoria de Conformidade — Nivel 2

O objetivo deste KPA (Key Process Areas) € a realizacdo de auditoria de
conformidade e aderéncia a uma determinada area; processo; planos e procedimentos; leis;
regulamentos; contratos ou outros requisitos que regem a conducéo da area, do processo ou do
sistema sujeito & auditoria (IIARF, 2009). As Atividades Essenciais para implementagdo deste
KPA, de acordo com o0 modelo IA-CM, sdo: (I1ARF, 2009):

J Constar em regulamento a natureza dos servicos de
avaliacdofornecidos pela auditoria;
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o Na fase de planejamento os gestores devem ser
comunicados; oscritérios relevantes devem ser identificados
e aceitos pelos gestores; a estrutura de controle deve ser
documentada; deve ser identificado e avaliado os riscos
especificos da auditoria e revisado os controles- chave;
devem ser identificados os objetivos, escopo e metodologia; e
deve ser desenvolvido um plano detalhado de auditoria;

o 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 especificasdevem ser verificadas; e devem ser
elaboradas recomendacdes;

o Para a fase da comunicacdo dos resultados, a auditoria deve
utilizar relatérios ou outro mecanismo, além de estabelecer e
manter um sistema de monitoramento do atendimento das
recomendacdes.

Gréfico 2— Servigos e Papel da Auditoria - Auditoria de Conformidade

Vocé executa o Servigo de Auditoria de Conformidade? (atividade em
que se avalia a adequacao dos processos; procedimentos; e das
atividades das unidades auditadas com as legislactes e os
regulamentos aplicaveis)

42 respostas

® s
® NAO
MN&o consigo avaliar

Fonte: O autor, 2022.

No nivel 2 apurou-se que 90.5% dos respondentes afirmaram que executam servi¢os
de Auditoria de Conformidade. A Lei 7989/2018, no artigo 10, Inciso | dispde que a AGE tem
competéncia para regular e atuar, no @mbito do Poder Executivo, na atividade de auditoria

interna, especialmente nas modalidades de auditoria de conformidade, auditoria de
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desempenho e servigos de assessoramento.

De todo o exposto, nota-se, a partir das andlises dos documentos escritos, do
questionario aplicado e das entrevistas realizadas, que, de modo geral, sdo repetiveis as
auditorias de conformidade no universo da Auditoria-Geral do Estado, notadamente, a entrega
de produtos e resultados estipulados no modelo, por exemplo, o fornecimento de relatdrios as
partes interessadas e a busca conjunta de solucdes. Nesse contexto, das 14 Atividades
Essenciais que compdem esse KPA apurou-se que 79% estavam institucionalizadas. Contudo,
de acordo com as diretrizes do modelo 1A-CM a conclusdo ¢é de que 0 KPA em questdo nédo
esta institucionalizado.

A Auditoria-Geral do Estado pode estabelecer um Plano de acdo para desenvolver
instrumentos que formalizem os programas e procedimentos de auditoria, por exemplo,
documento de aceitagdo do gestor dos critérios de auditoria; estabeleca canais de
comunicacgéo para os Auditores do Estado de modo a padronizar e disseminar o conhecimento
sobre os dispositivos legais gerados. Ademais, capacitar os auditores e gestores sobre a

aceitacdo dos critérios de auditoria.

4.1.2 Auditoria de Desempenho — Nivel 3

Este KPA (Key Process Areas) tem como objetivo avaliar e relatar a eficiéncia, a
eficdcia e a economicidade de operacfes, de atividades ou de programas; ou executar
auditoria sobre governanca, gestdo de riscos e controles. A auditoria de desempenho (value
for money) engloba todo o aspecto das operacdes e processos de negdcios, 0s controles da
gestdo associados e os resultados obtidos (IIARF, 2009). As Atividades Essenciais para
efetivacdo deste KPA de acordo com o modelo IAM-CM, s&o: (IIARF, 2009):

o Incluir no estatuto/ regulamento da auditoria interna a
natureza dos servicos de avaliacdo fornecidos a organizacéo,

bem como a sua revisdo, se necessario;

o Na fase de planejamento deve ocorrer comunica¢do com 0s

gestores; entender o objeto da auditoria; o ambiente em que
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se encontra inserido, 0s objetivos do negdcio, dentre outros.
Deve-se também avaliar os riscos especificos da auditoria;
estabelecer os objetivos, escopo, critérios e abordagem da
auditoria, além de desenvolver um plano detalhado de
auditoria;

Durante a etapa de execucao, os testes especificos ou as

metodologias que sejam relevantes para alcancar os objetivos
de auditorias, devem ser aplicados; apds as conclusGes
especificas, devem-se preparar recomendacdes e prover
avaliacdo geral e/ou conclusdes sobre os resultados do

trabalho de auditoria;

Na comunicacdo dos resultados deve-se preparar o relatério,
ou outro mecanismo, ademais de  estabelecer
procedimentos/sistema buscando o0 monitoramento das

recomendagdes.

Gréfico 3 - Servigo e Papel de Auditoria - Auditoria de Desempenho

Vocé executa o Servigo de Auditoria de Desempenho? (obtém e avalia
evidéncias a respeito da eficiéncia e da eficacia das atividades
operacionais de um objeto de auditoria, podendo ser este, por exemplo,
um orgao; uma entidade; uma politica publica; um processo ou uma

atividade)

42 respostas

Fonte: O autor, 2022.

® siv
@® NAO
) Nio consigo avaliar
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No nivel 3 verificou-se que 57.1% dos respondentes afirmaram que executam servigos
de Auditoria de Desempenho. A Lei 7989/2018, no artigo 10, Inciso | dispde que a AGE tem
competéncia para regular e atuar, no ambito do Poder Executivo, na atividade de auditoria
interna, especialmente nas modalidades de auditoria de conformidade, auditoria de
desempenho e servicos de assessoramento. Nas entrevistas foi questionado sobre a execugéo
de auditoria de desempenho por parte da AGE e as respostas corroboram os dados coletados.

A respeito do tdpico, destacam-se as seguintes afirmacdes dos Superintendentes

entrevistados:

[...] eu acredito que sim, através das superintendéncias finalisticas. N&o sei se nesse
caso a auditoria de desempenho a gente pode associar a auditoria operacional.
(ENTREVISTADO 2).

[...] Sim. Principalmente nessa &rea onde eu atuo hoje atualmente é basicamente
esse tipo de auditoria. A gentefaz a parte de conformidade, mas a maior parte dos
trabalhos é pra testar essa efetividade, eficacia, eficiéncia da prestacdo de servigos
do Estado. (ENTREVISTADO 3).

[...] Sim. Realiza Sim. Hoje a auditoria, ela realiza por meio dos temas relevantes e
da auditoria permanente dos contratos sdo os dois produtos principais da auditoria,
ndo sdo os mais rapidos, mas sdo os principais, aqueles que levam mais tempo
porque eles sdo desenvolvidos de acordocom o manual do TCU e da CGU, que 0s
dois tem aquele ciclozinho da auditoria operacional [...]. (ENTREVISTADO 4).

Verificam-se, a partir das analises dos documentos escritos, do questionario aplicado e
das entrevistas realizadas, que, de modo geral, sdo repetiveis as auditorias de desempenho no
ambito da Auditoria-Geral do Estado. Nesse contexto, das 11 Atividades Essenciais que
compdem esse KPA apurou-se que 91% estavam institucionalizadas. Contudo, de acordo com
as diretrizes do modelo IA-CM a conclusédo é de que o KPA em questdo nao esta
institucionalizado.

A Auditoria-Geral do Estado pode estabelecer um Plano de agédo para desenvolver
instrumentos que formalizem os programas e procedimentos de auditoria, ademais, estabeleca
canais de comunicacdo para os Auditores do Estado de modo a padronizar e disseminar o

conhecimento dos dispositivos legais gerados.
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4.1.3 Servicos de Consultoria — Nivel 3

O objetivo ¢ analisar uma situacdo e/ou fornecer orientacdo e conselhos aos gestores.
Cumpre pontuar que os servicos consultivos devem adicionar valor sem que o auditor interno
assuma responsabilidade pela gestdo (IIARF, 2009). As Atividades Essenciais para execugéo
deste KPA, de acordo com o modelo IA-CM, séo: (I1ARF, 2009):

o Constar em estatuto/regulamento da auditoria interna a
competéncia de realizar servigcos consultivos e especificar
seus tipos;

o Estabelecer politicas e procedimentos para a condugdo dos
servigos consultivos;

o Assegurar que o Chefe da Auditoria Interna detenha a
prerrogativa de determinar as técnicas de auditoria e o direito
de comunicar a alta administracdo quando a natureza, a
materialidade ou o0s resultados representem  riscos
significativos a organizacao;

o Estabelecer préticas para assegurar a independéncia e a
objetividade dos auditores internos e devido zelo profissional
ao conduzir 0s servigos consultivos;

o Na execucgéo do servigo consultivo deve-ser atentar aos
seguintes aspectos: metodologia e o tipo de servigcos
consultivo; informar e obtera anuéncia dos gestores sobre 0s
principios e a abordagem que sera empregado pela auditoria
interna; obter garantia que a gestdo/administracdo sera
responsavel pelas decisbes e/ou acbes tomadas como
resultado das recomendag¢bes oriundas dos servigos de
consultoria;

o Executar o servigo e comunicar os resultados aos gestores.
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Gréfico 4 - Servico e Papel de Auditoria - Servico de Consultoria

Vocé executa o Servigo de Auditoria de Consultoria? (normalmente é
prestado em decorréncia de solicitacao da unidade. Consiste em
assessoramento; aconselhamento e outros servigos relacionados,
fornecidos a alta administragcao. Os servicos consultivos adicionam
valor sem que o Auditor Interno assuma responsabilidade de gestao).

42 respostas

Fonte: O autor, 2022.

® sm
@® NAO
) Nao consigo avaliar

No nivel 3 verificou-se que 21.4% dos respondentes afirmaram que executam servigos

de Consultoria. A Lei 7989/2018, no artigo 10, Inciso | dispGe que a AGE tem competéncia

para regular e atuar, no ambito do Poder Executivo, na atividade de auditoria interna,

especialmente nas modalidades de auditoria de conformidade, auditoria de desempenho e

servigos de assessoramento. Nas entrevistas foi questionado sobre a execugédo de servicos de

consultoria por parte da AGE.

A respeito do topico, destacam-se as seguintes afirmacfes dos Superintendentes

entrevistados:

[...] no meu entendimento os servigos de consultoria, que nds prestamos aqui, nos
nunca tivemos esse tipo de pedido, entdo a gente em tese presta o servico de
consultoria, mas como ele é por demanda e a demanda ndo chega, nds ndo temos
produtos nesse sentido [...]. (ENTREVISTADO 1).

[...] Ja fiz servigos de consultoria também e nesse caso a gente executa, a gente
agora estd tendo uma mudanga nos normativos aqui na CGE, algumas coisas,
tentando fazer melhorias, entdo até o presente momento a gente fazia isso através de
uma Nota de Consultoria, entdo o 6rgdo, ele emite o Oficio pedindo a informacéo
que for necessaria, que ele precisa, que a gente emite uma Nota deConsultoria pro
orgdo [...].(ENTREVISTADO 3)....

[...] Sim. Eu ndo vou. Ndo tem muitos ndo, entendeu, assim as notas de consultoria,

ndo chega assim, vai chegar, mas eu acredito que eles inclusive até desconheca um
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pouco disso os auditados. Com a busca conjunta, eu ja fui a algumas reunibes de
busca conjuntaque a gente avisou para o auditado que ele pode fazer consultoria
para AGE [...]. (ENTREVISTADO 4).

Verificam-se, a partir das analises dos documentos escritos, do questionario aplicado e
das entrevistas realizadas, que, de modo geral, sdo repetiveis 0s servicos de consultoria no
ambito da Auditoria-Geral do Estado. Nesse contexto, das 10 Atividades Essenciais que
compdem esse KPA apurou-se que 80% estavam institucionalizadas. Contudo, de acordo com
as diretrizes do modelo IA-CM a conclusdo é de que o KPA em questdo ndo esta
institucionalizado.

A Auditoria-Geral do Estado pode estabelecer um Plano de agédo para desenvolver
instrumentos que formalizem os processos de execucdo de servigos de consultoria. O
Entrevistado 1 pontua a pequena demanda em relacdo ao aludido servico, e o Entrevistado 4
inclusive menciona que talvez o servi¢o ndo seja do conhecimento dos auditados.

Nesse diapasdo, além das instru¢des normativas a respeito do servico a ser prestado,
cumpre estabelecer mecanismos de divulgagéo da aludida competéncia da AGE. Nessa toada,
o0 plano de acdo pode definir que os normativos serdo disponibilizados na péagina da
CGE/AGE; a competéncia da AGE para prestar servicos de consultoria pode ser refor¢ada nas
reunides de busca conjunta ao final das auditorias; e mencionada nos diversos treinamentos de

auditoria realizados pela Escola Superior de Controle Interno.

4.2 Gerenciamento de Pessoas

4.2.1 Pessoas Habilidosas Identificadas e Recrutadas — Nivel 2

O objetivo € identificar e atrair pessoas com competéncias necessarias e habilidades
relevantes para executar a atividade de auditoria interna (IIARF, 2009). As Atividades

Essenciais para execugéo deste KPA, de acordo com o modelo IA-CM, séo: (11ARF, 2009):

o Identificar e definir as tarefas especificas de auditoria a serem

executadas; identificar os conhecimentos, as habilidades
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(técnicas e comportamentais) e as demais competéncias
exigidas para a realizacdo da tarefa;

o Desenvolver descrigdes de trabalho para as fungdes, bem
como determinar a classificacdo de remuneracdo apropriada
para as posicoes;

o Realizar um processo de recrutamento valido (ou seja, justo e
aberto, e sob o controle do Chefe de Auditoria) para
selecionar candidatos adequados.

Grafico 5 - Gerenciamento de Pessoas —Tarefas especificas de auditoria

A CGE/AGE identifica e define as tarefas especificas de auditoria a L[

serem realizadas?
@ sim
@® NAO
a @ Nio consigo avaliar

42 respostas

Fonte: O autor, 2022.

Gréfico 6 - Gerenciamento de Pessoas —Descri¢éo de cargos
A CGE/AGE desenvolve descri¢des de trabalho para os cargos /
posi¢coes?

42 respostas

@ sIm
@® NAO
@) Nio consigo avaliar

Fonte: O autor, 2022.
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No nivel 2 verificou-se que 76.2% dos respondentes afirmaram que a Auditoria-Geral
do Estado identifica e define as tarefas especificas de auditoria a serem realizadas. 28.6%
relataram que a AGE desenvolve descricdo de trabalho para os cargos/posices. Na entrevista
com o Auditor-Geral do Estado foi perguntado se a AGE prové a unidade de Auditoria Interna

com pessoal profissionalmente qualificado.

[..] A gente esta passando por um processo de modernizagdo, um processo de
transformagdo, eu ainda... ha um tempo atrds eu tinha uma referéncia do
quantitativo ideal, em razdo desse processo de transformacdo com a introducéo do
trabalho de Home Office, com as ferramentas que estdo sendo disponibilizadas, eu

estou nesse processo de maturagdo do que... qual é o nosso quadro ideal [...].

[...] € um diferencial... a nossa area ela é muito especifica. Os nossos servidores eles
sdo oriundos na sua maior parte de concurso publico e a sistematica de concurso

publico ela tem condicionantes. [...].

A partir das analises dos documentos escritos, do questionario aplicado e das
entrevistas realizadas verifica-se que, no tocante ao preenchimento de posi¢es na Auditoria-
Geral do Estado, o processo de gestdo por competéncia ainda ndo considera, no recrutamento,
as “atitudes e “habilidades” dos auditores em conjunto com a avaliagdo de conhecimentos.
Nesse contexto, das 10 Atividades Essenciais que compdem esse KPA apurou-se que 80%
estavam institucionalizadas.

Contudo, de acordo com as diretrizes do modelo IA-CM a conclusdo € de que o KPA
em questdo ndo esta institucionalizado, a despeito do dominio de parte significativa das
atividades essenciais relacionadas ao KPA em comento. A Auditoria-Geral do Estado pode
estabelecer um Plano de Acdo que contemple as competéncias (técnicas e comportamentais),

bem como a preparacdo de um levantamento de cursos de formacéo nestas habilidades.

4.2.2 Desenvolvimento Profissional Individual — Nivel 2

Busca assegurar que os auditores internos mantenham e desenvolvam continuamente
suas capacidades profissionais (IIARF, 2009). As Atividades Essenciais para execucdo deste
KPA, de acordo com o modelo IA-CM, sdo: (IIARF, 2009):
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o Determinar um numero especifico de horas/dia/créditos de
treinamento de pessoal, para cada individuo, em consonancia
as normas de auditoriaprescritas ou certificacdes relevantes;

o Identificar os cursos de formagéo, fornecedores ou fontes que
sejam adequadas para realizar o desenvolvimento profissional
valido; controlar e documentar horas/dias de treinamento,
tipos de cursos e prestadores para verificar a conformidade
com os requisitos de formacgdo pessoal e para apoiar o
desenvolvimento continuo;

o Incentivar as pessoas a serem membros de associagdes
profissionais; desenvolver relatérios periddicos para

documentar o treinamento cumprido por cada auditor interno.

Grafico 7 - Gerenciamento de Pessoas - Desenvolvimento Profissional Individual

A CGE/AGE incentiva que os auditores melhorem e aperfeicoem
continuamente suas capacidades profissionais?

42 respostas

® sSIm
@® NAO
@ Nio consigo avaliar

Fonte: O autor, 2022.
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Gréfico 8 -Gerenciamento de Pessoas —Associacfes Profissionais

A CGE/AGE incentiva as pessoas a serem membros de associagoes
profissionais?

42 respostas

® SIm
@ NAO
N&o consigo avaliar

Fonte: O autor, 2022.

No nivel 2 verificou-se que 78.6% dos respondentes afirmaram que a Auditoria-Geral
do Estado incentiva que os auditores melhorem e aperfeicoem continuamente suas
capacidades profissionais. No tocante ao questionamento se aAGE incentiva as pessoas a
serem membros de associacbes profissionais 28,6% dos respondentes afirmaram
positivamente.

Nas entrevistas foi questionado se existia algum dispositivo legal e/ou procedimento
estabelecendo um numero especifico de horas/dias de treinamento pessoal, para cada
individuo. A respeito do topico, destacam-se as seguintes afirmacdes dos Superintendentes
entrevistados:

[...] ndo existe esse estabelecimento... muito embora eu faca isso dentro da minha
Superintendéncia... ndo definindo... mas eu estou sempre estimulando a capacita¢do
de servidores [...]. (ENTREVISTADO 1).

[...] Eu desconheco esse normativo... esse manual... esse
regulamentol...].(ENTREVISTADO 6).

Nas entrevistas foi perguntado também se a Auditoria-Geral do Estado incentiva as
pessoas a serem membros de associa¢des profissionais. A respeito do tdpico, destacam-se as
seguintes afirmac6es dos Superintendentes entrevistados:

[...] ndo existe nenhum incentivo formal quanto a isso.[...].
(ENTREVISTADO 1).

[...] N&o me lembro... sinceramente.. isso é uma informag&o que talvez eu



122

nao saiba... mas se existe incentivando...eu realmente
desconheco.[...]. (ENTREVISTADO 3).

[...] Incentivando... ndo .... ndo existe nada... assim que... eu desconheco t4
na verdade... se tem incentivando..[...].(ENTREVISTADO 4).

Embora realize capacitagdes e treinamentos, por meio da Escola Superior de Controle
Interno, a unidade ndo possui um Programa de Educacdo Continuada, que determine um
namero especifico de horas/dias/créditos de treinamento de pessoal, para cada servidor, de
acordo com as normas de auditoria prescritas ou certificacGes relevantes. Ademais, o 6rgdo
também ndo apresenta um processo formal de incentivo as pessoas para serem membros de
associagoes profissionais.

Nesse contexto, das 5 Atividades Essenciais atreladas a este KPA verificou-se que
20% estavam institucionalizadas. Contudo, de acordo com as diretrizes do modelo IA-CM a
conclusdo € de que 0 KPA em questdo ndo esté institucionalizado.

A Auditoria-Geral do Estado pode estabelecer um Plano de Acdo para desenvolver
normas definindo nimero de horas de treinamento para cada individuo; implantar sistema de
controle de horas de treinamento; identificar as associacdes profissionais de interesse; e

elaborar politicas de incentivo a participacdo em associacoes.

4.2.3 Coordenacdo de Forca de Trabalho — Nivel 3

Coordenar o desenvolvimento do plano periédico de auditoria e dos servigos para 0s
niveis de recursos humanos autorizados para a atividade de auditoria interna. Considerando
que oS recursos sdo restritos, a atividade de auditoria interna precisa aplicar métodos
apropriados para definir prioridades em projetos e servicos planejados, no intuito de limitar os
compromissos assumidos a uma quantidade e tipo de projetos e servigos realizaveis (IIARF,
2009). As Atividades Essenciais para execucdo deste KPA, de acordo com 0 modelo I1A-CM,
séo: (IIARF, 2009):

o Estimar a quantidade e o escopo dos servicos de auditoria e
outros que seriam exigidos para completar o plano de

trabalho proposto da atividade de auditoria interna;



123

o Comparar 0s recursos requeridos com a quantidade/escopo do
trabalho que poderia ser produzido pelo quadro de pessoal
existente (com base no numero e na especializacdo dos
auditores internos disponiveis);

o Utilizar critérios de selecdo por prioridades para conectar 0s
projetos periddicos do plano de trabalho das atividades da
auditoria, os compromissos e as atribuicdes com o maximo
da capacidade da equipe de auditoria interna (no tocante ao
namero e especializacdo da equipe);

o Considerar outras estratégias de recursos (por exemplo,
recrutamento, compartilhamento, terceirizacdo, etc.) se
necessario, nos casos em que a capacidade de auditoria
interna ndo seja suficiente para suprir a execucdo das

atividades de auditoria interna.

Gréfico 9 - Gerenciamento de Pessoas - Coordenacdo de Forca de Trabalho
A CGE/AGE desenvolve a capacidade dos auditores para o trabalho
eficaz em equipe?

42 respostas

® sim
@ NAO
' Nao consigo avaliar

Fonte: O autor, 2022.

No nivel 3 verificou-se que 64.3% dos responde