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RESUMO

O reconhecimento global da necessidade de mensuracao e avaliacdo dos controles
dos riscos nas instituicdes financeiras promoveu diversas recomendacdes e praticas
qgue culminaram com a convergéncia mundial de regulamentacéo, a exemplo da lei
Sarbanes Oxley e do Acordo de Basiléia, ganhando destaque o papel das auditorias
internas com a intencdo de garantir a solidez e a seguranga dos investimentos das
partes interessadas. Para cumprir esse desafio, as auditorias internas se
modernizaram nos seus formatos de atuacao para se adequar a essa realidade. A
pesquisa analisa os impactos nas atividades desenvolvidas pela unidade de
auditoria interna do Banco do Nordeste do Brasil S/A com a utlizacdo das
metodologias de auditoria baseadas em processo e em riscos. O estudo foi
conduzido por meio de pesquisa exploratoria no formato de estudo de caso unico,
utilizando os instrumentos da entrevista e de questionario para coleta de dados,
focando aspectos relacionados com a implantagcdo da metodologia; o processo de
trabalho da auditoria interna no novo formato de atuacdo;, o0 processo de
comunicacdo dos resultados da auditoria e aos aspectos referentes ao
conhecimento do novo modelo e a formacédo técnica dos seus profissionais. Os
dados foram analisados e apresentados com a utilizacdo de graficos e quadros
demonstrativos para descrever os impactos levantados pelos instrumentos de coleta,
nas atividades da auditoria do banco. A nova atuagao da auditoria passa a adotar
novas ferramentas e instrumentos de trabalho e a focar as fragilidades e as causas
dos processos de negdcio. A area de controles internos e a area de auditoria interna
do BNB trabalham com focos diferentes e suas acbes sdo complementares. A
pesquisa revelou ainda que a auditoria interna do BNB esté parcialmente aderente
aos padrdes internacionais de auditoria e o seu trabalho é mais eficiente com a
implantacdo da nova metodologia.

Palavras-chave: Auditoria interna. Controle. Risco. Processo.



ABSTRACT

The global recognition of the needs for valuation and measurement on the risk
controls in financial institutions promoted a great deal of recommendations and
management practices which culminated at a world regulation convergence, as in the
case of the Sarbanes Oxley Law and the Basel Accord, strengthening the role of
internal auditing aiming at securing the resilience and security of investments of
interested parties. To face this challenge, the internal auditing has been updating its
practice frameworks in order to fit this reality. This research analyzes the impacts on
the practices which have been developed by the internal auditing department of the
Banco do Nordeste do Brasil S/A with the utilization of the auditing methodologies
based upon the processes and on the risks. The study is conducted through the
exploratory research of a format of a single-case study, using the interview and
guestionnaire tools aimed at data assessment, focusing on the aspects related to the
implantation of the methodology; the work process of the internal auditing in the new
practice format; the communication process of the auditing results and the aspects
related to the knowledge of the new framework and technical background of the
professionals involved. The data are analyzed and presented with the help of info
charts and demonstrative schemes in order to describe the impacts, raised by the
data assessment tools, on the bank auditing practices. These new auditing practices
now utilize updated work tools and implements and focus on the weaknesses and
causes of the business processes. The internal control and the internal auditing
departments of BNB both work using different focuses, and the practices are
complementary. The research also demonstrates that the internal auditing
department of the BNB is partially following the international auditing standards, and
its practice is far more effective now with the implementation of the new
methodology.

Keywords: Internal audit. Control. Risk. Process.
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1 INTRODUCAO

As mudancas do mundo globalizado, nos ultimos anos, motivadas,
principalmente, por diversos escandalos oriundos de fraudes contébeis e financeiras
na economia americana, patrocinados por grandes corporacdes, a exemplo da
Enron, WorldCom, Tyco e Adelphia e, posteriormente, em paises da Europa, a
exemplo das empresas Parmalat, Royal Ahold e Vivendi, contribuiram de forma
decisiva para uma mudanca de pensamento no controle dos negocios das
organizagOes empresariais, ndo apenas nos mercados emergentes, a exemplo do

Brasil, Russia, China e india, mas também nos paises desenvolvidos.

Todos esses escandalos suscitaram importantes ajustes legais de
intervencdo e de regulamentacdo do Sistema Financeiro Nacional e Internacional,
como a lei Sarbanes Oxley (Sox), promulgada pelos Estados Unidos em 2002, que
determina praticas de controles internos sobre relatérios financeiros para todas as
empresas com acdes negociadas na bolsa de Nova York (BORGERTH, 2008). A
Sox imputa responsabilidade civil e criminal aos principais executivos de empresas
pela confiabilidade das informacdes financeiras e contabeis publicadas. Além disso,
a lei Sarbanes Oxley também exige que as organizacfes realizem avaliacbes dos
seus sistemas de controle e que tais avaliacbes sejam objeto de auditoria
(MACIEIRA, 2008a).

Na pratica, a Sarbanes Oxley modificou significativamente as relacbes entre
a administracdo empresarial e as auditorias externa e interna, que passou a ter
repercussdo em todo mundo em razdo da prépria importancia da economia
americana no contexto da globalizacdo das economias (GRAY, 2004; MOELLER,
2004).

A reboque desses acontecimentos, os trabalhos da auditoria interna, ao
mesmo tempo em que tem elevado o seu grau de importancia e valorizacdo de seus
profissionais perante aos seus dirigentes e acionistas, tem, por outro lado, sofrido
guestionamentos quanto ao resultado final de suas observacfes; se estariam

subsidiando de maneira satisfatoria as decisdes da alta administracao.

Segundo Almeida (2005), nos ultimos anos tem havido uma tendéncia global
da administragédo das empresas no sentido de incrementar o foco na manutencao

dos controles internos para assegurar a viabilidade da informacédo financeira e de
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outras divulgacbes das empresas; aumentar a responsabilidade pessoal do Chief
Executive Office - CEO e do Chief Financial Office - CFO sobre as demonstracdes
financeiras; melhorar os mecanismos de governanca e dar mais responsabilidade e

independéncia ao Comité de Auditoria.

Morais (2008) lembra que a funcdo da auditoria interna est4 cada vez mais
interveniente e presente no diagndstico de situacdes vivenciadas pela empresa que
possam impactar a viabilidade da empresa, tais como: denuncia de fraudes e acdes
de natureza ilegal, apreciacdo dos fatores econdmicos associados ao negocio da

empresa e a propria eficiéncia e eficacia das organizagoes.

Entende-se, desta forma, que o papel desempenhado pela auditoria interna
tem se aprofundado e se desenvolvido como um reflexo das necessidades e

expectativas da organizacdo como um todo.

Destarte, a direcado das empresas utiliza cada vez mais o gerenciamento dos
riscos corporativos como estratégia para se tornarem mais solidas e competitivas.
Em que pese existir areas especificas nas organizacées com atribuicdo para tal
gerenciamento, tudo isso tem influenciado as auditorias internas das empresas a
repensarem suas praticas e seus modelos de trabalho, de tal forma que sua atuacéo
se antecipe em relacdo a identificacdo de situacdes-problema existentes ou em
potenciais e consigam repassar, de forma clara e fundamentada, os resultados de

avaliacao tdo esperados pela administracao.

Sendo um dos elementos essenciais que compdem 0s sistemas de controles
internos de uma empresa, a auditoria interna tem um grande papel no fortalecimento
da governanca corporativa, que representa acima de tudo o equilibrio de uma viséo
empresarial e outra de interesse publico, passando pelos principios, processos e
praticas de um sistema de poder, além dos mecanismos de gestdo da empresa,
buscando a maximizacdo da riqueza de seus proprietarios, a minimizacao ou
equilibrio dos conflitos de agéncia e a plena satisfacdo dos agentes interessados,
como fornecedores, clientes, comunidade e demais stakeholders. Entende-se por
stakeholders todas as partes interessadas, individuo ou grupo que possa influenciar
0 negocio da empresa, quer por meio de suas opinides ou por acdes, ou ser por ele
afetado, a exemplo do publico interno, dos fornecedores, dos consumidores, da

comunidade, do governo, dos acionistas, etc.
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Na visdo do IBGC (2009), o conflito de agéncia é a forma de dividir os
interesses dos proprietarios e a gestdo empresarial. Para isso, o proprietario delega
a um gestor o poder de decisdo sobre sua propriedade. No entanto, os interesses do
gestor nem sempre estardo alinhados com os do proprietario, resultando em um

conflito de agéncia.

As auditorias internas das corporac¢des de todo o mundo vem passando por
mudancas profundas em seu formato de atuacéo, conforme tendéncia observada em
encontros, seminarios, a exemplo do Congresso Brasileiro de Auditoria Interna —
CONBRAI (2009).

Para se antecipar na identificagdo de intempéries empresariais, gerir
situacdes marcadas por grande incerteza como a que vivemos no século XXI e
disponibilizar os resultados de forma satisfatoria perante a alta administracédo, as
auditorias internas tém buscado novas metodologias com respaldo cientifico que
identificam nos controles de seus processos criticos 0s riscos de suas atividades,
evidenciadas por falhas e fragilidades, com o objetivo de avaliar, medir e
recomendar a adocdo de controles que possam mitiga-los. Para suportar as
metodologias, as auditorias internas tém adquirido novos e calibrados instrumentos
existentes, implementado indicadores de desempenho, adquirido ferramentas
computacionais de tratamento de dados sofisticados como data warehouse e de
mineracdo de dados, além de outros investimentos em tecnologia da informacao,

infraestrutura e comunicacao.

Outros investimentos importantes realizados por grandes corporacdes
brasileiras, repercutidos pelo Instituto Brasileiro de Auditores Internos — Audibra, em
palestras e seminarios, estao relacionados, principalmente, aos seus profissionais,
favorecendo o intercambio intersetorial e empresarial, participacdo em féruns de
eventos e treinamentos especializados, além de certificacbes a padrbes
internacionais de auditoria interna para dotar esses profissionais de mais
conhecimento e habilidades, além de mudanca de postura perante 0S novos

paradigmas enfrentados pelas auditorias.

Tais mudancas visam primordialmente prestar um melhor servico e fazer
com que os trabalhos sejam mais qualificados quanto a sua elaboracéo, que possam

refletir e contemplar, de forma estratégica, 0s principais riscos do negdcio,
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adicionando valor aos resultados do trabalho auditado e, consequentemente,
subsidiando melhor as decisdes da alta administracdo e de seus investidores.

Considerando que as organizacbes existem para gerar valor aos seus
proprietarios, a expressao “adicionar valor” nos trabalhos de auditoria nédo é
diferente. Esse valor intrinseco é observado no desenvolvimento de produtos e
servicos por meio do uso de seus recursos para esse fim. E pela percepgdo dos
auditores internos, durante os trabalhos de avaliagdo dos controles e dos riscos
associados, que sdo desenvolvidos os valores que podem ser extremamente
benéficos a organizacdo. Esses valores, contidos nas informagfes, podem estar na
forma de consulta, aconselhamento, comunicacdes escritas ou através de outros
produtos que, em sua totalidade, devem ser adequadamente comunicados as
geréncias apropriadas ou ao préprio pessoal da area operacional (INSTITUTE OF
INTERNAL AUDITORS - lIA, 2004 - Glossary).

Assim, as mudancas por que passam as auditorias internas das instituicoes
financeiras, no que diz respeito ao seu foco de atuacdo, estdo relacionadas com o
aumento da complexidade e da quantidade das operacfes de uma empresa,
situacdo essa que justificou a necessidade de criacdo de normas e procedimentos
internos (controles internos). Dessa forma, por determinacdo do Conselho Monetério
Nacional e divulgacdo do Banco Central do Brasil — BACEN, as empresas mudaram
suas estruturas organizacionais e implantaram areas especificas de controles
internos (BRASIL, 1998).

Essas areas de controles internos passaram a trabalhar em atividades antes
de atuacédo exclusiva da auditoria interna, a exemplo dos trabalhos de conformidade
direta nos processos de negdcios. As auditorias internas, por sua vez, precisaram
ser remodeladas no seu escopo de trabalho, modificando sua metodologia de
atuacao, saindo da analise pontual de suas observacdes para uma analise mais
abrangente, estratégica e com visdo ampliada dos processos, riscos e controles dos

negocios da empresa.

O documento Normas Internacionais para o Exercicio Profissional da
Auditoria Interna do The Institute of Internal Auditors — IIA (2004) dispde que a
maneira adequada de desenvolver as atividades da auditoria interna para cumprir a

sua missao como fundamento da governanga corporativa, atendendo aos anseios
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institucionais, € trabalhar na estrutura (framework) da gestdo dos riscos da

organizagao.

Seguindo essa légica, aliada a obrigatoriedade legal imposta pela Resolugédo
3.056 (Brasil, 2002) ou normas de natureza mandataria, no ambito das instituicbes
financeiras do setor publico, que imp&em a auditoria interna 0 cumprimento e o trato
de questbes quanto a identificacdo e avaliacdo de fatores internos e externos que
possam afetar adversamente a realizacdo dos objetivos da instituicdo, € esperado
gue as organizacfes mudem suas auditorias internas para se adequar a esse novo
desafio. Alia-se a isso a necessidade de mudanca inevitivel nos trabalhos das
auditorias internas por razées ja comentadas neste trabalho.

A partir de nova atuacdo da auditoria interna € que se manifesta o presente
estudo que visa contribuir para ampliacdo do conhecimento da Auditoria Interna no
Brasil quanto a identificacdo dos impactos na prépria unidade de auditoria interna
frente a implementagcédo de uma nova metodologia de trabalho.

Considerando esse contexto, pergunta-se: quais os impactos na atividade da
auditoria interna com a implantacdo das Metodologias de Auditoria Baseadas em

Processo e em Riscos?

O estudo envolve diversos elementos a serem identificados e analisados,
considerando o contexto de mudancas da auditoria interna, pelo que se pressupde

que:

a) o0 uso das metodologias de Auditoria Baseada em Processo e de
Auditoria Baseada em Riscos requer mudangas nos processos,
instrumentos de trabalho e de comportamento dos gestores e
dos auditores internos que compdem a unidade de auditoria

interna;

b) com o uso dessas metodologias, as fun¢des das Areas de
Controles Internos e Gestdao de Riscos e da Auditoria Interna

podem se confundir;

C) a equipe de auditoria interna conhece 0S NOVOS pProcessos e

instrumentos da nova metodologia implantada pela instituicao.
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O presente estudo tem como objetivo geral analisar os impactos nas
atividades desenvolvidas pela unidade de auditoria interna do Banco do Nordeste do
Brasil S/A com a utilizacdo das metodologias de Auditoria Baseadas em Processo e

em Riscos.

Por intermédio dos seguintes objetivos especificos, pretende-se atender ao

objetivo geral proposto:

a) identificar as principais funcdes, os processos de trabalho, as
ferramentas e os instrumentos de apoio as atividades da Auditoria
Interna com a implantacdo das metodologias de Auditoria
Baseada em Processo e de Auditoria Baseada em Riscos no

Banco do Nordeste do Brasil S.A;

b) identificar as funcdes da Area de Controles Internos e Gestéo de
Riscos e da Auditoria Interna, delimitando os seus campos de
atuacao, a partir da implantacdo das metodologias de Auditoria
Baseada em Processo e Auditoria Baseada em Riscos, no Banco
do Nordeste do Brasil S.A,

c) identificar o nivel de conhecimento e aderéncia dos gestores e
dos colaboradores (auditores internos) da unidade de auditoria

interna ao novo modelo implantado pela instituicdo financeira.

A metodologia implantada na empresa sob estudo, o Banco do Nordeste do
Brasil - BNB, € uma juncdo de duas metodologias — a Auditoria Baseada em
Processo e a Auditoria Baseada em Riscos (ABR). Assim, com a intencdo de
facilitar o entendimento do leitor, utiliza-se também no presente trabalho, de forma
singularizada, citacbes que representam uma metodologia Unica denominada
Auditoria de Processo com Foco em Riscos, que significa a unido das duas

metodologias citadas.

O presente estudo € embasado de relevancia para a comunidade cientifica,
em razao da escassez de pesquisas no Brasil aplicadas a area de auditoria interna,
pelo que se justifica vislumbrar a descoberta de novos saberes ou de ideias que
possam sustentar outras indagacdes, contribuindo, desta forma, para o

desenvolvimento e ampliacdo do campo de estudo.
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A pesquisa analisa 0s impactos nas atividades da auditoria interna
decorrentes da implantacdo das metodologias no ambito interno da propria unidade
de uma instituicdo financeira com o objetivo de analisd-los, considerando a
importancia deles para a organizacdo e o tratamento dado para a superacao e

melhoria das atividades existentes.

Para isso, a coleta de dados primarios viabiliza conhecer as situacdes
impactantes derivadas da nova metodologia de trabalho na auditoria interna,
relacionados aos aspectos da propria implantacdo da metodologia nas atividades;
nos aspectos relacionados ao processo de trabalho, comunicacdo da auditoria,
equipe e profissionais (auditores internos) quanto a formacéo, a capacitacdo técnica

e conviccao coletiva (aceitacao).

Os dados que respondem ao problema de pesquisa e também aos objetivos
propostos sdo colhidos por meio dos instrumentos de entrevista e de questionério
com perguntas abertas e fechadas. A pesquisa € exploratéria, de natureza

qualitativa, fundamentada em um estudo de caso Unico.

O trabalho dissertativo esta dividido em sete secfes, incluindo as
consideracdes introdutérias que, por sua vez, abordam o contexto, envolvendo o
tema de pesquisa, a questao basica a ser respondida, a relevancia do trabalho, os
pressupostos e os objetivos. Nesta introducéo, também estdo contidos o universo a

ser pesquisado e a estrutura, contendo as partes que compdem o trabalho.

O referencial tedrico apresenta-se em duas secdes sequenciadas a
Introducdo. A secdo dois trata sobre a auditoria interna, contendo as fungbes, os
tipos, o processo, as normas e padrdes, a relagdo com a governancga corporativa,
gerenciamento de riscos e controles internos, as tendéncias e o contexto da
auditoria interna nas instituicbes financeiras. A secdo trés discorre sobre as
metodologias de Auditoria Baseada em Processo e da Auditoria Baseada em Riscos
(ABR), destacando os fundamentos, a aplicabilidade, o tratamento dos riscos e

controles, suas vantagens e limitagcoes.

Na secao quatro, esté disposta a abordagem metodoldgica, apresentando as
escolhas e justificativas do pesquisador quanto ao tipo de pesquisa, ambiente da
pesquisa e 0s métodos para a coleta, analise e interpretacdo dos dados. Enfim, a

secao faz o detalhamento da estratégia utilizada para a conducgéo do trabalho.



22

A secéo cinco apresenta os resultados do trabalho, contendo: o estudo do
perfil da instituicdo financeira objeto da pesquisa; os aspectos relacionados a
implantacdo da metodologia na unidade de auditoria interna; os impactos com o
advento do uso dessa metodologia e a disposicdo dos resultados da analise dos
questionarios em formato de grafico e comentérios, consubstanciado nas

consideracdes sobre os resultados.

A concluséo e as recomendacdes do estudo estdo na secdo seis, contendo
a andlise dos resultados com o0s pressupostos assumidos na pesquisa, abordando
as consideragoes finais e as recomendac¢des do pesquisador sobre as percepcoes e

indagagOes merecedoras de novos estudos.
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2 AUDITORIA INTERNA

Esta secdo trata da auditoria interna sob o aspecto de sua génese e
evolucdo. Inicia pelo amplo conceito e suas fungdes, demonstrando os principais
enfoques atribuidos a essa atividade nas organiza¢cdes empresariais ao longo do
tempo. A secdo ainda mostra as normas e o padrao nacional e internacional a que a
atividade estd submetida, contemplando o trabalho do profissional de auditoria

guanto ao seu perfil, proficiéncia e interagdo com a equipe e zelo pelo trabalho.

Em seguida, abordam-se os aspectos da tipificagcdo da auditoria interna
aliado ao processo de trabalho que especifica o0 modo de fazer as atividades, as
ferramentas e os instrumentos de trabalho. Trata, ainda, sobre a relacdo da auditoria
interna com a governanca corporativa, Lei Sarbanes Oxley, os controles internos e a

gestéo dos riscos.

Em razdo de o presente trabalho tratar da aplicacdo do tema em instituicao
financeira, a secdo também versa sobre o funcionamento da auditoria interna no
setor bancario, abrangendo o arcabouco regulatério e a atuacdo dos comités de
auditoria. Por fim, tém destaque as novas tendéncias da auditoria interna no

contexto nacional e internacional.

2.1 Conceito e funcdes da auditoria interna

O termo “auditoria” € comumente lembrado para designar um conjunto de
atividades especificas realizadas nas organizacdes modernas. Autores como Araujo
(2001) e Gil (1992) citam que o termo “auditoria” vem do latim “auditore” ou “audire”,
que significa “aquele que ouve”, ouvidor. Documentos antigos revelam que ja havia

tracos relacionados ao trabalho de auditoria nos impérios caldeu e babilénico.

Segundo Sa (2002), também existiriam registros arqueoldgicos de inspecao
e verificacdo na Suméria, cerca de 4.500 a.C, como também registros de praticas de

auditoria realizadas nos territorios romanos.

Boynton, Johnson e Kell (2002, p.34) comentam sobre a origem da auditoria

da seguinte forma:
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Auditoria comecga em época tdo remota quanto a contabilidade. Sempre que
0 avanco da civilizagdo tinha implicado que a propriedade de um homem
fosse confiada, em maior ou menor extensao, a outra, a desejabilidade da
necessidade de verificacdo da fidelidade do Ultimo, tornou-se clara.

[...] No Egito antigo, autoridades providenciavam verificacbes
independentes nos registros de arrecadacdes de impostos; na Grécia eram
realizadas inspecBes nas contas de funcionarios publicos; os romanos
comparavam gastos com autorizacdes de pagamento; e 0s nobres de
castelos medievais ingleses indicavam auditores que realizavam o0s
registros contabeis e relatorios preparados pelos criados.

Essas comunidades teriam avancos quanto a organizacdo politica e
econdmica, razdo pela qual teriam adotado diversos sistemas de verificacdo e

controle.

A origem da auditoria é muita discutida entre os especialistas. O fato a ser
destacado é que o trabalho da auditoria estaria sempre relacionado com as
atividades econdmicas na verificagdo da gestéo sobre a propriedade do homem e

das organizacdes.

O histérico avanco da auditoria € proporcional ao desenvolvimento do
capitalismo e das organizacdes. A revolugao industrial veio ditar novos conceitos,
diretrizes e técnicas ao trabalho de auditoria para atender as necessidades de

grandes corporacdes que surgiram.

Segundo Boynton, Johnson e Kell (2002), o inicio da auditoria em empresas
comecou durante a revolugao industrial em meados do século XIX com a legislacéo
britanica que abrangia as grandes empresas do setor industrial e de transporte. Com
a producdo de escala, cresceu também diversas incidéncias motivadas pelas
auséncias dos proprietarios do cotidiano dos negécios, ocasido em que justificou os
primeiros trabalhos de auditoria realizados por acionistas, que nao eram
administradores das empresas, autorizados pelos demais acionistas. Esse formato
de trabalho logo foi mudado com a alteracdo da legislacdo, permitindo que outras
pessoas, ndo acionistas, também pudessem fazer o trabalho de auditoria. Dai
surgiram, a época, empresas especializadas nesses trabalhos, tais como Deloitte &
Co., Peat, Marwick & Michell e Price Waterhouse & Co.

Em outra versdo sobre o inicio da auditoria moderna, as organizacoes
empresariais, antes de caracteristica familiar, precisaram, ao longo do tempo, injetar

NOVOS recursos para incrementar 0s negoécios. Aparecia, assim, o capital de terceiros
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e consequentemente a inclusdo de novos sécios para as empresas. O grau de
desenvolvimento alcancado pelas empresas aliado a crescente quantidade e
complexidade das transacfes comerciais favoreceram o surgimento de uma nova
atividade profissional — a auditoria, pois era necessario conhecer mais a empresa,
seus resultados financeiros e sua situacao patrimonial. Para prestar esses servicos,
surgia, entdo, a necessidade de um profissional externo, de reputado conhecimento
que fosse independente da organizacdo - o auditor (UNIVERSIDADE
CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2008, p.33).

Os autores Boynton, Johnson e Kell (2002) comentam que a experiéncia
britanica logo chegou aos Estados Unidos da América no final do século XIX por
meio de investidores escoceses e ingleses, acionistas de empresas fabricantes de
cerveja e companhias de estrada de ferro. O foco das auditorias era encontrar erros
nos balancos e inibir ou bloguear o crescimento de fraudes. A certificacdo para 0s
trabalhos especificos de auditoria foi concedida inicialmente no estado de New York
por meio do registro de auditores independentes (Certified Public Accountants —
CPA). A partir de 1921 todos os demais estados americanos ja haviam autorizado a

atividade profissional do auditor.

Boynton, Johnson e Kell (2002) citam ainda que, a partir da queda da bolsa
de New York em 1929, foram identificadas deficiéncias no controle das informagdes
das companhias americanas que exigia um aprimoramento no sistema contabil e a
auditoria teve que enfrentar seu maior desafio. As demonstracdes de resultados
precisavam ser acrescidas de outros ingredientes, tais como medidas de
desempenho operacional e conceito de lucro, que pudessem gerar maior

confiabilidade aos acionistas.

A partir de 1934, com a criacdo da Security and Exchange Comission - SEC,
nos Estados Unidos, a profissdo do auditor criou um novo estimulo, crescimento e
visibilidade, pois as grandes empresas que faziam transacdes comerciais por meio
de acbes na Bolsa de Valores foram obrigadas, com a promulgacdo da Lei de
Negociacdo de Titulos, de 1934, a utilizar-se dos servicos de auditoria, para dar

maior fidedignidade as suas demonstracdes financeiras (CREPALDI, 2009).

O trabalho da Auditoria esta vinculado historicamente aos resultados de sua

atuacdo na éarea Contabil-Financeira. Por isso, as diversas conceituacbes de
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Auditoria ainda guardam relacdo com esse foco. Dessa forma, o conceito de
Auditoria continua sendo sensibilizado ao longo de sua histéria. A principal evolucao
certamente foi desvencilhar de uma atuacéo com foco contébil, passando para uma

abordagem mais abrangente e sistémica da empresa.

O conceito de auditoria apresenta outras tantas acepg¢fes, como se pode
identificar no Quadro 01. Pode-se dizer que a maioria dos conceitos citados remete-
se ao oficio do auditor quanto a verificacdo basica e exclusiva de informacgdes de
natureza contabil. Entretanto, ressalta-se que a atividade de auditoria pode ser vista
por outros autores sob uma forma mais abrangente (ndo apenas no tocante a
contabilidade), envolvendo outros paradigmas, como a conformidade das transacdes

operacionais a legislacdo pertinente e aos normativos internos.

AUTORES CONCEITO

Auditoria € a verificacdo geral das contas de uma empresa para
determinar sua posi¢éo financeira, o resultado de suas operacdes e a
probidade de seus administradores, com o fim de comunicar o resultado
do exame aos proprietérios, acionistas, gerentes, conselheiros, bolsas e

William H. Bell e outros 6rgaos oficiais, sindicos, atuais ou provaveis arrendatarios, futuros
Ralph S. Johns interventores ou compradores, juntas de credores, agéncias mercantis,
(1942) hipotecarios ou quaisquer outros interessados. Para verificar se houve

prestacdo justa de contas de um patrimbnio e se os negdécios foram
convenientemente administrados, para satisfagcdo ao publico, aos
doadores etc. Para verificar custos, lucros ou prejuizos de um negdcio.
Para descobrir e impedir fraudes.

Auditoria € o0 exame de todas as anotacbes contdbeis, a fim de

Pedro A. Vidal - . .
. comprovar sua exatiddo, assim como a veracidade dos estados ou
Rivera (1955) . ~ ) ~
situagdes que as ditas anotagdes produzem.
Arthur Warren A auditoria é o exame de demonstracdes e registros administrativos. O
Holmes (1956) auditor observa a exatiddo, integridade e autenticidade de tais

demonstracdes, registros e documentos.

As palavras auditoria ou censura de contas se relacionam com a revisdo
e verificacdo de documentos contabeis, registros, livros e listagens de
contas, utilizadas no processo de captacdo, representacdo e
interpretacdo da realidade econémico-financeira da empresa.

José Alvarez Lopez
(1987)

A auditoria das demonstragées contabeis constitui o conjunto de
NBC T 11 (1997) procedimentos técnicos que tem por objetivo a emisséo de parecer sobre
a sua adequacdo, consoante os principios fundamentais de contabilidade
e as Normas Brasileiras de Contabilidade e, no que for pertinente, a
legislacéo especifica.

Quadro 1: Evolucédo dos conceitos de auditoria
Fonte: Adaptado de CREPALDI (2009).
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Anténio Lopes de Sa
(1998)
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CONCEITO (Continuacao)

Auditoria € uma tecnologia contabil aplicada ao sistematico exame dos
registros, demonstracdes e de quaisquer informes ou elementos de
consideragdo contabil, visando a apresentar opinides, conclusdes,
criticas e orientacdes sobre situacfes ou fendmenos patrimoniais da
riqueza aziendal, publica ou privada, quer ocorridos, quer por ocorrer ou
prospectados e diagnosticados.

Hilario Franco e
Ernesto Marra (2000)

E uma técnica contabil que compreende o exame de documentos, livros
e registros, inspecdes e obtengdo de informacdes e confirmacdes,
internas e externas, relacionadas com o controle do patriménio,
objetivando mensurar a exatiddo desses registros e das demonstracées
contabeis deles decorrentes.

Boynton, Johnson e
Kel (2002)

Auditoria € um processo sistemético de obtencdo e avaliacdo de
evidéncias sobre acdes e eventos econdémicos, com objetivo de
mensurar o grau de correspondéncia com os critérios estabelecidos e de
comunicar os resultados a usuarios interessados.

Quadro 1: Evolucédo dos conceitos de auditoria
Fonte: Adaptado de CREPALDI (2009).

Para o The Institute of Internal Auditors Inc. (2004, p.9), o trabalho da

auditoria interna comeca dessa forma:

Ja no inicio do século XX, o crescimento econdmico tornou dificil para as
organizagbes manter o controle da suas atividades e a eficiéncia
operacional. A gestdo perdeu o contato direto com a maioria de seus
subordinados. Para superar o problema de controlar as atividades da
organizacdo, pessoas conhecidas como auditores internos foram
designados para analisar e relatar sobre o que estava acontecendo. As
tarefas desempenhadas pelos auditores internos variaram entre a
verificag8@o de rotina das atividades financeiras e operacionais, a andlise e
avaliacdo destas atividades.

E pela perspectiva do avanco conceitual da auditoria que Ramamoorti

(2003a, p.3) cita que, em meados do século XX, com o contexto de crescimento e

complexidade nos negdcios, emergiu-se a necessidade de separar as verificacbes

internas sobre as informacdes, que séo utilizadas pelos gestores em tomada de

deciséo, das demais verificagOes, até entdo de praxe, utilizadas com o viés contabil.

Os gestores careciam de “instrumentos para avaliar ndo so6 a eficiéncia do trabalho

realizado, mas também a honestidade dos seus subalternos”. Dessa forma, a

auditoria interna se credencia para tal fim.

A criacdo internacional do Instituto de Auditores Internos (lIIA) em 1947

ensaiou as primeiras definicdbes quanto ao papel do auditor interno, estabelecendo

os fatores contabeis e financeiros como as premissas da auditoria interna. O IIA
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ainda estabelecia a inclusdo no escopo de trabalho da auditoria dos assuntos de
natureza operacional. Segundo Barros (2007, p.104-105), a declaracdo de
responsabilidade dos auditores internos promulgada pelo Instituto de Auditores

Internos — IIA se ampliaria, anos depois, contemplando os seguintes assuntos:

a) revisar e avaliar a qualidade, adequacao e aplicacdo do controle

contabil, financeiro e operacional,

b) determinar a extensdo de cumprimento das politicas, planos e

procedimentos estabelecidos;

c) determinar em que extensdo o0s ativos da empresa sao
corretamente registrados e protegidos contra danos ou perdas de

quaisquer naturezas;

d) determinar a confiabilidade dos dados contabeis e de outros

dados originados dentro da organizacéo; e

e) avaliar o desempenho dos gerentes em cumprirem as

responsabilidades definidas.

Em New York, com a criacdo do The Institute of Internal Auditors no ano de
1947, o trabalho da auditoria interna passou a ser entendido de forma diferente. Os
profissionais, quase sempre vinculados ao setor de contabilidade da empresa, foram
incorporando aos seus trabalhos o foco da area administrativa, avaliando a eficacia

e a efetividade dos seus controles internos.

Assim, passo a passo, a auditoria interna foi abrangendo todas as areas da
organizacdo. Quanto a estrutura organizacional, a auditoria interna passou a ser
subordinada diretamente a alta administracdo da empresa em razdo da garantia de
uma das normas de atributos — a independéncia, proferida pelo The Institute of

Internal Auditors.

Ramamoorti (2003a, p.5) definiu a auditoria interna, a época, ja preparando
0 que seria a atividade no futuro, passando para uma orientacdo de auditoria
operacional, deixando claras as diferengas da fungédo da auditoria interna e externa

no ambito empresarial:

A auditoria interna, portanto, surge como um segmento especial do vasto
campo da contabilidade, que utilizam as técnicas basicas e método de
auditoria externa. O fato de o auditor externo e o auditor interno usarem
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muitas das mesmas técnicas que muitas vezes leva a uma suposicao
errdbnea de que ha pouca diferenca no trabalho ou nos objetivos finais. O
auditor interno, como qualquer outro auditor, esta preocupado com a
investigacao da validade da representacéo dos fatos, mas no seu caso, as
representacdes com as quais ele é causa abrangem uma gama muito mais
ampla e se referem a muitas questdes em que a relagdo com a
contabilidade é, muitas vezes, algo remoto. Além disso, 0 auditor interno,
sendo um funcionario da empresa, tem um interesse maior em todos os
tipos de operagfes da companhia e é naturalmente interessado em ajudar a
tornar essas operacdes sejam tdo rentaveis quanto possiveis. Assim, em
maior medida, os servicos de gestdo sensibilizam o seu pensamento e sua
abordagem geral. (traducéo do autor)

Conforme exposicdo de Almeida (1996), a auditoria interna veio para suprir
as exigéncias da alta administracéo e, por consequéncia, as mudancas sempre tao
constantes do mercado. Para isso, fazia-se necessario a existéncia de profissionais
com conhecimento especifico para realizar auditorias periddicas que pudessem
abranger além das areas que trabalhavam com as informacfes contabeis e
financeiras, até entdo utilizadas, as demais areas que executavam atividades chave

da empresa.

Sobre as mudancas significativas nas atividades da auditoria interna ao
longo do tempo, Castanheiras (2007) destaca que a atividade de auditoria interna
passou por dois momentos marcantes em sua atuacado. Inicialmente trabalhou no
campo da observacdo com um viés aplicado puramente a informacédo contabil. Esse
procedimento explica-se porque faz parte da sua prépria origem o ato principal de
conferir os dados das demonstracdes contabeis das organizacbes empresariais. A
partir dos anos 1940, o enfoque da auditoria interna se amplia e comeca a trabalhar
no formato de sistema de controles internos — situacao atual de diversas empresas

no mercado.

Para o Conselho Federal de Contabilidade — CFC (2003), por meio da
Resolugdo CFC-986/03—NBC-T12, a auditoria interna tem a seguinte funcéo:

12.1.1.3. A Auditoria Interna compreende os exames, analises, avaliagdes,
levantamentos e comprovagdes, metodologicamente estruturados para a
avaliagdo da integridade, adequacéo, eficicia, eficiéncia e economicidade
dos processos, dos sistemas de informacdes e de controles internos
integrados ao ambiente e de gerenciamento de riscos, com vistas a assistir
a administracdo da entidade no cumprimento de seus objetivos.

12.1.1.4.A atividade de Auditoria Interna estd estruturada em
procedimentos, com enfoque técnico, objetivo sistematico e disciplinado, e
tem por finalidade agregar valor ao resultado da organizacéo, apresentando
subsidios para o aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles
internos, por meio da recomendacdo de solugbes para as nao-
conformidades apontadas nos relatorios.
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Em 2006, o Instituto dos Auditores internos do Brasil - Audibra, filiado ao The

Institute of Internal Auditors (I1A), traduzindo para o portugués, definiu a auditoria

interna da seguinte forma:

E uma atividade independente e objetiva que presta servicos de avaliagdo
(assurance) e de consultoria e tem como objetivo adicionar valor e melhorar
as operacdes de uma organizacdo. A auditoria auxilia a organizacdo a
alcancar seus objetivos adotando uma abordagem sistemética e
disciplinada para a avaliacdo e melhoria da eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, de controle, e governanga corporativa
(INSTITUTO DOS AUDITORES INTERNOS DO BRASIL, 20086, p.5).

A transicdo e a evolucdo do conceito da auditoria interna trazem diversos

elementos “novos”, como o trabalho de consultoria, abordado pelo Institute of

Internal Auditors — IIA e que devem ser assimilados e testados pela auditoria das

empresas ao longo dos anos.

Baseado no esboc¢co de Boynton, Johnson e Kell (2002, p.933), modificado

por Barros (2007, p.108), o arcabouco representado pela Figura 1 foi desenvolvido a

partir da divulgacdo das normas e padrfes internacionais do The Institute of Internal

Auditors (lIlIA) para demonstrar a estrutura conceitual das praticas profissionais de

auditoria.

Codigo de Etica
NORMAS E PADROES DE ATRIBUTOS
® Propdsito, autoridade e responsabilidade
= Independéncia e Objetividade

= Capacitagdo e Zelo Profissional
= Seguran¢a de Qualidade e Compliance

NORMAS E PADROES DE DESEMPENHO

® Gestao da Atividade de Auditoria Interna

de assurance

= Natureza do Trabalho
= Planejamento dos Trabalhos
= Execugdo dos Trabalhos
= Comunicagado dos Resultados
= Monitora¢ao do Atendimento
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Figura 1 — Arcabouco conceitual de préticas profissionais do Il1A
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Fonte: Barros (2007, p.108).

A Figura 1 representa a auditoria interna cercada de todos os elementos que

constituem a atividade, incorporando as normas de implementacdo de servigco de

assurance, normas de servico de consultoria, normas de atributo e de desempenho,

os procedimentos, o codigo de ética e as diretrizes, formando um conjunto

hierarquico de orientacBes para o uso das auditorias internas.

As funcbes da auditoria estdo resumidas em documento divulgado pelo The

Institute of Internal Auditors — lIA (2004, p.61). O escopo de seu trabalho é avaliar se

0 conjunto de gestdo de riscos, controles e processo de governanca, conforme

planejado estrategicamente pela administracdo é adequado e funciona de maneira a

asseqgurar que:

a)

b)

f)
9)

h)

0s riscos sao apropriadamente identificados e gerenciados;

a interacdo com o0s grupos de governangca ocorram como

necessario;

as informacdes relevantes no plano financeiro, gerencial e
operacional sejam precisas, confidveis e prestadas de forma

pontual;

as acbes de empregados estejam em conformidade com as

politicas, normas, procedimentos, leis e regulamentos aplicaveis;

0s recursos sejam adquiridos de forma econdmica, usados

eficientemente e adequadamente protegidos;
programas, planos e objetivos sejam atingidos;

a qualidade e a melhoria continua sejam componentes dos

processos de controles da organizacéo;

aspectos legais que impactam a organizagdo sejam

apropriadamente reconhecidos e resolvidos.

Segundo a Universidade Corporativa Banco do Brasil (2008, p.35), a

auditoria

interna

deve efetuar avaliagcbes constantes e emitir recomendacdes

apropriadas para a melhoria do processo de governancga corporativa, com o objetivo

de:
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a) promover a ética e valores apropriados dentro da organizacao;

b) assegurar a gestdo do desempenho eficaz da organizacdo e a

responsabilidade na prestacao de contas;

c) comunicar de forma eficaz as areas apropriadas da organizacéo

as informagoes relacionadas a risco e controle;

d) coordenar de forma eficaz as atividades de forma que flua a
comunicacédo entre o conselho, os auditores externos e internos e

administracao.

2.2 Normas e padrdes de auditoria interna

As normas e padrbes aplicaveis a auditoria interna no setor privado séo
diferentes das estabelecidas para a auditoria externa. Essas normas diferem em

relacdo ao 6rgao regulador e pela propria natureza do trabalho (BARROS, 2007).

Para a auditoria interna, as normas e padrdes sdo elaborados e divulgados
pelos institutos de auditores sem carater mandatorio ou legal. Diversos 6rgaos
reguladores emitem normas préprias para auditoria externas dos organismos sob
sua supervisdo, como, por exemplo, a Comissdo de Valores Mobiliarios para as
companhias com ac¢des negociadas na Bolsa de Valores, o Banco Central do Brasil
para as instituicdes financeiras, a Superintendéncia de Seguros Privados para as
companhias de seguro etc. Como exemplo, cita-se o caso da obrigatoriedade das
companhias abertas para emissdo de relatérios e pareceres de auditores
independentes — Lei 6.404 (art. 177, paragrafo 3°), a saber:

As demonstracdes financeiras das companhias abertas observardo, ainda,
as normas expedidas pela Comissdo de Valores Mobilidrios e serdo
obrigatoriamente submetidas a auditoria por auditores independentes nela
registrados (BRASIL, 1976).

Quanto as instituicdes financeiras, a obrigatoriedade é regulamentada pela

Resolucao 3.198, do Conselho Monetario Nacional (CMN) que estabelece:

Art.1° - Devem ser auditados por auditores independentes registrados na
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e que atendam aos requisitos
minimos a serem fixados pelo Banco Central do Brasil:

| - as demonstra¢Bes contbeis, inclusive notas explicativas:
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a) das instituicdes financeiras e demais instituicées autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil, exceto as sociedades de crédito ao micro
empreendedor. (BRASIL, 2004).

Em relagdo ao trabalho da auditoria interna praticado no ambito
governamental, as normas, padrbes, conceitos e diretrizes sédo elaborados pela
autoridade governamental. No Brasil, segundo Barros (2007, p.109), as normas
para as auditorias internas do Sistema de Controles Internos do Poder Executivo
foram definidas pelo Departamento do Tesouro Nacional por intermédio da
Instrucdo Normativa n° 16 (BRASIL, 1991). Para o Poder Legislativo e Governos
Estadual e Municipal, as normas e padrdes de auditoria interna sdo emitidas pelo
Tribunal de Contas da Unido — TCU.

Para os trabalhos de auditoria tanto interna como externa, as areas que
envolvem a Tecnologia da Informacéo (TI) e de seguranca da informacao tornaram-
se de certa forma independente dos Institutos até entdo comentados. A natureza
especializada da auditoria de sistemas de informacdo aliada a necessidade da
capacitacdo dos seus auditores para realizar tais trabalhos forcaram a adoc¢éo de
requisitos e de padrdes aplicaveis especificamente ao tipo de auditoria de Tl ou de
seguranca da informacédo. Desta forma, foram criadas as organizacdes especialistas

nas areas de Tl e de seguranca da informacéo.

A Information Systems Audit and Control Association — ISACA (Associacéo
de Auditoria e Controle de Sistemas de Informacéo) destaca-se por desenvolver
padrées aplicaveis globalmente, como é o caso do COBIT (Control Objetives for
Information and Related Technology), de forma a atender ao objetivo da Tl (COBIT,

2000 Audit Guidelines).

Outro padrdao adotado para os trabalhos de auditoria em sistema de
informacédo € o ITIL (Information Technology Infraestructure Library) desenvolvido
pela secretaria de comércio (Office of Government Commerce, OGC) do governo
inglés e serve como fonte de informacfes sobre melhores préticas e processos
relativos a prestacdo de Tl como um servico. O objetivo da metodologia ITIL &

adicionar valor aos negocios da empresa por meio de processos eficientes.

O ISO/IEC 27002 é uma norma internacional publicada pela International
Organization for Standardization - ISO e pela International Eletrotechnical Comission

- IEC que fornece aconselhamento de melhores praticas (guia) e orientagdes sobre


http://www.itgovernance.co.uk/bs7799.aspx
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seguranca da informacao. A verséao brasileira dessa norma é a NBR ISO/IEC 27002,
ABNT (2005) que prové controles de seguranca da informagcdo em diversas areas,
como, por exemplo, gerenciamento de ativos, gerenciamento das operacdes e da
comunicacdo, e gerenciamento da continuidade dos negécios. Cada organizacéo

deve adotar o conjunto de controles de acordo com a sua realidade e objetivos
estratégicos.

Objetivos de Governanca

E

Definir um Plano Estratégico de Tl
Definir & Arquitetura da Informacio
Daterminar o Dredonamants Tacnoldgien
Deminir 08 Procassos, DankzaggEn @ s
Relacionamentos da T
Garenclar o Investimento de T
Gomunicar a8 Drefrizes & Expectative da Direoia
Garenclar os Recirsos Hmanes da Tl
Garenclara Qualldada
Bvallar e Garanclar o@ Rlscog daTl

10 Garenclar Projeice

NE 1 Monttorar e &sallar o Dasernpenho

NE2 Monttorar e &sallar o Controles Inbarnos

NE3 dssaqurar a Conformidacds com Requisiios Externcs
NE4 Prover a Governanga da Tl

Ziddsa £28

=

031 Dednir & Garenclar Nivals de Sarvicos
D22 Gerandar Serdcos de Tonoalos

053 Gerenclar Capscldads & Dessmpanhi Kertificar Solugo Automatizadas

D54 Assequrar Continuldade de Seriges Adquirr & Marter Softears Aplleativo

055 Asssqurar 8 S8quranis dos Sandiis Adquidr & Marter Infraestrutura de Tecndlogla
D058 |damtiflcar & Aloear Cushos Habllttar Dperagho e Lo

D57  Educar e Trelnar o3 UsLErKs Adquidr Recurses da T

D53 Gerenclara Ceniral de Serdgo 8 os Incidels Garenclar Mudanize
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DE10 et anciar o Emﬂég Instalar @ Homakagar Salciies @ Mudanzas
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D312 Geranclar odmblents Fislon
D213 Gerondar ag Operaghos

Figura 2 — O framework do modelo CobiT
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Fonte: Adaptado de IT Governance Institute (2007).

O CobiT e as normas (frameworks) conforme Figura 2 podem ser utilizados
em conjunto para alcangar a melhoria do processo, com o intuito de verificar se todo
0 suporte de Tecnologia de Informagdo da empresa atende aos requisitos de

seguranca, confiabilidade, qualidade e adequacé&o ao uso.

A metodologia CobiT é um conjunto de melhores praticas que possui uma
série de recursos que podem servir como um modelo de referéncia para gestéo da
TI, incluindo um sumaério executivo, um framework, controle de objetivos, mapas de
auditoria, ferramentas para a sua implementacdo e, principalmente, um guia com
técnicas de gerenciamento. E indicada para todas as empresas, independente das
plataformas tecnol6gicas adotadas, que buscam alinhar as praticas de Tl ao seu
modelo de negécio (ALBERTIN, 2005).

O CobiT é baseado no desenvolvimento conciliado de padrdes existentes de
Tl e de suas melhores praticas. Desta forma, o modelo do CobIT € projetado para
ser um complemento de um formato de governanca na area de TI, guardando
coeréncia com os principios de governanca corporativa e dos objetivos estratégicos

da empresa, conforme demonstrado na Figura 2.

2.3 Normas internacionais de auditoria interna do IlA

O The Institute of Internal Auditors (lIA) publica as normas e padrdes como
fins educacionais e de informacdo para cultivar, promover e disseminar o
conhecimento, fornecendo orientacdo para a atividade de auditoria interna, nao
tendo uma determinac@o de ordem mandataria, legal ou contébil. O propdésito para
o0 estabelecimento de normas, segundo o IlA (2004, p.2) é:

a) estabelecer principios basicos que possam representar a pratica

da auditoria interna no formato em que esta deveria ser;

b) fornecer um modelo para a execugao e promocédo de um amplo
portfélio de atividades de auditoria interna que possam agregar

valor a organizacao;

c) servir de base para a avaliacdo da propria auditoria interna;
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d) incentivar a melhoria dos processos e operagcbes da
organizagao.

O Institute of Internal Auditors (llIA) (2004, p.2) também promove a

profissionalizacédo da auditoria interna, por meio das principais a¢des, a seguir:

a) desenvolvimento de estrutura de praticas profissionais que inclui
a definicdo da auditoria interna, codigo de ética do Institute of
Internal Auditors (llA), normas e orientacfes para a pratica
profissional da auditoria interna e materiais de apoio ao

desenvolvimento e a prética da atividade;

b) criacdo de um programa de certificacdo CIA (Certified Internal
Auditor);

c) publicacdo de periodico — revista especializada denominada “The

Internal Auditor”;
d) administracdo de programa de educacgéo continuada.

As normas do Institute of Internal Auditors (lIA) (2004, p.5) tornaram-se
vigentes a partir de 1° de janeiro de 2002 e compreendem: Normas de Atributos

(série 1000), as Normas de Desempenho (série 2000) e as Normas de Implantacao.

A norma da Estrutura Geral das Praticas para o Exercicio Profissional da
Auditoria Interna (PPF) foi elaborada para orientacdo do conselho de diretores do
Institute of Internal Auditors (I1A), no sentido de organizar adequadamente uma série
de normas ja existentes para a profissdo. Baseado na definicdo de auditoria interna,
a The Professional Practices Framework abrange as Normas Internacionais
(Standards, o Codigo de Etica e as Orientacdes para as Praticas) e assim

estabelece um padrédo para uma auditoria interna de classe internacional.

As normas de atributo tratam das caracteristicas de organizagbes e

individuos que prestam servi¢cos de auditoria interna. Estao distribuidas em:

a) proposito, autoridade e responsabilidade, que regulamenta a
necessidade de a empresa tornar formal a atividade de auditoria
interna, respaldado por um regulamento ou estatuto (charter),
nele especificando a modalidade e o tipo dos servicos de

avaliacdo (assurance) prestados a organizagdo. Também devem
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constar do estatuto os servi¢cos de consultoria a serem prestados

pela auditoria interna,

b) sobre a Objetividade e Independéncia, a norma dispfe que a
atividade de auditoria interna deve ser independente e o0s
auditores internos devem ser objetivos na execugcdo de seu
trabalho, devendo adotar uma atitude imparcial e isenta e evitar
conflitos de interesses. Dispde ainda sobre a hierarquia do diretor
executivo de auditoria que deve estar subordinado a um nivel
dentro da organizagdo, que permita a atividade de auditoria

interna cumprir suas responsabilidades;

c) a terceira norma diz respeito a proficiéncia e zelo profissional do
auditor interno. Os trabalhos produzidos devem ser realizados
com a proficiéncia e o zelo profissional devidos. Quanto a
proficiéncia, a norma do Institute of Internal Auditors (l1A) (2004)
recomenda que o0s auditores devam possuir conhecimentos,
habilidades e outras competéncias necessarias ao desempenho
de suas responsabilidades individuais. A atividade de auditoria
interna, de forma coletiva, deve possuir ou obter o conhecimento,
habilidades e outras competéncias necessarias para
desempenhar suas responsabilidades. Ademais, o auditor interno
deve possuir conhecimento suficiente para identificar fraudes e
parte deles deve ser especialista em riscos e controles-chave
relacionado a TI.

Entende-se como regulamento ou estatuto da atividade de auditoria o
documento formal e escrito que define o propdésito, autoridade e responsabilidade
da auditoria interna. Assim, segundo o The Institute of Internal Auditors (lIA) (2004),

o regulamento deve:

a) definir a posicdo da atividade de auditoria interna dentro da

organizacao;

b) autorizar acesso a registros, pessoas e propriedades fisicas

relevantes ao desempenho dos trabalhos de auditoria; e

c) definir o escopo das atividades da auditoria interna.
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Quanto ao zelo profissional, a norma do Institute of Internal Auditors (l1A)
(2004) esclarece que o auditor interno deva exercé-lo ao considerar: a extensao do
seu trabalho para alcancar os objetivos propostos; a complexidade, materialidade
dos assuntos sobre os quais os procedimentos sdo aplicados; a adequacédo e
eficAcia dos processos de gestado de riscos, controle e governanca corporativa; a
probabilidade de erros ou falta de conformidade significativa, além do custo

relacionado ao trabalho em relacéo ao beneficio esperado.

A norma de atributo destaca, quanto a utilizacdo adequada de ferramentas
de apoio ao trabalho de auditoria, a observancia nos servigos de consultoria nos
aspectos quanto a expectativa do cliente, a complexidade e extensao e resultados
do trabalho além do custo associado. Ainda sobre o assunto, a norma do Institute of
Internal Auditors (II1A) (2004) recomenda que os departamentos de auditoria interna
tenham programas de desenvolvimento continuo, de qualidade e melhoria,
contendo avaliagbes do programa de qualidade, revisdo de desempenho da

atividade com avaliacdo interna e externa.

Para Barros (2007, p.112), os auditores internos precisam além dos
conhecimentos e habilidades gerais, conhecer as metodologias especificas e
adequadas ao bom desempenho e execucdo dos servicos de assurance e de
consultoria. Cita alguns referenciais metodolégicos, como: o COSO, Controle
Interno e COSO-ERM, Turnbull Report, CoCo Report, CobiT, ITIL, ISO/IEC 27002,
gue sao internacionalmente reconhecidos como padrdo a serem adotados nos

trabalhos de auditoria.

Aliado as normas internacionais, o trabalho do auditor interno, segundo a
Universidade Corporativa Banco do Brasil (2008, p.28-29), requer elementos tais

como.

BN

a) adocdo de modelo mental voltado a complexidade (visdo de

mundo multireferencial);

b) um conjunto multireferencial de conhecimentos, mesmo que o0
trabalho do auditor esteja concentrado em areas que exijam,

precipuamente, determinados conhecimentos especificos;

c) alto grau de determinacao;
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d) capacidade de adaptacédo acima da média.

As qualidades inerentes ao auditor interno sao importantes para o bom
desempenho da atividade. Assim, aspectos relacionados a atitude devem ser
exigidos para o profissional da auditoria, tais como comprometimento profissional,
capacidade de comunicagdo, adaptabilidade, iniciativa, postura ética, senso critico,
visdo sistémica, relacionamento interpessoal, capacidade de coordenacao,
dinamismo e lideranca. Quanto a postura do auditor, a Universidade Corporativa

Banco do Brasil (2008, p.30) entende que:

O auditor interno contribui para a existéncia de um clima de cordialidade
profissional entre seus colegas da organizacdo. O sucesso do trabalho
desenvolvimento por um auditor depende de sua habilidade no trato com as
pessoas, tanto quanto de sua capacidade técnica.

As normas de desempenho descrevem a natureza dos servigos de auditoria
interna e apresentam critérios de qualidade mediante os quais o desempenho
desses servicos pode ser medido. O ponto importante dessa norma é a
preocupacao quanto ao resultado do trabalho de auditoria no aspecto da agregacao
de valor & companhia. A atividade de auditoria interna deve avaliar e contribuir para
a melhoria dos processos de gestdo de riscos, de controle e da governanca

corporativa, aplicando uma abordagem sistematica e disciplinada.

Para isso, a norma do Institute of Internal Auditors (l1A) (2004) dispde sobre
0 planejamento que deve ser consistente com as normas da organizagao, que deve
basear-se na avaliagdo de riscos, nas informacgdes fornecidas pela alta direcédo e
pelo conselho de administracdo. Outro aspecto relacionado diz respeito a
comunicacao dos trabalhos propostos e realizados, a gestdo dos recursos utilizados
e as politicas de procedimentos adotadas pelo departamento de auditoria interna.
Tudo isso, mantendo uma coordenacao e estreito relacionamento com o conselho

de administracéo e a alta geréncia da companhia.

Existem outros conjuntos de normas de implantagdo, ou seja, um conjunto
para cada tipo importante de atividade de auditoria interna. Assim, essas
informacgdes tratam da aplicacdo das normas de atributos e foram estabelecidas
para as atividades de servicos especificos de avaliacdo (assurance) e de

consultoria.



40

2.4 Auditoria interna no Brasil

Este tdpico trata da atuacdo da auditoria interna no Brasil. Dispbe sobre
aspectos historicos da evolucdo da Auditoria Interna no pais, a utilizacdo e a sua

importancia para as grandes empresas.

Os grandes canais de informacdo, a exemplo da internet e da literatura
cientifica das academias e dos congressos, além de revistas especializadas, pouco
falam sobre a trajetoria da auditoria interna no Brasil. As grandes empresas de
auditoria sdo as principais fomentadoras dessas informacfes, além do proprio
Instituto de Auditores Internos do Brasil — Audibra, filiado internacionalmente, desde

0 ano de 1998, ao The Institute of Internal Auditors — lIA.

O inicio dos trabalhos de auditoria interna no Brasil esta intimamente ligado
a instalacdo de grandes corporacdes estrangeiras no pais. A internacionalizacéo
das economias aliada a complexidade e a quantidade dos negocios realizados no
Brasil fizeram com que as grandes empresas multinacionais trouxessem suas

praticas ligadas aos padrdes internacionais ja existentes.

Com isso, as empresas nacionais foram conhecendo e se apropriando
dessas técnicas e padrbes. Essa situacdo, de certa forma, forcou as grandes
companhias multinacionais e nacionais do setor financeiro e as de capital aberto,
inclusive empresas de economia mista, a utilizarem trabalhos especializados
prestados pelas auditorias dentro das empresas nos mais diversos setores

administrativos.

A criacdo do Instituto de Auditores Internos do Brasil — Audibra veio a
reboque das principais mudancas econdmicas e da gestdo administrativa
acontecidas nos ultimos 50 anos do pés-guerra, no Brasil. O Instituto foi criado em
1960 com o carater de uma entidade civil associativa de auditores internos do pais,
atuando em atividades de Auditoria Interna em qualquer modalidade, cuja misséo é
a seguinte (Audibra, 2006):

a) estabelecer mediante intercambio de ideias, um maior

desenvolvimento técnico dos associados;

b) promover reunibes para o0 estudo de matérias pertinentes a

Auditoria e a realizagdo de eventos técnico-culturais sobre
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assuntos de Auditoria Interna;

c) desenvolver o espirito associativo dos Auditores Internos e
difundir e promover o reconhecimento e a importancia da funcéo

do Auditor Interno no ambito dos setores privado e publico;

d) promover intercAmbio com instituicdes técnico-culturais de

género analogo, nacionais e estrangeiras;

e) publicar bibliografia técnica no campo da Auditoria Interna e de

controle.

Segundo o Audibra (1992), as principais influéncias que possibilitaram o

desenvolvimento da auditoria no Brasil foram:
a) filiais e subsidiarias de firmas estrangeiras;

b) financiamento de empresas brasileiras através de entidades

internacionais;

c) crescimento das empresas brasileiras e necessidade de

descentralizacao e diversificacdo de suas atividades econdmicas;
d) evolucao do mercado de capitais;

e) criacdo de normas de auditoria promulgadas pelo Banco Central
do Brasil em 1972;

f) criacAo da Comissdo de Valores Mobiliarios e da Lei das

Sociedades Anbnimas em 1976.

Decorridos muitos anos desde a sua criacdo, a organizacao idealizou e
coordenou o congresso nacional da categoria — o CONBRAI, a partir de 1977, que
em 2009 estd em sua 312 edicdo. O evento tem o objetivo de disseminar
conhecimento e animar os debates em torno da pratica da auditoria interna no
Brasil. Tem sido o ponto de referéncia e se tornado um forte meio de atualizagéo

profissional de toda a categoria.

Segundo o IBRACON (1989), citado por Barros (2007), em 1991 o Instituto
de Auditores Internos do Brasil (Audibra) lancou a publicagdo das Normas
Brasileiras para o Exercicio da Auditoria Interna, primeira edi¢cdo, baseado nas

normas e padrdes do The Institute of Internal Auditors (Il1A) e na Instrugdao n°. 2 da
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Secretaria de Controle da Empresas Estatais - SEST, de 05 de novembro de 1986,
que formatou as normas de auditoria interna na &rea publica brasileira. No ano de
1992, a entidade publicou um documento com quatro volumes denominado
“Procedimentos de Auditoria Interna”, contendo: Manual de Auditoria, Testes de
Comprovacdo e Exames de Auditoria, Programa de Auditoria e Relatorio de
Auditoria. A ideia consubstanciada nesse material era criar um conjunto de diretrizes

para o desempenho adequado da atividade.

Com a divulgacao do The Institute of Internal Auditors (lIA) em 2004 sobre
as normas internacionais (Estrutura Geral das Praticas para o Exercicio Profissional
(The Professional Practices Framework — PPF) contendo Standards, o Codigo de
Etica e as Orientacdes para as Praticas de auditoria interna, o Audibra lancou a

traducdo dessas normas em 2006.

O Instituto de Auditores Internos do Brasil (Audibra) vem ampliando, desde
entdo, o leque de opg¢bes em prol da melhoria e qualificagdo dos profissionais de
auditoria de todo o Brasil. Para isso, desde 2000 séo aplicados os exames para as
Certificagbes CIA - Certifield Internal Auditor, CCSA - Certification in Control Self-
Assessment, CFSA - Certified Financial Service Auditor e CGAP Certified

Government Auditing Professional.

A KPMG (2004a) patrocinou a realizagdo da 32 pesquisa sobre
gerenciamento de risco e governancga corporativa. A pesquisa teve a preocupacao
com a criacdo e a confiabilidade dos controles internos, além do atendimento das
exigéncias legais, e foi direcionada a 2000 empresas de todo Brasil dos mais
variados setores da economia. Considera-se essa pesquisa importante porque ela
trata de variaveis que sdo afetas diretamente a atividade da auditoria interna nas
empresas e como ela esta se estruturando e trabalhando a partir daquela realidade.
Para o desenvolvimento dessa dissertacao, foram escolhidos alguns dos resultados
da pesquisa KPMG (2004a) que mais se relacionam ao tratamento do assunto, a

saber:

a) 82% das empresas elegem a governanga corporativa como

prioridade;

b) as empresas nacionais, notadamente as de grande porte,

intensificaram seu interesse pelos temas Gerenciamento de
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Riscos e Governanca Corporativa,;

c) a Auditoria Interna tem cada vez mais assumida papel relevante
no gerenciamento de risco, liderada ou ndo por uma area
especifica ou por um Chief Risk Officer. Em 26% das empresas
pesquisadas, a atividade do gerenciamento do risco continua

sendo exclusividade da auditoria interna;

d) a atividade da auditoria interna ganha uma nova importancia nas
organizacbes se envolvendo com a governanga corporativa,
gerenciamento de risco e no atendimento da Lei Sarbanes-Oxley.
O numero das empresas que possuem departamentos de
auditoria interna cresceu 30% em relacdo a pesquisa passada
(de 62% para 82%);

e) 52% das empresas contam com auditoria interna com foco em TI.

Com o resultado dessa pesquisa realizada pela KPMG (2004a), percebe-se
gue a auditoria interna se fortaleceu no Brasil. As empresas entenderam a
importancia do gerenciamento de riscos, da governanca corporativa e de outros
elementos objeto de trabalho da auditoria interna e fortaleceram seus
departamentos com intuito de aprimora-los e dota-los de condi¢bes para agregar
mais qualidade as decisdes da alta administragéo.

Outro estudo realizado no Brasil com intuito de retratar o atual cenario da
auditoria interna foi coordenado pela empresa Deloitte Touche Tohmatsu (2007). A
pesquisa contou com a participacao de 283 profissionais, sendo auditores internos e
executivos de negdcios de grandes companhias, e apontou as principais tendéncias
em curso, as estratégias e o grau de aderéncia das organizacbes as melhores
praticas. Os resultados do estudo expdem ainda a relevancia, os desafios, as
expectativas existentes e 0s principais beneficios da funcdo da auditoria interna,

além dos pontos que podem ser interpretados como transformadores.

O estudo da Deloitte (2007) atesta o movimento de fortalecimento da
auditoria interna no Pais, evidenciando maior participacdo para o gerenciamento dos
risSCos corporativos e sua crescente importancia no apoio a governancga corporativa.
Os resultados também ressaltam a relevancia da auditoria interna na melhoria dos

processos e o tratamento dos controles internos, mostrando a perspectiva de que a
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area deve se tornar mais preparada para enfrentar os desafios e expectativas da
organizacdo quanto aos resultados mais valorosos de seu trabalho.

Quanto a importancia e beneficios da auditoria interna, o estudo da Deloitte
(2007) revela uma confianca grande do papel da area (respostas: 77% auditores e
69% dos gestores). Em que pese essa confianca demonstrada, conforme mostra a
pesquisa, ainda ha desafios a serem vencidos nos trabalhos da auditoria, tais como:
comunicacdo, objetividade, mensuracdo dos resultados e conhecimento mais

amiude do negocio da empresa.

Outra informacéao revelada no estudo foi em relacdo ao trabalho da auditoria
interna visto sob a oOtica da alta administracdo no tocante ao gerenciamento de
riscos quanto a contribuicdo para a reducdo de custos e a otimizacdo de receitas.
Para 51% dos executivos, ha um beneficio claro da auditoria interna na identificacéo
de riscos e o0 seu gerenciamento. No entanto, quanto a reducdo de custos, 7%
alegam beneficio e a otimizacao de receitas nado foi considerada (DELOITTE, 2007).

Em relacdo ao quesito de qualidade da equipe da auditoria interna, a
pesquisa mostrou uma discrepancia de opinido dos gestores e dos auditores
internos. No que tange ao conhecimento das caracteristicas e particularidades dos
negocios da organizacéo, a proficiéncia técnica nas areas auditadas e a habilidade
para conduzir projetos especiais, 0s auditores se reconheceram (91%) com
conhecimento adequado. A maioria dos executivos (68%) reconhece a capacidade
técnica da equipe da auditoria como suficiente para realizacdo dos trabalhos
(DELOITTE, 2007).

No geral, os resultados revelados nas pesquisas de 2004 e 2007, em
relacdo a distincdo de abordagem, percebe-se que a area de auditoria interna em
diversos aspectos avanca em relacdo a pesquisa realizada pela KPMG (2004a),
principalmente quanto a participacao no fortalecimento da governanca corporativa e

no gerenciamento de riscos.

2.5 Tipos de auditoria interna

Em relacdo a classificacdo de auditoria, ndo ha porque se detalhar na

comparacao de auditoria interna e externa ja que séo focos distintos de trabalho e o
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objeto do presente estudo repousa apenas na atividade da auditoria interna.

Ha diversas formas de categorizar a auditoria. Alguns autores tipificam de

acordo com o objeto ou foco do trabalho a ser realizado, e, dessa forma, a

guantidade de auditorias sdo inimeras, além de usarem mais de uma denominacéo

para um mesmo tipo. Alguns exemplos como: auditoria ambiental, auditoria contabil,

auditoria de circulacdo, auditoria de demonstracdes financeiras, auditoria fiscal,

auditoria em seguranca da informacéo, auditoria fiscal, auditoria social, auditoria de

riscos, dentre outras. Na realidade, a tipificacdo mais utilizada no universo

académico diz respeito ao conteudo de escopo da auditoria e que € adotada por

Boynton, Johnson e Kell (2002, p.31), a saber:

a)

b)

auditoria das demonstracdes financeiras — com o atendimento das
normas e dos principios contabeis geralmente aceitos, esse tipo
envolve a avaliagdo de evidéncias das transagdes financeiras
para emissdao de parecer sobre a sua adequacgdo, cujos
resultados sado distribuidos para diversos usuarios como

acionistas, credores, agéncias reguladoras e outros interessados.

auditoria de compliance — também conhecida como auditoria de
conformidade, esse tipo envolve a avaliacdo de evidéncias para
determinar se certas atividades financeiras ou operacionais estao
atendendo as condi¢Bes, normas, procedimentos e regulamentos
pré-estabelecidos. Assim, os normativos podem ter origem das
mais variadas possiveis, como os de natureza legal, mandatéario
ou interno. Um exemplo citado por Barros (2007) € uma auditoria
para atestar o grau de compliance com o0s requerimentos

impostos pelas disposi¢cdes das secdes 302 e 404 da SOX.

auditoria operacional — conforme Boynton, Johnson e Kell (2002,
p.32), esse tipo de auditoria também chamada de gerencial ou de
desempenho, envolve a avaliagdo de evidéncias sobre o
desempenho da empresa, ou seja, a auditoria precisa obter
subsidios sobre a eficacia e a eficiéncia das atividades
operacionais da companhia frente aos seus objetivos planejados.

Barros (2007) chama a atencdo para esse tipo que € utilizada
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como sindnimo de auditoria interna, em razdo de sua origem
apontar para as primeiras descricbes de responsabilidades

assumidas pelo auditor a partir dos anos 1940.

Certamente esses trés tipos de auditoria trazem em seu principio o objetivo
de avaliar a eficacia dos controles e riscos associados as atividades, buscando
identificar os pontos para corrigi-los e aperfeicoa-los, contribuindo para melhorias
nas praticas. O trabalho de auditoria em si pode ser de natureza corretiva e/ou

preventiva, possibilitando a aplicacédo de estratégias para esse fim.

Outros dois tipos de auditoria - a de qualidade e de apuragéao de fraudes -
nao foram sinalizados por Boyton, Johnson e Kell (2002), mas sdao comuns nas

empresas nacionais e foram acrescidos por Barros (2007, p.140), conforme

verificado no Quadro 2.

Tipo Auditoria Escopo Critério de Avaliacéo Produto
Riscos, controles, Principios contabeis - ~
. ~ . Opiniéo sobre a adequacéo
~ informacdes e geralmente aceitos, ~
Demonstracdes ~ . S . das demonstracdes e
: . assercdes acerca das disposicoes legais, )
Financeiras ~ 2 qualidade dos controles
demonstracdes normas e padrbes de .
. X o relacionados
financeiras auditoria

Leis, regulamentos
internos e externos,
politicas e procedimentos | Assurance do grau de
relativos a governanca, |observancia.

normas e padrbes de
auditoria

Observancia de leis,
Compliance regulamentos, politicas,
procedimentos

Assurance da eficiéncia e
eficacia na gestao de riscos e
controles, além da
consecucédo das metas e
objetivos empresariais e de
governanca.

Riscos, controles,
eficiéncia, eficacia das
operacOes e do
desempenho gerencial.

Metas e objetivos da
organizacdo, normas e
padrdes de auditoria

Operacional

Satisfacao dos clientes e
usudrios, planejamento
Qualidade € execucao, processos
de producéo, entrega de
produtos e servigos.

Normas e padrdes de
qualidade; normas Certificado de niveis de
técnicas de producéo de |qualidade.

bens e servicos

Suspeitas e fatos
relacionados a desvios |Leis, nhormas e principios
de recursos ou de conduta.

informacdes improprias.

Quantificacao e
responsabilidade pelos
desvios

Fraude

Quadro 2 — Resumo dos Tipos de Auditoria
Fonte: Barros (2007, p.140)
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A auditoria de qualidade consiste em verificar a aplicacdo das
recomendacdes da norma e a conformidade da execucédo do trabalho para uma
determinada certificacdo de reconhecimento publico, como a ISO 9000. Segundo
Ratliff (1996), o trabalho de certificacdo adotado por empresas especializadas séo

tradicionalmente realizadas por meio de auditorias de qualidade.

A apuracéo de fraude ou auditoria especial € a forma como € denominada a
apuracao de irregularidades realizada pela auditoria interna. Trata-se de um tipo
nao programado, atipico, que pode se reverter em algo critico e muito importante
para empresa. Os resultados geram conhecimento além de recomendacdes as
areas afins e pode retroalimentar o planejamento dos trabalhos de auditoria
tradicional. Esta previsto nas normas internacionais do Il1A (2004) que as unidades
de auditoria interna precisam dotar parte de seu quadro pessoal de especialidade
em fraude para trabalhar com esse tipo auditoria, muito embora as normas ja
prevejam que é de responsabilidade do auditor interno identificar as fragilidades que

favorecem a ocorréncia de fraude nos seus trabalhos.

Aliada ao trabalho da auditoria tradicional cita-se a incidéncia muito comum
nas grandes empresas de um formato de auditoria ndo considerada por Barros
(2007), até porque incide de forma complementar ao trabalho da auditoria
tradicional. Trata-se da auditoria continua (auditing continuos) que, segundo Moeller
(2004, p. 293), significa:

[...] o processo de instalar monitores baseados em controle nos sistemas
automatizados de forma que enviem sinais para auditores — usualmente
auditores internos — quando o0 processo automatizado acusa desvio de
limites ou parametros definidos pela auditoria.

Ja na visao de Vasarhelyi (1991), a auditoria continua tem a propriedade de
produzir resultados em breve espaco de tempo, trabalhando em conjunto com os
objetos de carater tradicional. E, portanto, um meio de melhorar os processos de

atuacao da auditoria, principalmente dos resultados.

Na verdade, esse tipo de auditoria tem caracteristica de suporte ao trabalho
tradicional da auditoria. Segundo Heffes (2006, p.17), o desenvolvimento pratico da
auditoria continua exige um dominio de aplicacdo de tecnologia acentuada, pois a
envolve no tratamento de identificacdo dos riscos e relata as alteracbes nos

controles em tempo real. Por isso, as alteragdes no risco e indicadores de controle
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podem ser um catalisador para uma auditoria ou identificar a necessidade de um
refinamento na avaliacdo dos riscos existentes. Desta forma, o ciclo de auditoria
tradicional se relaciona e se beneficia pelos subsidios apontados da auditoria
continua que pode funcionar de forma &agil por meio de seu planejamento e

definicdes para o conjunto de atividades relacionadas.

A literatura académica ndo estabelece claramente um vinculo dos métodos
de Auditoria de Processo e Auditoria com foco em Riscos, objetos dessa
dissertacdo, com os tipos aqui apresentados. No entanto, analisando o Quadro 2,
que apresenta 0 Resumo dos Tipos de Auditoria, verifica-se que os métodos séo
temas relacionados aos tipos de auditoria citados. Esses métodos seréo tratados

em secao especifica deste trabalho.

2.6 Processo de auditoria interna

No ambito organizacional, a auditoria interna assim como outras areas de
uma empresa precisa ter um esboco de trabalho que possibilite ter uma viséo geral e

especifica sobre o andamento de suas atividades.

Desta forma, o processo de trabalho da auditoria interna segue 0 mesmo
rigor das demais areas. As principais fases para se p6r em pratica o ciclo completo
de uma atividade de auditoria sdo: planejamento, execu¢do, comunicacdo de

resultados e pés-auditoria (follow-up).

A aplicacdo do ciclo do processo de auditoria precisa estar relacionada ao
objeto que se deseja atingir. E necesséria, pois, a ado¢do de uma abordagem
estruturada em que a equipe de auditoria definirA os objetivos e o escopo do

trabalho a ser realizado.

Todas as etapas desempenham um papel importante na aplicagdo do
trabalho de auditoria de forma eficaz e eficiente, buscando um melhor

aproveitamento dos recursos disponiveis.

Conforme Ratliff (1996), demonstrado na Figura 3, o processo de auditoria
tem nove fases bem distribuidas e interdependentes. Cabe destaque a etapa do
Planejamento que pode ser dividido em téatico e operacional. O primeiro tem como
objetivo determinar as questbes relevantes ao gerenciamento do trabalho de

auditoria e o segundo abordar todos os detalhes que fazem parte do trabalho de
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auditoria, tais como: escopo, procedimentos, recursos, cronograma e resultados

esperados.

ETAPAS DO PROCESSO DA AUDITORIA INTERNA

Seleg¢do do objeto de Auditoria

1
Planejamento da Atividade da

Auditoria

Pesquisa preliminar das operagoes

1
Descricao e andlise do controle interno

) |
Expansao dos testes sobre
o sistema de controle

interno
1

|
Desenvolvimento de achados e

recomendagoes

|
Relatorio

1
Acompanhamento (follow-up)
|
Avaliagao da auditoria

Figura 3 — Etapas do Processo da Auditoria Interna
Fonte: Adaptado de Ratliff (1996, p.184).

A pesquisa preliminar das operagbes ou pré-auditoria fortalece o
conhecimento dos profissionais de auditoria sobre o objeto a ser auditado, além de
aprontar o trabalho para a execugdo que € a fase onde acontece a aplicacdo dos
testes definidos na etapa anterior. O resultado da aplicagdo dos testes sdo os
achados que sdo respaldados por evidéncia materiais. E a fase que busca os

elementos para cumprir o que foi planejado.
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Uma das mais relevantes etapas é a de comunicacdo dos resultados e das
recomendacdes, formalizadas por intermédio do relatorio que deve retratar de forma
clara e completa o resultado do trabalho da auditoria. O relatorio € o produto mais
nobre da auditoria e precisa ter muito zelo na questdo da comunicacao. Precisa ser
bem escrito, pois é por intermédio dele que os gestores da empresa e demais
stakeholders conhecem o trabalho da auditoria e tomam as suas decisfes. Sobre

esse assunto, Barros (2007, p. 127) entende que:

[...] o processo de auditoria interna é todo desenhado para produzir o
relatério de auditoria e que este cristaliza todo o trabalho empreendido e
constitui peca fundamental do processo, mas o objetivo e o0 produto principal
da atividade de auditoria sdo a avaliacdo e o assessoramento oferecidos a
alta administracdo e a geréncia operacional, sendo o relatério o documento
gue registra o fato.

Conforme estabelece a norma internacional do Institute of Internal Auditors

(IIA) (2004, p.36):

Os auditores internos devem informar a administracdo, ao comité de
auditoria e ao Conselho ou outro corpo de governanca da organizagéo, a
natureza, extensao e resultados gerais dos trabalhos formais de consultoria
juntamente com outros relativos as atividades de auditoria interna.

A orientacdo para prética do IIA (2004, p.275) recomenda que as auditorias
internas tratem as recomendac¢des de acompanhamento (follow-up) para “monitorar
e assegurar que as acdes da administracdo tenham sido efetivamente implantadas
ou que a alta geréncia tenha aceitado o risco de ndo haver implementado”. E a

forma de se completar o ciclo da atividade da auditoria.

As constatacoes verificadas nos trabalhos de auditoria séo as incorrecdes de
natureza pontual ou ndo que podem justificar medidas corretivas ou saneadoras por
meio de recomendacdes que, por sua vez, poderdo ser acompanhadas pelo trabalho
de follow-up. O processo de acompanhamento (follow-up) € o0 que assegurara que
as medidas corretivas ou saneadoras das areas administrativas foram efetivamente
implantadas ou que seus dirigentes aceitaram o risco de ndo adotar qualquer

medida de controle.

A avaliacdo da auditoria € a ultima fase e consiste em coletar informagdes
durante o trabalho de todas as etapas anteriores e que poderdo ter insumos de
novos trabalhos de auditoria num sistema de retroalimentacdo do planejamento da

auditoria.
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2.7 Auditoria Interna e a Governanca Corporativa

A auditoria interna é um dos elementos principais de composicéo do sistema
de controles internos de uma empresa e consequentemente tem um grande papel
no fortalecimento da Governancga Corporativa. Segundo Ramamoorti (2003b, p.207),
0 processo de governanca lida com os procedimentos utilizados pelos
representantes das partes da organizacdo para fornecer a correta supervisdo de
risco e controle de processos administrado pela geréncia. O monitoramento dos
riscos organizacionais € a garantia de que o controle seja adequado e 0s riscos
sejam mitigados. Porquanto, a auditoria interna contribui diretamente para a

realizacdo dos objetivos organizacionais.

Para Barros (2007, p.142), o papel da auditoria interna para governanca

corporativa tem a seguinte perspectiva:

A valorizagdo e a cobranga sobre a Auditoria Interna tém como uma de suas
fontes primordiais o aumento da pressdo que emergiu dos recentes
escandalos corporativos nos Estados Unidos e Europa, para que o0s
conselhos de administracdo e comités de auditoria tenham uma atuacao
mais efetiva em relacdo a governanca corporativa nas empresas, sendo a
auditoria interna um dos principais, se ndo o principal instrumento, em
relacdo ao processo de gerenciamento de risco e controle interno, que pode
ser utilizado por essas instancias para satisfazer as expectativas dos
stakeholders.

O normativo do Institute of Internal Auditors (I1A) (2004, p.221) estabelece
gue a atividade de auditoria interna deva contribuir para o processo de governanca
da organizacdo pela avaliagdo e melhoria do processo, assegurando que: 1) os
valores e metas sejam estabelecidos e comunicados; 2) o cumprimento das metas
seja monitorado; 3) a responsabilidade seja prevalecida; e 4) os valores sejam

preservados.

2.7.1 Sarbanes Oxley e os controles internos

O assunto sobre controles internos sera tratado inicialmente com énfase na
Lei Sarbanes Oxley, no Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Comission - COSO e com foco em riscos, pelo que se conceitua isoladamente, e em
seguida mostrar-se-a 0 seu funcionamento conjunto no ambito da auditoria interna.

A escolha se justifica pela importancia desses elementos para a consolidacdo das
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atividades da auditoria interna que nos ultimos anos tem trabalhado sempre com
visdo nos controles internos, buscando avaliar a sua existéncia, sua suficiéncia e

observancia nas atividades da empresa.

A Lei Sarbanes Oxley (2002), criada pelos Estados Unidos, também
conhecida como Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act of
2002 e comumente chamada de SOX apos diversos escandalos contabeis e
financeiros patrocinados por grandes corporacdes americanas, muda a relacéao entre
a administracdo das companhias, as empresas de auditoria externa e auditores
internos e consequentemente com a atuagdo dos controles internos. Foi posto em
“cheque” a governanga corporativa em razdo do declinio da confianga do publico nas
praticas contabeis e de divulgacdo (PETERS, 2007).

Desta forma, criou-se um novo paradigma em torno de medidas mais
acentuadas nos controles internos. Segundo Gray (2004) e Moeller (2004), os
efeitos da Sarbanes Oxley logo tiveram repercussédo em todo mundo em razao da
economia globalizada proporcionada pelos negécios e transacfes financeiras

realizadas pelas grandes empresas multinacionais nos paises.

A Sox englobou assuntos como a independéncia de auditores, governanca
corporativa e aprimorou a divulgacdo de informacdo que resulta em mais

transparéncia financeira (PETERS, 2007).

Com a Lei Sarbanes Oxley, as legislacGes dos paises passaram a incorporar
exigéncias quanto a certificacbes, contendo um conjunto de procedimentos internos
para assegurar as transacfes e demonstracbes contdbeis. As auditorias
comecgaram, entdo, a ser envolvidas nos processos, passando a constar dos seus

relatorios os resultados de testes de avaliacao dos controles internos.

2.7.2 Controles internos e 0s riscos

A atividade do controle esta sempre relacionada ao ato de fiscalizar, para se
evitar desvios em relacdo aos padrdes definidos. O controle interno teve origem na
auditoria interna e consiste na verificacdo que se faz nas atividades desenvolvidas
no ambito da organizacdo. Para D’Avila e Oliveira (2002, p.26), o controle interno “é
uma série de agbes que permeiam as atividades de uma organizagdo na condugéo

dos seus negocios ou atividades”. Em situagbes em que acontecem distorgdes e
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anomalias fora do padréo convencionado, 0s controles, devem, portanto, detecta-los

e divulgé-los, para proporcionar condi¢des de realizacdo de acdes corretivas.

Segundo Heier, Dugan e Sayers (2003), citados por Barros (2007), a
primeira formalizacdo sobre controle interno foi realizada em 1892 pelo especialista
em auditoria Lawrance Dicksee, que na oportunidade propds alguns procedimentos
de controle, dentre eles a necessidade de separar um conjunto de contas por tipo de
fonte de recursos (self-balance accounts), a segregacao de funcdes e a rotagcéo de
empregados, cuja preocupacao basica era detectar a existéncia de fraudes e corrigi-

las.

Araujo (1998) cita a definicdo de Controle Interno proferida pelo American

Institute of Certified Public Accountants (AICPA):

O controle interno compreende o plano de organizacdo e o conjunto
coordenado dos métodos e medidas adotados pela empresa, para
salvaguardar seu patrimonio, conferir exatiddo e fidedignidade dos dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a obediéncia as
diretrizes tragadas pela administra¢éo da companhia.
Muitas empresas nacionais, principalmente do setor bancario, criaram, por
forca de legislacdo especifica, areas especificas para tratar do controle interno de
uma forma mais pontual e direta, ficando a cargo da auditoria interna o trabalho com

foco mais estratégico, numa perspectiva ampliada e moderna dos riscos e controles.
Segundo Peters (2007, p.39), o controle interno pode ser:

a) preventivo — que tem por objetivo atuar de forma antecipada para

evitar perdas e desperdicios;
b) detectivo — que visa detectar falhas nas atividades desenvolvidas;

c) corretivo — que visa corrigir falhas ja existentes.

Quanto ao seu formato na estrutura organizacional de uma empresa, 0
controle interno pode variar mediante a necessidade especifica de sua

administragdo bem como das caracteristicas da atividade econdémica da empresa.

O relacionamento do controle interno com a auditoria tem a seguinte

importancia para Galhardo, Cresto e Crisante-Neto (2009, p.5):

O sistema de controle interno que ndo esteja apoiado em processos da
auditoria pode ser considerado, até certo ponto, indtil, uma vez que nao é
possivel confiar plenamente nas informacdes prestadas pelos gestores da
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empresa. (...) a auditoria € necessaria e fundamental ndo s6 na estruturagdo
dos controles da organizacdo, como também na formulagdo de outros
planos empresariais.

O formato que gerencia o risco para um controle eficaz esta relacionado a
atividade principal da empresa, portanto, deve variar de acordo com as
especificidades de cada organizacdo. Por outro lado, as deficiéncias no controle
interno podem criar situacdes constrangedoras quanto a imagem da empresa ou de
insucesso empresarial caracterizado por perda financeira, como aconteceu no caso

do banco inglés Barings.

2.7.2.1 Controles Internos

A definicdo de controles internos mais amplamente aceita e utilizada nas
organizacdes foi produzida pelo The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Comission (COSO), um comité formado por representantes de entidades
civis regulamentadoras, representado por uma entidade sem fins lucrativos dedicada
a melhoria dos relatorios financeiros, da ética, dos controles internos e da
governanca corporativa, patrocinada por cinco associacdes de classe ligadas a area
financeira dos EUA. Sua definicdo se fundamenta num processo implementado sob
a responsabilidade do conselho de administracdo, diretores e gerentes da
organizacdo, concebido a dar mais garantia aos processos de negocios,
estabelecendo, para isso, algumas categorias basicas, a saber: a) efetividade e
eficiéncia nas operacdes; b) confiabilidade dos relatérios financeiros; ¢) cumprimento

das leis e regulamentacdes pertinentes (COSO, 1994, p.13).

Essa estrutura integrada de controles internos, proporcionada pela visdo do
COSO, conforme Figura 4, fornece conceitos elementares sobre controle interno e
que sao aplicados por grandes corporagcdes multinacionais. Assim, o controle interno

€ composto de cinco elementos inter-relacionados, quais sejam:
a) ambiente de controle;
b) avaliacéo e gerenciamento dos riscos;
c) atividade de controle;

d) informacgao e comunicacao; e
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€) monitoramento.

Figura 4 - Framework do COSO
Fonte: Adaptado do COSO (1994).

Dias (2006) afirma que a estrutura formada pelos controles internos tem por
objetivo prevenir ou detectar a ocorréncia de erros e fraudes, pois o seu

funcionamento esta atrelado ao comportamento humano dentro das organizacoes.

Ja Mautz (1987, p.163) conceitua os controles internos como a “expressao
usada para descrever todas as varias medidas tomada pelos titulares e gerentes de
organizagcdes empresariais para dirigir € controlar empregados”. Ha outros autores,
como Almeida (1996), que definem os controles internos como um conjunto de
procedimentos utilizado para os mesmos fins organizacionais ja citados, entretanto,

com um viés direcionado aos controles contabeis, que ndo é o foco desse trabalho.

Segundo Deloitte (2003) e Moeler (2004), outra metodologia voltada para
negoécio € a Criteria of Control — CoCo, publicado em 1995 pelo Committee of
Canadian Institute of Chartered Accountants — CICA. O fundamento principal da
metodologia CoCo sdo os valores comportamentais para os controles internos de

uma organizacdo. Tem como objetivo auxiliar as decisdes da alta administracdo com
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as avaliacbes de um ambiente de controle, de modo a atingir seus propositos
organizacionais pré-definidos.

Os principios basicos de avaliacdo dos controles internos na visdo do
Criteria of Control - CoCo, segundo a Universidade Corporativa Banco do Brasil
(2008), sao: a) responsabilidade do presidente da companhia (CEO); b) foco nos
objetivos da organizacdo e os riscos a eles relacionados; c) abrange toda a
organizacdo; d) conduzida por pessoas com capacitacdo necessaria; e) fornece
relatorio dos resultados ao Conselho de Administracdo; f) processo continuo e

revisado constantemente.

O contexto da metodologia implica em admitir que ao realizar uma tarefa na
organizacdo uma pessoa deve compreender antes de tudo o seu propdsito principal
e possuir a capacidade adequada para tal, ou seja, deve ter informacéo, recurso e
habilidade.

A pessoa ainda necessitar4d de senso de comprometimento para realizar
bem a tarefa ao longo do tempo, devendo monitorar sua performance e o
ambiente externo para que possa aprender como melhor realiza-la e quais
as mudangas que devem ser feitas. Isso vale para um individuo ou um
grupo de trabalho. (UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL,
2008).

Outras estruturas de avaliacdo dos controles internos divulgadas pela
Deloitte (2003) séo: Turnbull Report; ACC-Australian Criteria of Control e King
Report.

Apesar de ndo serem objeto deste estudo, outras metodologias de controles
internos voltadas para a tecnologia da informacao e segurangca merecem ser citadas
pelo seu reconhecimento internacional, tais como: SAC-Sistems Auditability and
Control; COBIT- Control Objetives for Information and Related Technology, ITIL-

Information Technology Infraestructure Library e ISO 27002.

2.7.2.2 Gerenciamento de Riscos

O risco é comumente relacionado a aspecto negativo, normalmente tratado
como indesejado. E o grau de imprecis&o quanto a evento que podera acontecer. O
risco pode ser mensurado matematicamente, representando uma probabilidade de
sua ocorréncia. Ha outros diversos conceitos relacionados ao risco que se altera de

acordo com o contexto em que o fendbmeno € observado.
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O risco é demonstrado pela intensidade de propensédo a fraudes ou erros
que determinada operac¢ao ou item esta sujeito (CGU, 2002). Para Cocurullo (2003),
0 risco esta associado a qualquer situacdo que pode impactar a capacidade quanto
ao atendimento dos objetivos. Considera, portanto, associado a qualquer atividade

ou decisao, inclusive na vida pessoal e profissional e de qualquer organizagao.

De acordo com McNamee e Selim (1998), também citados por Barros

(2007), os autores caracterizam o risco em cinco dimensdes distintas, a saber:

a) no gerenciamento estratégico quando o risco é entendido como
um misto de riscos e oportunidades, podendo trazer impactos

negativos ou positivos;

b) no financeiro quando o risco € um elemento de custo

(quantificavel) por manter determinados ativos;

C) na seguranca ambiental e satde ocupacional quando o risco tem

foco nos perigos relacionados as atividades afins;

d) na profissdo de auditoria e de analista de mercado, o risco é

encarado como potencial de perdas materiais de ativos; e

€) Nnos servicos de seguros quando 0S riscos se encontram na

distribuicdo probabilistica das ocorréncias de perdas materiais.

Tecnicamente o termo risco € diferente de incerteza. O primeiro estaria
associado com uma situacdo na qual se dispde de dados e informacfes anteriores,
suficientes para quantificar o grau de probabilidade de um evento similar acontecer
no futuro. Ja na “incerteza”, nao estao disponiveis os dados histéricos capazes de
quantificar uma possivel perda (UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO
BRASIL, 2007).

O estudo do risco tem grande uso na economia, principalmente no setor
financeiro, em razdo da atividade sujeita a diversas situacées impactantes, tais como
a flutuacdo de resultados no mercado (juros, cambio...); inadimpléncia; fraudes;

falhas operacionais.

O modelo de risco do setor bancéario segue um arcabougo regulatorio que é

detalhado mais adiante em item especifico.
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Os riscos associados ao presente estudo estdo direcionados a gestdo de
risco utilizado pelo sistema de controles internos do setor bancério, especialmente
pela auditoria interna. Desta forma, o gerenciamento de risco apontard outras
definicbes de risco associados ao setor bancario, tais como: risco operacional, risco
de crédito, risco de mercado, risco de liquidez, risco legal e risco de imagem. Tais
riscos ainda sao poucos citados na literatura, mas pela sua importancia, o acordo de
Basiléia Il estabeleceu regras para que os bancos passem a avaliar e a considerar

Nnos seus capitais.

Segundo o Basel Committee on Banking Supervision (2006, p.144), o risco
operacional “é definido como o risco de perdas resultantes de falhas dos processos
internos, pessoas e sistemas ou de eventos externos”. Esta definicdo inclui o risco

legal, mas exclui risco estratégico e de imagem.

O risco de crédito ou o risco financeiro diz respeito ao risco relacionado ao
ndo pagamento da divida pelo tomador que pode esta relacionado com capacidade
financeira, conforme citado por Gitman (1987 apud Barros, 2007), ou por outros

motivos como o desvio do crédito.

O risco de liquidez, por sua vez, assume dois aspectos quanto a sua
definicdo. O primeiro diz respeito ao mercado e esta associado as grandes
oscilacdes de precos que podem impactar nas transagoes realizadas. O segundo diz
respeito ao fluxo de caixa e estd associado a falta de recursos para quitar 0s
compromissos assumidos. O risco legal € a possibilidade de perda oriunda de
multas, penalidades ou indenizacdes, resultantes de acbes de 6rgdos de supervisdo
e controle, além de perdas em processos judiciais e administrativos
(UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL, 2007).

Segundo Perry e Fontnouvelle (2005), o risco de imagem ou de reputacéo é
um dos riscos mais indescritivel por causa da dificuldade em medi-lo, bem como
pela falta de compreensdo dos mecanismos que geram esse risco. O risco de
imagem esta relacionado a possibilidade de perdas pelo desgaste da marca da
empresa no mercado, em razdo de divulgacdo ou publicidade negativa, verdadeira
ou ndo. Perry e Fontnouvelle (2005) ainda mencionam que ha varios caminhos pelos

quais o risco de reputacdo pode induzir perdas de uma empresa, a saber:

a) perda de atuais ou futuros clientes;
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b) perda de funcionarios ou gerentes da organizacdo, um aumento

dos custos de contratacdo, ou o tempo de inatividade do pessoal,
c) reducéao dos parceiros de negdcios atuais ou futuros;

d) aumento de custos financeiros via crédito ou aos mercados

acionarios;

e) aumento de custos devido a regulamentos governamentais,

multas ou outras penalidades.

O gerenciamento de riscos de uma organizacdo consiste em adotar um
conjunto de medidas compartilhadas que caracterizam a forma como o assunto vai
ser tratado na empresa, como o risco é considerado e avaliado nos processos de
negocios. A filosofia do gerenciamento de risco, portanto, deve estar inserida nas
politicas, estratégias, comunicacfes escritas, normas de conduta, indicadores de
desempenho e relatérios (COSO, 2007).

O risco é algo inerente as atividades vivenciadas cotidianamente pela

sociedade, assim:

Quando investidores compram acgbes, cirurgibes realizam operagoes,
engenheiros projetam pontes, empresarios abrem seus negdcios e politicos
concorrem a cargos eletivos, o risco € um parceiro inevitavel. Contudo, suas
acOes revelam que o risco ndo precisa ser hoje tdo temido: administra-lo
tornou-se sinbnimo de desafio e oportunidade (BERNSTEIN, 1997, p. 7).
O gerenciamento dos riscos ndo tem como finalidade eliminar os riscos, pois
nao se trata de um processo que se tente evita-los, mas de gerencia-los enquanto

existente no conjunto de atividades que faz o negdécio da empresa.

A ideia é de potencializar as oportunidades a eles associadas, como definido
por Ruud (2003), e, por outro lado, minimizar os efeitos adversos por meio de
controles dos mais diversos possiveis até porqgue em muitos setores econdmicos o

risco é inerente ao proprio negécio.

O gerenciamento dos riscos corporativos € uma matéria atual vivenciada
pelas grandes organizacdes em todo o mundo quanto ao aspecto da tomada de

decisbes que chega a todos 0s niveis hierarquicos das empresas.

A esse tema esta associado o trabalho da auditoria interna quanto ao

tratamento dado na avaliagdo de risco de controle que significa identificar a eficacia
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dos controles internos de uma companhia quanto a sua prevencao e deteccdo de
erros e fraudes, além da classificacdo nas demonstracfes contabeis (BOYNTON;
JOHNSON; KELL, 2002, p.381).

2.7.2.3 Gerenciamento de controles internos e de riscos pela auditoria interna

O contexto econdmico atual vivenciado pelas organizagbes vem
demandando, cada vez mais, a ado¢cédo de medidas e sistemas de gerenciamento e
controle dos negécios, visando reduzir falhas e evitar problemas que coloquem em
risco a reputacdo da empresa perante o mercado em geral, clientes e demais

stakeholders.

Diante dessa situagc&o, o mercado tem se mobilizado para materializar o uso
de novas metodologias e abordagens que aprofundem o acompanhamento dos
controles e riscos, avancando bem além da tradicional detectacdo e mensuracao de
ocorréncias, mas do fornecimento de alternativas de solucdes. E um dos
mecanismos que se destaca € o gerenciamento de risco e dos controles internos

realizados pela auditoria interna.

Desta forma, a auditoria interna passa a ter como funcéao principal avaliar os
processos com 0S Seus riscos e controles associados, bem como avaliar os
controles internos que trabalham nos procedimentos de aderéncia as normas
regulatorias (compliance), apontando eventuais desvios e vulnerabilidade aos
objetivos tracados pela organizacdo. Alguns eventos relacionados com gestdo de
risco foram importantes, pois impactaram no trabalho da auditoria interna, tais como:
a publicacdo do COSO ERM (2004) e adocdo das normas de auditoria do Institute of
Internal Auditors (IIA) que requerem uma avaliacdo de risco para elaboracdo do

plano anual de auditoria, desde o planejamento até a comunicacgéo e o follow-up.

Sobre esse assunto, Barros (2007) também comenta que a auditoria interna
tem a responsabilidade de dar o suporte necessario ao conselho de administracdo e
gestores executivos quanto ao monitoramento dos riscos e controles internos, por
meio de servigos de avaliagdo e de consultoria. Para isso, a auditoria interna deve

utilizar-se dos modelos referenciais e padrbes postos do mercado.

Sobre o trabalho da auditoria interna em sua atuacao no risco, o Instituto de
Auditores Internos do Brasil (Audibra) (2007) definiu como gestdo de risco
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empresarial ERM da seguinte forma:

E um processo estruturado, continuo e consistente, que se desdobra pela
companhia de uma forma integral e tem como objetivo identificar, avaliar e
decidir sobre a questdo do risco, além de comunicar sobre as
oportunidades e ameagas a eles associados que possam impactar o
desempenho dos objetivos pré-estabelecidos.

Considerando a existéncia dos ambientes organizacionais que cuidam dos
controlo internos e do gerenciamento de risco, e que a auditoria interna também faz
parte, esses trabalhos refletem ndo apenas o aspecto operacional que eles
proporcionam as decisdes da alta administracdo, mas algo muito mais abrangente e
subjacente ao seu trabalho, tais como: a atitude geral, as preocupacoes e as acoes
dos responsaveis pela governanca, gestdo e outros assuntos relativamente a
importancia de como tudo isso €é transmitido no dia a dia sobre a cultura do controle
na organizacdo (GONCALVES, 2008).

O Instituto de Auditores Internos do Brasil (2006) estabeleceu pontos sobre a
evolucdo do papel desenvolvido pela auditoria interna. As fungdes criticas no

gerenciamento de risco seriam:
a) avaliar os processos de gerenciamento de risco;
b) assegurar que os riscos estdo sendo avaliados corretamente;
c) avaliar os relatorios sobre “key risks” (chaves de risco);
d) revisar e acompanhar o gerenciamento dos “key risks”.

O Instituto definiu também as principais contribuicées que a auditoria interna

pode trazer ao processo de gerenciamento de risco, como:
a) facilitar a identificacao e avaliacdo de riscos;
b) treinar a geréncia para responder aos riscos;
c) consolidar as diversas informacdes sobre riscos;

d) promover o estabelecimento e manutencéo de processos de

gestéo de risco (ERM, por exemplo).

O Audibra (2006) ainda determinou o que a auditoria interna nao deve fazer

em relacdo ao gerenciamento de riscos.

a) Fixar os niveis de risco aceitaveis;
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b) Impor / programar processos de gestao de risco;
c) Representar a geréncia em relagéo a riscos;
d) Tomar decisGes em relacao a aceitar riscos; e

e) Responsabilizar-se pela gestéo de riscos.

Governanga Corporativa

Conselho de Conselho
Administracao Fiscal

Comité de Auditorialnterna

Auditoria I
Avaliagao dos Riscos Controles Internos

Figura 5 — Riscos e Controles Internos impulsionando a auditoria
Fonte: Elaborado pelo autor a partir do lIA (2004), ATTIE (2006) e GONCALVES (2008).

A Figura 5 demonstra as influéncias que o departamento de auditoria sofre
do ponto de vista dos controles internos e dos riscos que permeiam a organizacao.
Estédo contidos nessa figura os riscos de toda natureza que podem ter influéncias de
origem interna e externa, inclusive de 6rgéos de fiscalizacdo e controle (auditoria
externa, TCU, CGU, BACEN e outros).

2.8 Novas tendéncias da auditoria interna

Considerando a afirmacgé&o abaixo citado por McGee e Gartner (2004 apud

Macieira, 2008b, p.23), vé-se que ha uma exigéncia atual cada vez mais latente



63

pelas informac¢Bes qualificadas capazes de dar uma boa sustentacdo a tomada de

deciséo por parte dos gestores.

Trinta anos atras, um gestor tinha a opcdo de ir devagar, esperando pela
informacado quando decisbes estratégicas importantes eram necessarias. O
gestor de hoje ndo tem esse luxo, o ritmo dos negécios acelerou e as
decisdes séo requeridas imediatamente mesmo quando a informacéo usada
esté desatualizada.
A auditoria interna, assim como outros diversos segmentos profissionais,
tem sido sensibilizada pela evolu¢cdo dos meios de comunicacéo, novas tecnologias
e metodologias. Neste contexto, é entdo exigido da auditoria interna maior qualidade

e assertividade no fornecimento dos resultados de seus produtos.

Castanheiras (2007) afirma que o momento atual aponta para uma atividade
de auditoria interna mais abrangente, ou seja, investida de desafios na busca do
alinhamento possivel entre a visdo dos processos, envolvendo os riscos do negocio
da empresa, tornando-se, por sua vez, mais eficaz no cumprimento de sua missao.
Dir-se-ia, portanto, que a atuagdo da auditoria atual estaria ou deveria estar
trabalhando com um foco mais estratégico, mas perto das decisbes importantes,

daquilo que é realmente importante para a continuidade da empresa.

Krogstad Ridley e Rittenberg (1999) contemplaram em seu conceito de
auditoria interna uma nova fungcdo como sendo uma organizagdo independente,
objetiva e de prestacdo de consultoria destinada a agregar valor e melhorar as
operacfes de uma organizacdo. Segundo 0s autores, essa instituicdo deveria ajudar
uma companhia a alcancar seus objetivos, trazendo em seu bojo de trabalho uma
abordagem sistemética e disciplinada para avaliar e melhorar os controles
associados a gestdo de riscos e, consequentemente, fortalecendo a governanca

corporativa.

Dos autores Krogstad Ridley e Rittenberg (1999), destacam-se as
expressdes “agregar valor e melhorar’” que definem um novo modo de pensar a
auditoria interna e tendo como exemplo o servico de consultoria e de avaliagcao
(assurance), algo pratico que a torna mais proé-ativa, orientada para o cliente
(SALINAS, 2001).

Ao mesmo tempo, a auditoria interna tende a visualizar e identificar novas

oportunidades, quando da andlise dos processos de trabalho. Desta forma, a



64

perspectiva do futuro papel da auditoria interna é uma derivada das mudancgas que
ocorrem nas esferas organizacional e global (BONISCH, 1999).

Sobre a forma de permanéncia em nivel satisfatério do trabalho de auditoria,
Salinas (2001, p. 66) estabelece que para “permanecer relevante para a alta
administrac@o, esta devera entender os negocios no seu mais largo senso e

responder profissionalmente e vigorosamente a esses desafios”.

O estudo do Institute of Internal Auditors®, citado também por Salinas (2001),
apontou algumas tendéncias sobre o perfil dos auditores internos numa visdo de

1996, no tocante ao futuro e 0s novos papéis para a profissao, a saber:

a) seguranca dos dados sera o maior risco corporativo no proximo

século;

b) aumento da complexidade dos negdcios e maior rigor nos
principios, regulamentacfes e culturas presentes nos ambientes

dentre os quais as organizacGes operam;

c) a situacdo econOmica corrente e 0 crescimento da competicao
pressionam a auditoria interna para serem mais produtivas e para

expandirem suas operacdes e atividades de consultoria;

d) os processos de mudanca e modernizacdo estdo quebrando e
remodelando as estruturas hierarquicas tradicionais, mudando

relacionamentos e responsabilidades gerenciais;

e) os auditores internos sdo um recurso valioso para a consolidacao

de mudanca e para o sucesso da empresa no futuro.

Sobre essa questdo, Anderson (1996) ja comentava que a auditoria interna
precisava adotar uma postura de flexibilidade no sentido de mover-se com mais
rapidez no tocante ao trato de questbes emergentes, suportar novas funcoes,
mudancas de prioridades que se traduz em maior abertura nas comunicagdes entre
os profissionais e 0s administradores da companhia, principalmente quanto a

identificagédo de oportunidades.

! Enhancing internal auditing through innovative practices research report (Incrementando a auditoria
interna através de praticas inovadoras de pesquisa) (traducao do autor).
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Segundo Bulla (2009), as tendéncias mundiais da auditoria interna tém o

seguinte rumo:
a) aimportancia de gerenciar riscos de maneira abrangente (ERM);
b) entendimento dos desafios e objetivos-chave das organizacoes;

C) assegurar que os controles e processos estdo enderecando novas

mudancas e riscos-chave dos negdcios das companhias;

d) auditoria interna desempenha um papel importante com relacao
ao: sucesso no gerenciamento de mudancas; entendimento,
avaliagdo e gerenciamento de riscos; alinhamento do Plano de

Auditoria as expectativas da organizac¢ao;

e) no ambiente atual de negdcios, o sucesso da Auditoria Interna
depende também do: aprendizado e aprimoramento continuo;
entendimento e habilidades para satisfazer as necessidades da
Companhia.

Ainda sobre as tendéncias, Summers (2009) atribui uma série de pontos a
serem adotados pelos departamentos de auditoria interna para que se tenham
resultados satisfatorios, considerando as normas internacionais das boas praticas

divulgadas pelo IIA, quais sejam:

a) alinhamento das Atividades de Auditoria Interna com Stakeholders
— Normas 1000;

b) recursos Adequados - Norma 1200;

c) gerenciar Continuamente a Qualidade — Normas 1300, 2200,
2300;

d) agregar Valor;

e) gerenciar Estrategicamente - Norma 2000;

f) gerenciamento de Risco e Governanga — Norma 2100;
g) orientacdo para a Exceléncia - Normas 2200, 2300;

h) comunique-se bem - Norma 2400;

i) reaja Prontamente - Norma 2500;
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j) diga o que é - Norma 2600.
Finalmente, na visdo de Cox (2009), o autor traca o futuro da auditoria
interna com seus beneficios e limitacdes, demonstrado no Quadro 3.
FUTURO (2008 em diante) BENEFICIOS LIMITAGOES

Areas de auditoria interna integrada com
funcionamento inter-organizacional e
estratégico por meio dos registros da

Feito em consulta
com o negdcio.

A . . ~ Oportuna, Requer um forte
organizacao de risco e outras informagfes . L
2 relevante e compromisso de geréncia
relevantes. Sera capaz de desenvolver um . P ; = S
sensivel. Escopo sénior. Exige disciplina

plano de auditoria de base. Discutira com
geréncia sénior, incluindo oficinas facilitadas as
areas de auditoria que podem ser
acrescentadas. Desenvolvera anualmente ou

mais amplo, tendo | para garantir que o
em conta riscos de | processo de consulta da
negécios. Facilita a | auditoria interna é eficaz.

. integracéo de Pode né&o ser bem
longo prazo termo de garantia do plano que N : .
A . ; auditoria interna, conhecida dos auditores
serd flexivel e evolutivo, contemplando a ~ X )
gestéo de risco, internos.

consultoria de auditoria interna de prestacdo de
servigcos em tempo util, relevante e sensivel.
Apresentard ao Comité de Auditoria.

planejamento e
estratégico.

Quadro 3. A evolucao da auditoria interna - 2008 em diante
Fonte: Cox (2009, p.03).

2.9 Auditoria Interna das Instituicbes Financeiras

E comum que as companhias cujas atividades setoriais na economia ou
profissdo sigam determinacdes de natureza legal ou técnica e estejam vinculadas a
orgaos reguladores. Para Barros (2007), “o ambiente regulatério € fundamental
como determinante das caracteristicas de governanga corporativa”. A auditoria
interna que faz parte desse processo também deve seguir determinados padrbes
técnicos e que objetivam qualificagdo na conducao dos seus trabalhos, como € o
caso das normas internacionais divulgadas pelo Institute of Internal Auditors (l1A).

Por outro lado, a auditoria interna de uma instituicao financeira de economia
mista do governo federal, objeto deste estudo, segue normas especificas tanto do
ponto de vista do seu trabalho em si, como de sua atuacdo como 6rgdo de staff de
um banco publico que precisa atender diversos regulamentos e preceitos legais e

mandatorios.

2.9.1 Arcabouco regulatorio

Considerando que o presente estudo trata de assunto envolvendo auditoria

interna em instituicdo financeira, de natureza bancaria, passa-se, portanto, a
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trabalhar com o conceito dado pelo art. 17 da Lei n° 4.595 (Brasil, 1964), que dispde
sobre a politica e as instituicdes monetarias, bancarias e crediticias e cria o
Conselho Monetéario Nacional (CMN), érgao responsavel por expedir diretrizes gerais

para o bom funcionamento do Sistema Financeiro Nacional:

Art. 17. Consideram-se instituicdes financeiras, para os efeitos da legislacéo
em vigor, as pessoas juridicas publicas ou privadas, que tenham como
atividade principal ou acesséria a coleta, intermediacdo ou aplicacdo de
recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda nacional ou
estrangeira, e a custédia de valor de propriedade de terceiros (BRASIL,
1964).

Da mesma forma, o conceito mais detalhado sobre o termo instituicdo

financeira é definido por Oliveira (1999, p.6):

[...] € uma organizac@o estruturada e coordenada, prevista em lei ou
regulamento legalmente autorizado, com objetivo e finalidade de, mediante
atividade peculiar de gerenciamento de recursos préprios e/ou de terceiros,
prover meios pecuniarios para financiar aquisicdo de bens e servicos, a
realizacdo de empreendimentos, a cobertura de despesas pessoais ou
gerais, a manutencdo de capital de giro, o abatimento de dividas
preexistentes, e as demais atividades inerentes & vida econdmica das
pessoas fisicas e juridicas, de direito publico e privado.

As normas que envolvem o sistema financeiro sdao de competéncia do

Conselho Monetario Nacional, fundamentada na Lei 4.595, de 31/12/64.

Registre-se que para funcionamento de uma instituicdo financeira em
territdrio nacional € necessaria uma autorizacado prévia do Banco Central do Brasil —
BACEN conforme determina o art. 18, em seu caput e paragrafo 1°, da Lei 4.595
(1964):

Art. 18. As instituicbes financeiras somente poderdo funcionar no Pais
mediante prévia autorizacdo do Banco Central do Brasil ou decreto do
Poder Executivo, quando forem estrangeiras.

Segundo Freitas (2005, p.29), a origem e o objetivo do banco central
remontam aos séculos XVII e XVIII quando, na Europa, alguns bancos comerciais,
de capital privado, destacaram-se entre os demais por assumir algumas atividades
como emissdo e controle da circulacio da moeda-papel, garantindo a
conversibilidade de seus bilhetes em ouro e financiamento das atividades do Estado.
Entdo, essas instituicbes foram assumindo novas atribuicdes as quais atualmente

sdo consideradas tipicas de um banco central, tais como: a funcdo de gestor dos
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meios de pagamentos, de bancos dos bancos, de controlador da moeda e do crédito

e de regulador e supervisor do sistema bancario.

Ja Corazza (2005) aponta que a origem e a razdo maior da existéncia dos
bancos centrais estdo relacionadas com as recorrentes crises financeiras. O autor
ainda diz que a fungdo maior de um banco central é ser o “banco dos bancos” ou

emprestador de Ultima instancia.

Para considerar o papel da auditoria interna nas instituicbes financeiras, é
importante conhecer o sistema regulatério a que os bancos estdo vinculados. Para
isso, 0s Quadros 4 e 5 detalham os principais regulamentos relacionados aos
controles internos e ao gerenciamento de riscos de uma instituicdo financeira pelo
gue a auditoria interna atua diretamente pela avaliacdo independente (assurance),

dos objetos relacionados aos temas.

Destacam-se outros normativos relacionados ao trabalho direto ou indireto

da auditoria interna, quais sejam:

a) Resolucao 3.081 (2003), substituida pela Resolucéo 3.170 (2004)
do Conselho Monetario Nacional que estabelece, dentre outras
providéncias, a criagdo do comité de auditoria em instituicbes

financeiras;

b) Decreto 3.591 (2000) da Presidéncia da Republica que
estabelece dentre outras providéncias, que as entidades da
administracdo publica indireta devem organizar sua unidade de
auditoria interna com o objetivo de fortalecer a gestdo e
racionalizar as acdes de controle. O referido Decreto teve
dispositivos alterados pelos Decretos n° 4.304 (2002) e 4.440
(2002);

c) Lei Complementar 105 que dispde sobre o sigilo das operacdes

de instituigbes financeiras e estabelece outras providéncias;

d) Lei 9.613 (1998) da Presidéncia da Republica, que dispde sobre

os crimes de “lavagem” ou ocultacédo de bens, direitos e valores;

e) Manual de supervisdo do Banco Central do Brasil (BACEN).
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NORMATIVOS LEGAIS RELACIONADOS AOS CONTROLES INTERNOS DOS BANCOS

Dispositivo Texto referencial

Dispde sobre a implantacdo e implementacdo de sistema
de controles internos nas instituices financeiras e demais
instituicbes autorizadas a funcionar por aquela Autarquia.
Determina a criacdo de controles internos voltados para as
atividades desenvolvidas, sistemas de informaces
financeiras, operacionais e gerenciais utilizados e para o
cumprimento das normas legais e regulamentares.

Resolucdo n° 2554, de 24 de
setembro de 1998, emitida pelo
CMN, cuja publicidade foi realizada
pelo BACEN

Os controles internos, cujas disposicoes devem ser
acessiveis a todos os funcionérios da instituicdo de forma a
assegurar sejam conhecidos a respectiva funcdo no
processo e as responsabilidades atribuidas aos diversos
niveis da organizacdo, devem prever:

| - a definicdo de responsabilidades dentro da instituicao;

Il - a segregacao das atividades atribuidas aos integrantes
da instituicdo de forma a que seja evitado o conflito de
interesses;

11l - meios de identificar e avaliar fatores internos e externos
gue possam afetar os objetivos da instituicao;

Resolucdo do CMN n° 3056, alteraa | IV - a existéncia de canais de comunicacio que assegurem
resolugéo 2.554 e dispde no art. 2°. aos funcionéarios, segundo o correspondente nivel de
atuacdo, o0 acesso a confiaveis, tempestivas e
compreensiveis informagdes consideradas relevantes para
suas tarefas e responsabilidades;

V - a continua avaliagdo dos diversos riscos associados as
atividades da instituicao;

VI - 0 acompanhamento sistematico das atividades
desenvolvidas, de forma a que se possa avaliar se 0s
objetivos da instituicdo estdo sendo alcangados, se 0s
limites estabelecidos e as leis e regulamentos aplicaveis
estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que
quaisquer desvios possam ser prontamente corrigidos;

VIl - a existéncia de testes periédicos de seguranca para 0s
sistemas de informacdes.

Iltem VII, Pardgrafo 2° do art. 2° da | Determina que a atividade de auditoria interna deva fazer
Resolucao 3.056 (CMN) parte do sistema de controles internos.

Quadro 4 — Normativos legais relacionados aos Controles Internos dos Bancos
Fonte: Elaborado pelo autor.
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NORMATIVOS LEGAIS RELACIONADOS AO GERENCIAMENTO DE RISCOS DOS BANCOS

Dispositivo

Texto referencial

Art. 1° da Resolucdo do CMN n° 3380,
de 29 de junho de 2006

Estabelece que as institui¢des financeiras e as demais
instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil devem implementar estrutura de gerenciamento do
risco operacional.

Art 2° da Resolucao do CMN n° 3380,
de 29 de junho de 2006

Define como risco operacional a possibilidade de ocorréncia
de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacao de
processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos
externos.

Art. 6° e § Unico da Resolugéo do
CMN n° 3380, de 29 de junho de 2006

A atividade de gerenciamento do risco operacional deve ser
executada por unidade especifica nas instituicdes (...) deve
ser segregada da unidade executora da atividade de auditoria
interna, de que trata o art. 2° da Resolucdo 2.554, de 24 de
setembro de 1998, com a redacdo dada pela Resolucdo
3.056, de 19 de dezembro de 2002.

Resolucdo do CMN n° 3398, de 29 de
agosto de 2006.

Dispde sobre procedimentos aplicaveis aos casos de
descumprimento de padrdes minimos de capital e de limite
operacionais (risco de liquidez).

Resolucdo do CMN n° 3464, de 26 de
junho de 2007.

Determina que as instituicdes financeiras e demais
instituicbes autorizadas a funcionar pelo BACEN devem
implementar estrutura de gerenciamento de risco de mercado.

Artigos 52, § 3° e 82, paragrafo Unico
Resolucdo do CMN n° 3464, de 26 de
junho de 2007.

Art. 5° As instituicBes financeiras devem dispor de politica
claramente definida para determinar quais operac¢des serdo
incluidas na carteira de negocia¢gédo, bem como
procedimentos para garantir que os critérios de classificacdo
na carteira de negociagao serao observados de maneira
consistente.

§ 3° O cumprimento da politica e dos procedimentos (...) deve
ser devidamente documentado e objeto de verificacéo pela
auditoria interna.

Art. 8° A atividade de gerenciamento do risco de mercado
deve ser executada por unidade especifica nas instituicdes
financeiras;

Paragrafo Unico. A unidade (...) deve ser segregada das
unidades de negociacéo e da unidade executora da atividade
de auditoria interna, de que trata o art. 2° da Resolucéo n°
2.554, de 24 de setembro de 1998, com a redacéo dada pela
Resolucao n° 3.056/2002.

O BACEN tornou publica a Resolugéo
do CMN n° 3721, de 30 de abril de
2009.

Trata sobre implementacao de estrutura de gerenciamento de
risco de crédito nas instituicdes financeiras e nas instituicées
autorizadas a funcionar pelo BACEN.

Quadro 5 — Normativos legais relacionados ao Gerenciamento de riscos dos Bancos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ha outros diversos normativos emitidos por 6rgaos de fiscalizagédo e controle
como a Controladoria Geral da Unido — CGU, divulgados por meio de Instrucdes
Normativas, que sensibilizam diretamente o trabalho de uma unidade da auditoria
interna, especificamente de uma instituicdo financeira do governo federal, a exemplo
de:

a) estabelecimento de conceitos e das diretrizes gerais aplicaveis as
auditorias internas das entidades da administracdo indireta -
Instrucdo Normativa n° 01 (BRASIL, 2001);

b) conteldo do Relatério Anual das Atividades da Auditoria (RAINT)
- Instrugdo Normativa n°® 01 (BRASIL, 2007).

Ademais, as atividades da auditoria interna devem ter coeréncia do ponto de
vista operacional com as atividades exercidas pelos 6rgaos do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal. O Tribunal de Contas da Uni&o, Diario Oficial da
Unido (2005, p.144), recomenda que mesmo que haja diferenca nos enfoques
adotados e nos objetos a serem trabalhados em razédo do trabalho de auditoria esta
direcionado ao ambito interno da organizacdo, devem as unidades de auditoria
interna adotar acdes especificas e tempestivas na verificagdo da aderéncia as

normas (compliance) e diretrizes internas.

Do ponto de vista hierarquico, considerando a estrutura organizacional de
uma empresa, a unidade de auditoria interna deve estar subordinada ao Conselho
de Administracdo, deve ser vinculada administrativamente a Presidéncia da
companhia e tecnicamente a auditoria deve ser vinculada ao Comité de Auditoria,

conforme demonstra a Figura 6.

O padréo internacional sobre as orientacdes para a pratica da auditoria
interna, traduzida pelo Instituto de Auditores Internos do Brasil - Audibra (2006, p.17)

detalha e mostra a raz&o dessa orientagao:

[...] auditoria interna deve estar subordinada (...) a organizacdo com
suficiente autoridade para promover a independéncia e assegurar ampla
cobertura [..] bem como assegurar uma adequada consideracdo as
comunicacdes originadas dos trabalhos, além de acdo apropriada sobre as
recomendacdes.
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Governanca Corporativa

Assembléia Geral
I Conselho Fiscal

Conselhﬁedeiéiﬁﬁc?lmiﬁistragéo

Auditoria Interna Comité de Auditoria

=« P Subordinagao administrativa
Subordinagao funcional
------- P> Relagao Técnica

Figura 6 — Vinculacéo da auditoria interna na companhia
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, a Figura 6 representa a vinculacdo da auditoria interna em niveis
administrativo, funcional e técnico, considerando o padréo internacional e todo o
sistema regulatério, pelo que se destacam as diretrizes basicas da auditoria interna,

a suficiéncia da autoridade e a independéncia.

2.9.2 Comité de Auditoria

No contexto dos grandes escandalos financeiros da economia americana e
mundial, a exemplo da Enron e World Com, dentre outras, e com o advento da Lei
Sarbanes Oxley, que abrange as empresas do mundo inteiro registradas na
Securities and Exchange Comission — SEC (bolsa de valores dos EUA), além das
filiais de empresas multinacionais americanas, os Comités de Auditoria comegaram

a ter maior atencéo e notoriedade.

A primeira definicdo legal de comité de auditoria € da Lei Sarbanes Oxley
(2002, secao 2, Definicbes):



73

Um comité de auditoria (ou 6rgéo equivalente) é estabelecido e formado por
membros do Conselho de Administracéo (board of directors) de um emissor,
cujo objetivo é supervisionar a contabilidade e o processo de elaboracéo
dos relatérios financeiros do emissor e a auditoria independente realizada
nas suas demonstracdes financeiras.

Nessa visdo da Sarbanes Oxley, o comité de auditoria fica sobre os
“holofotes” do universo contabil, situacdo que atualmente € mais ampla em razéo da

observéancia dos controles dos riscos mais estratégicos de uma companhia.

Sobre 0 aumento da responsabilidade do Comité de Auditoria a partir da
Sox, Moeller (2004) comenta que o colegiado tera uma maior aproximacado com o
trabalho da auditoria e, considerando tal legislacdo, o autor diz que a “Auditoria
Interna deve modificar 0s seus processos para seguir o que vem a ser os padrdes
de melhores praticas para auditoria” (MOELLER, 2004, p. 23).

O Comité de Auditoria para as Instituicbes Financeiras foi criado por forca da
Resolucdo 3.081 (2003) do Conselho Monetario Nacional, substituida pela
Resolucdo 3.170 (2004) que, dentre outras providéncias, determina as instituicbes
financeiras e demais instituicbes autorizadas a funcionar pelo BACEN a criarem um
comité de auditoria composto por membros independentes, que nao podem
participar do dia a dia da organizacdo nem participar do Conselho Fiscal e que

deverdo assumir um elevado grau de responsabilidade e atribuicdes.

Os principais requisitos impostos pelo Banco Central, por meio da Resolucéo
3.170 (2004), para a criacdo de um comité de auditoria nas empresas é

demonstrado na Figura 7.

Comité de Auditoria

Administragao de
recursos de
terceiros em

montante igual ou

superior a R$ 1
bilhao

Patriménio de
Referéncia igual
ou superior a R$

1 bilhao.

Somatdrio das captagdes de
depodsitos e de administragéo de
recursos de terceiros em montante
igual ou superior a R$ 5 bilhoes.

Figura 7 — Requisitos para constituicdo do Comité de Auditoria
Fonte: Resolucdo 3.170 (2004) e KPMG — Regulatory Practice News (2004b).
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O BACEN segrega a participacao dos membros da participacdo do conselho
fiscal e do comité de auditoria, porém eles podem participar do conselho de

administracao.

O comité de auditoria tem também a responsabilidade por observar os
critérios para a contratacdo de uma auditoria independente e a definicdo do seu
proprio regulamento. As principais fungdes obrigatérias do comité de auditoria sdo:
avaliar e aconselhar a administracdo da instituicdo, realizar reunides no minimo
trimestrais, elaborar relatérios para o Banco Central do Brasil (BACEN) e a
Comissédo de Valores Mobiliarios (CVM), e recomendar a diretoria a corre¢cdo ou
aprimoramento de diversas préaticas. O comité terd, por obrigacdo, uma participacédo

relevante nas decisdes estratégicas e operacionais dos bancos.

Segundo o Code of Best Practice on Corporate Governance, divulgado pelo

Comité Cadbury (1992), o Comité de Auditoria tém algumas responsabilidade.

a) Os comités de auditoria devem ser constituidos como subcomités
do Conselho de Administracdo, ao qual devem responder e ao

gual devem reportar-se regularmente;
b) Devem ser formados por um minimo de trés membros;

c) O auditor externo e, onde existir a funcdo de auditor interno, o
chefe da auditoria interna, deverdo participar das reunides do

comité de auditoria, assim como o diretor financeiro;

d) O comité de auditoria deverd manter uma discussdo com O0s
auditores pelo menos uma vez ao ano sem a presenca dos
membros do conselho executivo, para assegurar-se de que

nenhum ponto de preocupacéao deixou de ser solucionado;

e) O comité de auditoria deverd ter autoridade explicita para
investigar qualquer assunto em sua alcada de responsabilidade,
0S recursos para efetuar essa investigacdo e total acesso as

informacgodes; e

f) A relacdo dos membros do comité devera ser divulgada no

relatorio anual e o presidente da Comissdo devera estar
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disponivel para responder perguntas sobre o trabalho do comité
de auditoria na Reunidao Anual Geral.

Na mesma linha de pensamento, o IBGC (2009 p.45) recomenda que 0s

comités de auditoria passem a:

[...] analisar as demonstra¢des financeiras, promover a supervisdo e a
responsabilizacdo da area financeira, garantir que a Diretoria desenvolva
controles internos confiaveis (que o comité deve entender e monitorar
adequadamente), que a auditoria interna desempenhe a contento o seu
papel e que os auditores independentes avaliem, por meio de sua prépria
revisdo, as praticas da diretoria e da auditoria interna. O comité deve ainda
zelar pelo cumprimento do cédigo de conduta da organizacdo quando ndo
houver comité de conduta (ou de ética) designado pelo conselho de
administrag&o para essa finalidade.

Segundo a KPMG (2004c), os comités de auditoria acreditam cada vez mais
gue um dos seus principais recursos é a auditoria interna. Para isso, alegam que
para reportar questdes controversas e sensiveis, envolvendo a alta direcdo da
empresa, € preciso um bom e adequado relacionamento com a auditoria interna.
Desta forma, acreditam que estariam contribuindo para o fortalecimento da

governancga corporativa.

Para Ramamoorti (2003a), a maior parte do comité de auditoria é visto como
uma ponte entre o conselho de administracdo e a unidade da auditoria interna. Para
cumprir suas responsabilidades perante aos acionistas e os demais stakeholders, os
membros do comité de auditoria tiveram de se tornar mais interessado e bem mais
informado sobre as questfes que envolvem o trabalho de auditoria. A prépria gestao
administrativa das empresas também tem consciéncia da necessidade de proteger-

se através de uma atencdo adequada e eficaz dos controles internos.

Do ponto de vista do foco e da responsabilidade dos membros de Comités
de Auditoria, o Audit Committee Institute — ACI da KPMG (2008) divulgou os
mandamentos dos comités de auditoria, baseado em 10 responsabilidades

essenciais do comité e seus membros, a saber:

a) catalisador para a melhoria da supervisédo e do gerenciamento de
riscos. Cabe lembrar que, nesse caso, a empresa ja deve ter
estruturado o seu processo de gestdo de riscos corporativos

(Enterprise Risk Management — ERM);
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b) monitoramento das divulgacées da empresa. O comité deve ter
contato direto com os gestores do processo de divulgacdo de

informacoes;

c) manter-se atualizado em relacdo ao desenvolvimento de normas
e politicas contabeis, inclusive convergéncias. O comité deve
guestionar o auditor externo sobre a forma utilizada para auditar

as demonstracdes financeiras;

d) apoio ao diretor financeiro (CFO) é essencial em razdo de
conhecer as estimativas e propositos contabeis, mantendo o foco
de desempenho longo prazo, primando pela objetividade das

divulgacoes;

e) visdo compartilhada com a auditoria interna, para que o 6rgao
figue atento a adequacédo dos controles internos e possa ampliar
sua participacdo no gerenciamento dos riscos, além de observar
0S seus recursos tanto fisicos quanto intelectuais em prol da boa

gualidade;

f) comunicagéo informal intensa com o responsavel pela auditoria

interna para buscar informacdes relevantes e atualizadas;

g) capacidade de gerenciar uma crise. O comité deve conhecer ou

elaborar um plano formal adequado ex ante;

h) comunicacédo efetiva com a Diretoria para melhorar supervisao do
relatério financeiro, dos controles internos, do gerenciamento dos

riscos, adequacdo as normas e identificar questbes emergentes;

I) promover e garantir a cultura do compliance. O comité deve
assegurar que as atividades da alta administracao transmitam aos

funcionarios transparéncia nos processos e informacoes;
j) 0 comité deve observar o seu proprio desempenho.

Considera-se importante, portanto, o papel exercido pelo comité de auditoria
porque sua atuacdo € de carater preventivo e, de certa forma, pedagdgico, quando
atua fortemente na promocdo da cultura do controle na empresa e quando se

relaciona informalmente com a auditoria interna, ndo s6 para colher informacdes
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estratégicas, mas para colaborar tecnicamente com o trabalho da auditoria interna
no que se refere a metodologia de atuacdo, envolvendo diversos aspectos, tais
como: planejamento das atividades, controles e riscos, comunicacao dos resultados,
gerenciamentos das recomendacfes, capacitacdo técnica dos auditores internos,

dentre outras.
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3 METODOLOGIAS DE AUDITORIA BASEADAS EM PROCESSO E
EM RISCOS

O trabalho da auditoria interna tem evoluido bastante nos dltimos anos,
como ja mencionado neste estudo. As abordagens utilizadas para os trabalhos da
auditoria se confundem com as tipologias existentes. A literatura sobre o assunto é
escassa do ponto de vista da diferenciacdo, modelagem, desenvolvimento individual
e de sua aplicabilidade no dia a dia das organizagdes.

Outro aspecto limitador da teoria académica no que diz respeito as
metodologias de processo e de risco se revela quanto a natureza operacional
dessas abordagens de forma agregada, ou seja, ndo se identificou na literatura as
aplicacOes praticas de abordagens de auditoria baseada em processo em conjunto

com a auditoria com foco em riscos.

Por isso, o presente estudo direciona seu foco para as metodologias de
auditoria baseada em processo e auditoria baseada em riscos de uma forma
conjunta, revelando os resultados obtidos de sua aplicabilidade.

Segundo Goncalves (2008), até meados da década de mil novecentos e
oitenta o trabalho de auditoria baseava-se fundamentalmente na analise documental
com um viés meramente contdbil. Em seguida, acrescentou-se o enfoque ao

cumprimento dos aspectos legais e regulamentares (conformidade).

ISA's *
Tredway oS0 coso coso ~ versao
Report Report Enron  pwc  ERM atual

—+— 1ttt 1>

1980 1987 1990 1992 2001 2002 2004

Control - based Audit

Process—based Audit

Risk—based Audit

(*) International Standards on Auditing

RM Audit

Figura 8 — Evolucao Histodrica das Metodologias de Auditoria
Fonte: Adaptado de Gongalves (2008).
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Goncalves (2008) acrescenta ainda que com o aumento da complexidade
das operacbes das empresas e da competitividade, aliada a importancia da
tecnologia da informacdo, a abordagem sofreu outra alteracdo, desta vez

incorporando o0s aspectos associados aos processos.

Conforme demonstrado por Gongalves (2008), esbocado pela Figura 8, o
trajeto das metodologias se baseia em marcos importantes na maneira de como se
estabelecem a avaliacdo dos negocios ao longo do tempo nas organizacfes

empresariais.

Assim, as metodologias comecam a ser implementadas e norteadas para
uma analise dos processos criticos de negdcio, passando o auditor a proceder a
analise dos processos mais relevantes e suportando a sua opinido em testes de

avaliacdo ou de conformidade.

3.1 Auditoria Baseada em Processo

O grande segredo do sucesso de uma empresa diz-se que esta relacionado
ao olho do dono, ou seja, o dono precisa esta presente ao andamento dos negocios.
Por similaridade, essa expressdo popular retoma a discussao atual do sucesso das
organizacdes empresariais que estaria ligada ao quéo conhecimento dos donos da

empresa tem sobre 0s seus controles internos.

Estariam (os controles internos) cobertos por um sistema confiavel sobre
seus processos de negdlcios em que a auditoria interna possa revelar com precisao
a “saude” e o andamento da empresa frente aos seus objetivos propostos? O
questionamento se faz necessario em razao da importancia do trabalho da auditoria
interna, entendendo e avaliando o processo de negdécio da empresa sobre os
aspectos dos riscos e dos controles a eles associados de forma a contribuir para o

sucesso dessa em presa.

A ideia da avaliacéo e investigacédo de problemas por meio dos processos de
negocios da empresa ganha fundamento e concordancia por intermédio de Cole
(2001 apud Rebelato et. al, 2008) que destacam o aprendizado e o carater
investigativo em processos como as principais caracteristicas da melhoria continua.

Associados aos resultados estariam se revelando a resolugdo de problemas da
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empresa mediante a aplicacdo técnica de métodos de analise que evidenciasse a
situacao-problema por meio dos processos.

O processo organizacional é uma sequéncia de atividades que ao serem
executadas transformam insumos em um resultado. Davenport (1993, p.10) define
um processo como “um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a
resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado”. Para
executar o processo, € necessario o consumo de recursos materiais e/ou humanos
gue agregardao e comporao o resultado do processo. Os resultados do processo sao
produtos ou servicos que atenderdo a certo publico de interesse e necessidade que

podem ser clientes internos ou externos.

Na visdo de Fernandes (2005), as auditorias de processo séo trabalhadas
pelas auditorias internas e consistem na identificacdo de nao-conformidades em
relacdo as atividades identificadas nos processos de negdcio da empresa, tais
como: procedimentos administrativos, organizacao e limpeza, treinamento, logistica
e mais especificamente as exigéncias relacionadas ao processo produtivo. A
auditoria de processo, segundo o autor, tem natureza detectiva e preventiva e tem
foco nas falhas do processo, possibilitando identifica-las e trata-las para se evitar
que estas levem a um desdobramento inaceitavel de uma futura rejeicdo de um

produto em razdo da inconsisténcia identificada.

De acordo com os estudos de Dias (2006), o conceito de auditoria de

processo se baseia em:

Uma atividade de avaliacdo independente de assessoramento a alta gestéo
da empresa, que visa a avaliacdo dos sistemas de controle envolvidos e
verificacdo dos procedimentos e das normas alocados no desenvolvimento
do negdcio exercido, atentando para o desempenho operacional e para a
eficacia obtida por suas areas produtivas, considerando planos de metas,
macro objetivos e politicas definidas pela organizagéo.

Desse conceito se percebe a amplitude dos temas e se destaca alguns
pontos merecedores de uma visao critica dos sistemas de controles internos que a
auditoria deve abordar. Deve ser verificada por cada participante do processo a
conformidade quanto aos procedimentos estabelecidos nos normativos internos e
dispositivos legais (compliance), além de conhecer suas atribuicdes para que seja

trabalhada a ideia do desempenho sempre eficaz do processo, agregando ao
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objetivo previsto pela empresa, ganhos ou diferenciais que identifique a participagéo
daquele processo no contexto empresarial (DIAS, 2006).

3.1.1 Aplicabilidade de uma auditoria de processo

Na visdo de Campos (1992), a auditoria de processo € uma das partes que
integra a auditoria de qualidade, juntamente com a auditoria de produto e da
auditoria do sistema de qualidade. Segundo o autor, esse tipo de auditoria se baseia
em identificar as inconsisténcias no processo, por meio de analise de dados
operacionais parametrizaveis e do proprio conhecimento técnico dos auditores

internos.

Para Dias (2006), a logica da auditoria baseada em processo esté respaldada
no conhecimento e na analise dos controles internos para identificar a eficacia de
sua implementacdo nos processos operacionais da companhia “considerando os
objetivos estabelecidos para assegurar que o sistema de controles internos suporte

as possiveis falhas na execug¢ao do negdcio praticado.”

A aplicabilidade dessa metodologia no formato definido por Dias (2006),

conforme Figura 9, se divide em 03 estagios distintos:

Analise dos Verificagao
controles da
internos conformidade

Levantamento

do processo

Figura 9 — Estagios da Metodologia baseada em Processo
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Dias (2006).

a) levantamento do processo que consiste em documentar 0s
conhecimentos e o0s procedimentos executados; identificar os
objetivos envolvidos e evidenciar os controles que dao

sustentacao sua eficacia. Esta fase € o chamado mapeamento do
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processo. Essa atividade normalmente é feita por uma éarea
técnica de Organizacdo e Métodos (O&M). O mapeamento é
necessario numa auditoria para dar maior seguranca a sua
analise, tendo a critica do auditor pautada no conhecimento de

como o produto é fabricado ou a execucao do servigo é prestada.

b) analise dos controles internos consiste em o auditor conhecer 0s
objetivos envolvidos na execucdo daquele processo ou sub-
processo com suas atividades, para entdo, analisar se cada
objetivo corresponde ao risco identificado na sua execugao e 0s
controles que lhe dao suporte. Esse trabalho possibilitard: a
prevencdo de possiveis falhas; a deteccdo de possiveis
problemas no negdcio; obtencdo de base para correcdo das

causas;

c) verificagdo da conformidade dos procedimentos executados e da
eficacia dos controles internos realizados no processo consiste
em o auditor verificar a conformidade das rotinas identificadas e a
efetiva aplicacdo dos controles pelo auditado. Esses trabalhos séo
realizados por meio de procedimentos de auditoria. Esse formato
dard a seguranca necessaria ao auditor para que as suas
conclusdes sobre o processo auditado sejam respaldadas na
coeréncia e na pertinéncia, dando qualidade a metodologia

aplicada.

Entende-se como procedimentos de auditoria a agdo ou conjunto de eventos
gue comprovem a eficaz execucdo do controle interno e/ou corroborem a existéncia
de possiveis melhorias no processo auditado, atentando para: o embasamento por
meio de amostras ou na totalidade as informacdes avaliadas; a certificacdo sobre a

documentacéo, evidéncia e exemplificacdo e dimensao dos resultados (DIAS, 2006).

Sobre os estagios da metodologia do trabalho de auditoria baseado no
processo, observados da Figura 8, ndo mudam as etapas do trabalho de auditoria
propriamente dita, citadas na Figura 3 (Etapas do Processo de Auditoria Interna),
pois elas se complementam. Ademais, n&o foi identificado na literatura académica

algo sobre alguma mudanca nesse sentido.
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Quanto a escolha dos processos a serem tomados como objeto dentro da
programacao a ser desenvolvida pelo departamento de uma auditoria interna, Bafna
(1997 apud REBELATO et al, 2008) defendem que a prépria auditoria utilize critérios
especificos que caracterizam o caso da empresa, para identificar a relevancia critica
de cada processo com relacdo ao planejamento estratégico e operacional previsto

pela empresa.

Para Dias (2006), a escolha dos processos prioritarios a serem objetos da
programacao da auditoria interna tem como parametro a classificacdo de riscos,

conforme exemplificado pelo autor, no Quadro 6:

CLASSIFICACAO TIPO DE CONSEQUENCIA

= Diminuicdo ou extingdo de quantidade nos produtos ou
servicos prestados;

ALTO ® Prejuizo a imagem que a empresa tenha perante seus clientes
e/ou o mercado em geral;

= |nterferéncia financeira nas operacdes da empresa, gerando
perdas correspondentes a mais de 10% de seus resultados.

= Diminui¢do parcial da quantidade dos produtos ou servigcos
prestados, porém sem sua total extingao;

MEDIO
= |nterferéncia financeira nas operacdes da empresa, gerando
perdas correspondentes a faixa de 1 a 10% de seu resultado.
= |nterferéncias pontuais no processo que podem vir a afetar a
AR guantidade de produtos ou servigos prestados;

= |nterferéncia financeira nas operac6es da empresa, gerando
perdas inferiores a 1% de seu resultado.

Quadro 6 — Critério para Classificacdo de Riscos
Fonte: Dias (2006, p. 24).

Na verdade, o método aplicado com foco nos processos € transversal aos
tipos de auditoria, como ja foi citado neste documento. Nao influenciando, portando,
a escolha do objeto a ser auditado, que poderia ser 0S processos que mais
sensibilizam a sua matriz de risco com critérios parametrizaveis, baseados na visao

global da organizacéo e no entendimento do negocio da empresa.
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3.1.2 Osriscos e os controles associados

Na metodologia baseada no processo, o trabalho da auditoria sequencia a

partir dos objetivos identificados nas atividades dos processos ou subprocessos.

Na visdo de Dias (2006), a andlise do risco se inicia quando, entdo, o
auditor, devera se questionar sobre: 0 que pode acontecer se tal objetivo proposto

nao for alcancado?

Se as etapas do processo auditado ja forem de conhecimento do auditor, é
preciso também se questionar: quais as consequéncias advindas para o0 processo se

as atividades propostas nédo forem executadas ou se for executadas indevidamente?

O resultado dessa avaliagdo sdo os riscos que poderdo ser traduzidos em
perdas de diversas naturezas, quais sejam: financeira, imagem da empresa,
continuidade do negécio, qualidade da operacdo exercida ou integridade fisica de

seu patrimonio.

Sobre os controles adotados na metodologia baseada em processo,
novamente recorre-se ao autor Dias (2006) para avancar nesse estudo. Segundo o
autor, o trabalho da auditoria nessa fase de identificacdo dos controles comeca a

partir do conhecimento dos objetivos e dos riscos.

Se esses elementos ndo forem alcancados, caberia outro questionamento: o
que é feito para garantir ou assegurar o0 alcance dos objetivos e a nao-ocorréncia

dos riscos?

Considerando as finalidades do controle ja& comentadas neste estudo
(preventiva, detectiva e corretiva), o auditor deve avaliar, na visao de Dias (2006), se
o tipo de controle adotado e a sua finalidade prevista se apresenta coerente com 0s

objetivos, com os riscos envolvidos.

Detalhadamente, o controle deve ser verificado inicialmente quanto a sua
existéncia. Em seguida, o controle deve ser analisado quanto a sua suficiéncia, ou
seja, se ele é adequado ao objetivo e ao risco envolvido. E por fim, se o controle é
observado pelos membros que atuam na atividade ou tarefa daquele processo ou

subprocesso.
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3.1.3 As vantagens e desvantagens

Apébs o trabalho realizado pela auditoria interna com base na metodologia
aplicada nos processos, certamente os resultados e suas recomendagdes passam a
contribuir de forma efetiva para a melhoria dos processos e dos resultados da
empresa (RAUPP, 1999).

O grande diferenciador dessa metodologia de auditoria de processo quanto
a sua aplicabilidade em que se possa garantir o seu éxito e sucesso € a
cumplicidade e parceria que a auditoria deve ter com o auditado. Essa sintonia € de
extrema necessidade face as especificidades do formato dos objetos auditado e

para as conclusdes e melhorias para o processo.

Sem uma parceria, Dias (2006) assegura que os resultados da auditoria
podem ficar comprometidos, pois a auditoria se tornaria uma acdo meramente
fiscalizadora e sem a demonstracdo de interesse e opinido do auditado o apoio para
o trabalho da auditoria pode ser afetado da seguinte forma: na obtencdo das
informagdes envolvidas; entendimento do processo; avaliacdo dos controles e de

sugestdes de melhorias. Com isso, Dias (2006) ainda conclui que:

(...) o relacionamento com o auditado é preponderante para uma eficaz
avaliacdo dos controles internos, pelo enfoque de uma auditoria de
processo, podendo, a partir do tipo de abordagem firmada, representar uma
alianca para a promogdo e a divulgacdo dos valores agregados ou, até
mesmo, um obsticulo para definicho e a aceitacdo das sugestbes
apresentadas pelo auditor.

Percebe-se que o foco dessa metodologia, exposta por Dias (2006) ndo visa
identificar de imediato o risco relacionado da operacdo, o que a diferencia da
metodologia baseada em riscos. A base, portanto, de sua caracteristica propria é o
estudo mais profundo e detalhado de cada atividade ou tarefa do processo ou
subprocesso, numa agao de desmitificar e “quebrar as partes” para entender e
avaliar a transacdo completa, definida pelo processo. A partir dai, se pode identificar
0 risco a cada objetivo das atividades realizadas e com o respectivo controle a ele

associado.

3.2 Auditoria baseada em Riscos (ABR)

Uma das caracteristicas dessa abordagem é o trabalho de avaliagdo do risco

realizado pela auditoria interna, que identifica, mede e prioriza 0s riscos, para
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possibilitar a focalizacdo dos objetos auditaveis mais significativos (DELOITTE,
2007).

Assim, a funcdo da auditoria interna é realizar trabalho de avaliacdo dos
controles internos para dar garantias de que 0s riscos associados estdo sendo
gerenciados adequadamente. Essa visao foi se aperfeicoando ao longo dos anos 90
e a partir da divulgacdo do COSO, a metodologia baseada em riscos ganhou forgas.

Para o International Federation of Accountants (IFAC) (2001), o objetivo da
auditoria baseada em riscos é manter uma consideravel garantia de que nenhum
problema seja causado por fraudes ou erros existentes nas demonstracdes
financeiras ou nos processos. Essa garantia de seguranca diz respeito a todo o

processo de auditoria.

O The Institute of Internal Auditors (llIA) (2004b) conceitua a Auditoria
Baseada em Riscos (ABR) como uma metodologia que integra o trabalho da
auditoria interna ao framework global de gestdo de riscos de uma companhia. Essa
abordagem possibilita que uma auditoria interna possa assegurar a alta
administracdo de que os processos de gestado de riscos estdo sendo gerenciados de

forma eficaz em relacdo a matriz de risco.

Segundo ainda o IIA (2004b), o principal objetivo da metodologia ABR é
proporcionar garantia independente ao conselho de administracdo das empresas de

que:

a) os processos de gestdo de riscos da empresa estdo sendo

trabalhados conforme o planejado;

b) os processos de gestdo de riscos estejam bem sélidos em seu

arcabouco;

c) o tratamento que a gestdo administrativa tem dado aos riscos é

adequado quanto a reducéo dos riscos e aceitavel pelo conselho;

d) estd em vigor uma estrutura solida de controles para mitigar

suficientemente os riscos que a dire¢cédo escolheu para tratar.

A auditoria baseada em riscos (ABR), na visdo de Griffiths (2006), € a
metodologia que prevé garantia de que os riscos estdo sendo gerenciados dentro de
apetite de risco da organizacdo, que é o nivel de risco considerado aceitavel pelo



87

conselho de administracdo, podendo ser estabelecido em relacdo a toda empresa,

grupamentos ou em termos de riscos individuais.

Mas o que diferencia a metodologia baseada no risco das outras

metodologias? Para responder a essa pergunta, Gongalves (2008) elaborou um

comparativo que esta representado no Quadro 7.

Tipo de Aspecto

Auditoria baseada nos

Controles

Auditoria baseada no
Processo

Auditoria baseada no
Risco

Garantir o cumprimento

Garantir o adequado
registro e a importancia
das transacdes

Garantir o adequado relato
financeiro, partindo de
uma adequada

SEe ggrlr?]?altsi\ll?)iagptlaicéveis as,s_ociadas_ a0s processos ident?figagéo dos riscos e
criticos, cujos suportes definicéo do trabalho nas
consistiam em processos | areas de maior risco.
informatizados.

Centrada em testes Centrada na realizacao

substantivos de modo a de testes de cum rirﬁento Centrada no adequado

validar os principais NS P planejamento e
Abordagem saldos e rubricas de aos principals processos e conjugacdao de testes de

~ ; realizacéo de testes :

transagbes, assim como . cumprimento com testes

0s controles criticos ao SUDEEIES substantivos.

nivel da aprovacgédo das GO EMETETES,

transacoes.

Identificar excec¢bes ao

Identificar erros ou nivel dos procedimentos | Suportar os saldos e

Foco lacunas ao nivel das adotados de modo a classes de transacdes nas

autorizacoes.

suportar os principais
processos.

areas de risco.

Tipos de testes

Amostragem estatistica
de base julgamental,
procurando validar os
saldos mais
significativos.

Amostragem estatistica,
julgamental ou aleatoéria,
procurando validar os
principais processos e,
consequentemente 0s
principais saldos e classes
de transacdes.

Teste de cumprimento,
conjuntamente com testes
substantivos.
Adicionalmente, enfoque
nas questdes relacionadas
com a continuidade das
operacgoes.

Enfoque nas
recomendacdes

Excecdes ao nivel dos
saldos, classes de
transacoes e
autorizacdes.

Excecdes ao nivel dos
saldos, classes de
transacdes e processos.

Aspectos criticos do
negaocio e relato
financeiro.

Quadro 7 — Caracteristicas das metodologias de auditoria
Fonte: Gongalves (2008, p.31).
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3.2.1 Aplicabilidade de uma auditoria baseada em riscos

Segundo a Série Risk Management (2007), a metodologia da ABR se
fundamenta no préprio arcabouco de gestdo de riscos da organizacdo. Através do
arcabouco, a abordagem busca em cada um de seus estagios reforcar as
responsabilidades da direcdo e do conselho em relacéo a gestao de riscos.

Da mesma forma, a Série Risk Management (2007) e Albuquerque e
Tavares (2008) alertam sobre a importancia da existéncia ou da robustez do
arcabouco de gestdo de riscos na empresa. Se um desses dois fatores nédo
acontecer ou nao tiver claro na organizacdo, a metodologia ndo poderd ser

implementada.

E preciso, pois, que haja uma base da cultura da gest&o do risco muito forte
para que a abordagem possa se consolidar. Da mesma forma acontece se o0 sistema
de controles internos da organizacao for considerado fraco. Como condicao basica
para a implantacdo da metodologia, os auditores internos, nessa situacdo, devem

adotar uma boa pratica da gestao de riscos para melhorar tais controles.

Para aplicar a metodologia, segundo a Série Risk Management (2007), é

necessario adotar trés etapas distintas:

a) Avaliacdo da maturidade de riscos, que consiste em conhecer o
nivel de gerenciamento dos riscos (determinacdo, avaliacéo,
manejo e monitoramento) da direcdo da empresa. Essa etapa é
importante, pois dard uma indicacao da confiabilidade do cadastro

dos riscos para uso no planejamento da auditoria;

b) Planejamento de auditorias peridédicas que consiste em identificar
e priorizar 0os objetos de interesse do conselho de administracao
além do manejo dos riscos-chave, o registro e relato dos riscos

nos processos ja identificados na matriz de risco;

c) Auditorias individuais que consistem em realizar tarefas
individuais baseada nos riscos para dar maior garantia sobre as

partes do arcabouco, incluindo a mitigacao de riscos.
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Segundo as orientagcdes da Série Risk Management (2007), o estagio de
implementagcdo da metodologia varia de empresa para empresa. Desta forma, o
Quadro 8 sugere uma associac¢ao do trabalho da auditoria interna com cada grau de

maturidade do risco na organizacao.

Grau de Maturidade da
Gestao de Riscos

Caracteristicas Principais Abordagem da Auditoria Interna

Nenhuma abordagem formal Promove a gestao de riscos e se
Ingénuo desenvolvida para a gestao de baseia na avaliagdo de riscos da
riscos. prépria auditoria.

Promove a abordagem corporativa

Consciente Abordagem para a gestao de de gestao de riscos e se baseia na
riscos dispersa em “silos”. avaliacéo de riscos da propria
auditoria.

Facilita a gestéo de riscos e se
relaciona com a gestao de riscos e
usa a avaliacdo dos riscos pela
direcdo quando apropriado.

Estratégia e politicas
Definido implementadas e comunicadas.
Apetite por Riscos definido.

Abordagem corporativa para a Audita os processos de gestao de
Gerenciado gestéo de riscos desenvolvida e riscos e utiliza a avaliagdo dos riscos
comunicada. pela direcdo conforme apropriado.
Gestao de riscos e controles Audita os processos de gestao de
Controlado internos totalmente incorporados | riscos e utiliza a avaliagéo dos riscos
as operacoes. pela direcdo conforme apropriado.

Quadro 8 — O trabalho da auditoria interna frente a maturidade de risco empresarial
Fonte: Adaptado do The Institute Internal of Auditors — UK and Ireland (2004b).

Zarate (2001) chama a atencdo para a filosofia do trabalho da auditoria
interna com o uso da ABR. O autor argumenta que o paradigma da gestao de risco
usado nesse método altera a orientacdo, os objetivos e os resultados do trabalho da
auditoria e principalmente a maneira de enxergar as ocorréncias em razdo da
caracteristica de proatividade da metodologia. Assim, os auditores internos devem
largar as atuagOes passadas e se voltar para a avaliagdo dos controles associados

aos riscos.

Mcnamee (1998) alerta também para a relevancia dos resultados e
recomendac¢fes da auditoria interna, pois o trabalho vai envolver as variaveis de

negécios da organizagdo o que significa uma mudanca grande em relacdo a
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auditoria tradicional, passando o foco para o risco ao longo de todo processo de

auditoria.

3.2.2 Beneficios e dificuldades da ABR

A aplicacdo da metodologia da ABR tem algumas vantagens na visdo de
Griffiths (2006), a saber:

a)

b)

d)

f)

9)

€ considerada mais eficiente porque avalia as areas de maior
risco, ao invés de uma andlise exclusiva como a area financeira,

por exemplo, o que pode nao representar um risco elevado;

a metodologia se integrara a todos o0s processos logicos

necessarios a realizacdo dos objetivos da organizacao;

atua independentemente das é&reas e das pessoas da
organizagdo e, portanto, quando tais recursos mudam, nao

mudam a visdo dos riscos;

€ relativamente facil de identificar em todos 0s processos
mapeados pela organizagdo. Ao relacionar os riscos para estes

processos, é possivel identificar os mais importantes;

7

marcando 0s riscos relativos a cada processo é possivel
identificar os processos mais significativos e que apresentem

maior dificuldade quanto a prioridade do trabalho de auditoria;

as auditorias podem ser definidas em termos de processos. Ou
seja, permite identificar a cobertura de auditoria aos riscos da

empresa,

€ considerada mais eficiente porque avalia as areas de maior
risco, ao invés de uma analise exclusiva como a area financeira,

por exemplo, o que pode ndo representar um risco elevado.

Outras vantagens na aplicagdo da metodologia ABR, visualizadas pela Série

Risk Management (2007), estabelecem pontos béasicos de ganhos em relacdo as

demais abordagens, quais sejam:



a)

b)

d)

f)

Algumas
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Possibilidade de a auditoria interna concluir em sua avaliacdo que
a empresa respondeu com clareza os riscos abaixo ou acima de
sua matriz planejada. Ou seja, as conclusbes sao claras e nao

ambiguas sobre a gestao de riscos;

As respostas aos riscos sdo mais eficazes, porém ndo excessivas
na gestao dos riscos inerentes se comparada com a sua matriz de

risco;
Melhor forma de alinhar os riscos residuais a matriz com acdes

reparadoras;

Os processos de gestéao de riscos tendem a ser monitoradas pela
direcdo da empresa para garantir que continuem a operar
eficazmente. A contribuicdo € direta para o0s objetivos da

organizacao;

Os riscos, respostas e acdes sao classificadas e relatadas de

forma adequada.

A ABR justifica o nimero de auditores no seu departamento de

auditoria.

limitacbes em relacdo a aplicacdo da ABR sdo citadas pelo

documento da Série Risk Management (2007), quais sejam: a) a metodologia ABR

requer um maior envolvimento da alta administracdo; b) a responsabilidade pela

gestao de riscos é direcionada a direcdo da empresa.

Da mesma forma, Griffiths (2006) cita algumas dificuldades no uso da

metodologia ABR, tais como:

a)

b)

c)

estreitamento das relacbes com o resto da organizacdo pode

reduzir a independéncia da funcao de auditoria interna;

a auditoria interna precisa “vender” muito bem a alta
administracdo o processo a ser auditado com base nos riscos,
principalmente em variaveis estratégicas dos negaocios. O trabalho

precisa ser muito minucioso e fundamentado e leva tempo;

enquanto os principios da metodologia sdo simples, a entrega

pode ser complexa, em razdo da resisténcia dos auditores
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internos e também dos gestores auditados. Podem precisar de

reciclagem quanto a visdo dos riscos e controles;

d) ao concentrar-se em auditorias de riscos com base da matriz,
algumas auditorias anteriormente consideradas importantes pela

administracado podem desaparecer.

Pelo exposto, verifica-se que a metodologia ABR nédo impede a utilizagéo de
trabalho realizado pela auditoria com outras abordagens, a exemplo da baseada em
sistemas e/ou processos. Porém, a literatura ndo esclarece nem se aprofunda
quanto ao uso conjunto e suas especificidades em aplicacdo pratica numa
organizagdo. O que permanece € a garantia do foco em relagdo ao arcabouco
(framework) de gestao de riscos adotado pela empresa.
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4 METODOLOGIA

O objetivo desta secdo € descrever 0s procedimentos metodologicos
fundamentados na literatura académica que nortearam o desenvolvimento do

presente trabalho.

Considerando que a pesquisa em administracdo revela um ambiente
administrativo repleto de modificagcbes constantes, em que surge a necessidade de
estudar e explicar os fenémenos, o presente trabalho adentra nessa descoberta em
busca de novos saberes ou de esclarecimentos para novas indagacdes. Nesse
sentido, Hair et al. (2005, p.31) definem a pesquisa de administracdo como uma
“funcado de busca da verdade que reune, analisa, interpreta e relata informacdes de
modo que as decisbes administrativas se tornem mais eficazes”. O processo de
pesquisa em administracdo busca descrever as realidades de acdes e interagdes

administrativas de um modo peculiar e verdadeiro.

Como diz Melo (2000, p.21), "ndo tenho um caminho novo, mas um novo
jeito de caminhar”, o mesmo acontece com a decisdo do pesquisador no momento
de definir a escolha dos métodos para o seu trabalho de pesquisa. E 0 momento de

encontrar uma forma de trilhar em busca de um novo conhecimento.

Sobre o assunto, Morin (1996, p.335) diz que o método é:

[...] a atividade pensante do sujeito onde a Teoria ndo é nada sem o
método. Ele “[...] ndo deve degradar-se em técnica, com a teoria no papel
de programa, ao contrario, na perspectiva complexa, a teoria é engrama, e
0 método, para ser estabelecido, precisa de estratégia, iniciativa, invencgéo,
arte. O método é a praxis fenomenal, subjetiva, concreta. O método é o
caminho, percurso e trajetéria.
Assim, segundo Morin (1996), ha um estreito relacionamento do pesquisador
com a teoria de tal forma a combinar-se mutuamente na organizacdo dos dados e

das informacdes coletadas.

4.1 Tipologia da Pesquisa

A escolha do tipo de pesquisa € fator preponderante para se conseguir um
bom desempenho numa proposta de trabalho cientifico. Entende-se que o rigor pela

forma cientifica € necessario, pois busca a coeréncia, a boa disposicdo das
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informagdes coletadas durante a pesquisa e, acima de tudo, atender a padrbes e

modelos desenvolvidos cientificamente.

Considerando os aspectos determinantes do tema e da questdo da pesquisa
ora trabalhados, identificou-se o estudo desenvolvido no paradigma fenomenologico,
cujo método é qualitativo, caracterizando-se pela ndo utilizacdo de instrumental
estatistico como base do processo de analise de um problema (OLIVEIRA, 2001;
VIEIRA, 2004; RICHARDSON, 2008).

Por pesquisa qualitativa, Van Maanen (1983, p.9) conceitua como:

Uma série de técnicas interpretativas que procuram descrever, traduzir, e,
de outro modo, entender o significado e ndo a frequéncia de determinados
fendbmenos que acontecem com mais ou menos naturalidade num mundo
social (traducéo do autor)

Na visdo de Collis e Hussey (2005), o método qualitativo é mais subjetivo e
remete o pesquisador a examinar e refletir sobre as percep¢des que ir4 encontrar no
ambiente de trabalho de sua pesquisa para, assim, obter um entendimento das
atividades sociais e humanas que acontecem na instituicdo, foco do presente

estudo.

Cooper e Schindler (2003, p.26) acrescentam que “o0 método de pesquisa da
ao aluno o conhecimento e as habilidades necessérias para resolver problemas e

vencer desafios de um ambiente de tomada de decisao”.

Na mesma linha de pensamento, Cervo e Bervian (1983, p.50) resumem a
pesquisa cientifica como a “atividade voltada para a solugdo de problemas através

do emprego de processos cientificos.”

Na classificagdo da pesquisa, toma-se como base as orientacdes
apresentadas por Collis e Hussey (2005), Hair et al (2007), Martins (2007) e Trivinos

(1987). Os autores classificam a pesquisa quanto aos objetivos e quanto aos meios.

Assim, em relacdo aos objetivos, a presente pesquisa se caracteriza como
um trabalho exploratorio, devido a sua natureza de abordagem de buscar conhecer
o fendbmeno como acontece na instituicAo pesquisada para adquirir maior
experiéncia e maior familiaridade com o problema, ou seja, a ideia foi tornar o

fendmeno mais explicito para ser interpretado no trabalho de pesquisa.
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Sobre esse assunto, os autores Collis e Hussey (2005, p.24) caracterizam

como exploratéria quando a pesquisa:

E realizada sobre um problema ou questdo de pesquisa quando ha poucos
ou nenhum estudo anterior em que possamos buscar informacdes sobre a
guestédo ou o problema. O objetivo desse tipo de estudo é procurar padrées,
idéias ou hipoteses, em vez de testar ou confirmar uma hipétese.
Quanto aos meios, a pesquisa utiliza o estudo de caso, que se caracteriza
como um tipo de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa

detalhadamente (GODOY, 1995; TRIVINOS, 2007).

Na visdo de Eisenhardt (1989, p.534), o estudo de caso “é um estudo de
pesquisa que foca no entendimento da dindmica presente dentro de um Unico

ambiente”; situacdo em que se desenvolve o estudo ora trabalhado.

O estudo de caso como técnica de pesquisa amparou-se basicamente na
visdo de Yin (1994) e Yin (2005). Na perspectiva inicial, Yin (1994) estabelece as

caracteristicas de estudo de caso da seguinte forma:

a) 0s objetivos da pesquisa ndo devem se resumir apenas na
exploracdo de certos fendmenos, mas deve entendé-los num
determinado contexto onde ele acontece;

b) a pesquisa ndo deve comecar com um conjunto de perguntas e
nocdes sobre os limites dos quais o0 estudo acontecera;

c) a pesquisa deve utilizar métodos multiplos para coletar dados que
podem ser qualitativos e/ou quantitativos.

De uma forma geral, Yin (2005, p.19) entende que o estudo de caso € uma
excelente estratégia de pesquisa para as ciéncias sociais. Ele assegura que o seu
uso se adequa melhor quando “o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendbmenos menos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Portanto, o esboco do presente trabalho de pesquisa foi fundamentado em
um estudo de caso, além dos procedimentos de pesquisa bibliografica e pesquisa

documental.

Sobre a pesquisa bibliografica e documental, o estudo se enquadra por
basear-se em materiais como documentos e relatérios, fundamentando-se nos

conhecimentos de documentacdo e bibliografia e tem a finalidade de colocar o
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pesquisador em contato com todo material j& produzido na literatura académica que
se relaciona com a pesquisa (PADUA, 2004).

Para Mattar (2001, p.20), “uma das formas mais rapidas e econdmicas de
amadurecer ou aprofundar um problema de pesquisa é através do conhecimento

dos trabalhos ja feitos por outros”.

Gill e Johnson (1991, p.21) estabelecem que uma revisdo da literatura
precisa ser critica e “deve fornecer ao leitor uma declaracdo sobre as mais recentes

e principais questdes na area que esta sendo considerada”.

Para os autores Cervo e Bervian (1983, p.55), a pesquisa bibliogréfica:

Explica um problema a partir de referenciais teéricos publicados em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos buscam conhecer e
analisar as contribui¢cdes culturais ou cientificas do passado existente sobre
um determinado assunto, tema ou problema.

Assim, por meio da pesquisa bibliogréfica, buscou-se o0s conceitos e 0s
fundamentos tedricos para compreender o ambiente da auditoria interna quanto aos
aspectos do seu trabalho, avancando pelas definicbes e padrbes internacionais,
regulamentos governamentais e setoriais, tendo como base o conceito de

gerenciamento de risco e controle interno préprio do trabalho de auditoria.

Toda essa leitura foi feita para investigar um fendmeno de natureza interna
do Banco do Nordeste do Brasil quanto aos impactos com o advento da implantacao
de um misto de metodologia disponivel no mercado (auditoria baseada em processo

e auditoria baseada em riscos), tema objeto da presente pesquisa.

Apesar da literatura se mostrar escassa em muitos aspectos, como em o
funcionamento de um conjunto de metodologia de trabalho de auditoria interna
adotada por empresas, viu-se que a gestéo de risco é algo comum nos estudos e no
mercado de trabalho e é percebida basicamente através dos controles internos e
esse, por sua vez, precisa ser entendido no organismo da empresa pelos seus
inimeros trabalhos dispostos em processos e sistemas que fazem um todo

corporativo.

Com relacdo a pesquisa documental, foram obtidas informacdes do perfil da

empresa pesquisada no site institucional na internet e dados sobre o projeto de
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implantacdo da metodologia e a situacdo atual, colhidos na propria unidade de
auditoria interna da instituigao.

4.2 Ambiente e Participantes da Pesquisa

O presente estudo delimita como ambiente de analise o departamento da
auditoria interna de uma instituicdo financeira estatal, 0 Banco do Nordeste do Brasil
S.A. A escolha de uma Unica empresa para o foco da pesquisa se justifica pela
afinidade e facilidade do acesso as informacdes.

O Banco do Nordeste € uma empresa de economia mista que tem sua
atuacdo focada no desenvolvimento regional, com caracteristicas especificas que
mescla suas atividades no dinamismo do mercado bancério, com toda
regulamentacéo especial do setor e, por outro lado, com o rigor burocratico do setor
publico. Da mesma forma, a unidade de auditoria interna do BNB sofre os mesmos

efeitos desse dualismo.

Outro aspecto que foi levado em consideracdo, quanto a escolha da
empresa sob estudo, foi o formato utilizado pela sua unidade de auditoria interna
quando da implantacdo e aplicacdo de um misto de metodologias de trabalho
aplicavel a auditoria interna, experiéncia essa ndo encontrada na literatura

académica.

No entanto, tem-se a informacdo de mercado que as metodologias séo de
uso comum em outras instituicdes como, por exemplo, no Banco do Brasil, porém
sem resultados divulgados nos meios académicos, razdo por ndo estar contido no

presente estudo.

Foram considerados para efeito do presente estudo na unidade de auditoria
interna do Banco do Nordeste os profissionais envolvidos diretamente ao trabalho de
auditoria (gestores e auditores internos) com atuacdo a partir de trés anos na
funcdo. A ideia de selecionar esse publico se fez necesséaria em razéo da vivéncia
desses profissionais no método antigo utilizado pela auditoria interna em

comparacao com a nova metodologia implantada.

Portanto, foram desprezados para efeito da pesquisa os demais gestores e

auditores internos cuja atuacao na unidade de auditoria data de até trés anos.
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4.3 Coleta de Dados

A coleta de dados é uma atividade essencial e a mais dinamica na pesquisa
cientifica que, para descrever fenémenos, faz-se uso, necessariamente, de dados
(HAIR et al, 2005).

O método selecionado para a pesquisa “determina como os dados serao
coletados” (COOPER; SCHINDLER, 2000, p.83). Assim, vem a escolha e aplicagao
dos instrumentos previamente elaborados com o0 uso de técnicas e recomendacdes

gue serédo Uteis ao bom desempenho dessa etapa.

Os dados primérios sdo aqueles coletados em fontes originais, sem
interpretagdo ou pronunciamentos que representam um ponto de vista ou um
posicionamento formal que se juntam durante a pesquisa com a finalidade de
atender especificamente o0s objetivos propostos no trabalho. (COOPER,;
SCHINDLER, 2003).

Expostas as fundamentacdes tedricas sob os elementos que compfe a
coleta de dados, passa-se a comentar sobre o uso desses elementos no trabalho de

pesquisa.

O presente trabalho adotou o questiondrio e a entrevista como técnicas para

a coleta de dados.

A entrevista se mostrou importante para colher informacdes mais
qualificadas e de natureza estratégica da empresa, tendo o respaldo do gestor
principal da auditoria interna do BNB. As informac8es complementaram os demais

dados coletados por meio do questionario.

Segundo Yin (2001), a entrevista pode assumir inumeras formas de
aplicacdo em um estudo de caso, contribuindo para ser uma das principais fontes de
informacdes devido a sua capacidade de permitir que o pesquisador tenha acesso,
além da percepcao e interpretacdo da fala do respondente, a indicacdo de outras

fontes de pesquisa.

De maneira similar, Gall et. al (2007) elegem o instrumento da entrevista
como adequado ao tipo de pesquisa qualitativa por permitir que sejam esclarecidas
as declaracbes vagas, além de obter outras informacdes do respondente nao

previstas inicialmente pelo pesquisador.
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Considerando a afirmacgéo de Yin (2005) sobre um dos pontos fortes da
entrevista - o enfoque direto ao tépico do estudo de caso - realizou-se um roteiro de
entrevista (APENDICE A) contendo seis perguntas, além dos quesitos sobre o perfil
do respondente, que foi direcionado ao gestor principal (superintendente) da unidade

de auditoria interna da instituicdo pesquisada.

Considerando o publico perfilado para pesquisa, ou seja, gestores da
auditoria e auditores internos, foi também utilizado o questionario em face da
necessidade de colher informacdes com mais rapidez, sem o prejuizo do conteudo

previsto na proposta da pesquisa.

O questiondrio (APENDICE B) foi elaborado com questdes
predominantemente fechadas para facilitar a escolha pelo respondente. No entanto,
fez-se uso também de questdes abertas para que os respondentes pudessem se
sentir a vontade para se manifestar livremente sobre alguns aspectos do tema.
Sobre isso, Hair et al (2005) alertam para coeréncia que deve ter o instrumento com

o problema de pesquisa e 0s objetivos do projeto de pesquisa.
Para Hair et al (2005, p.159), o questionario é:

Um conjunto predeterminado de perguntas criadas para coletar dados dos
respondentes. E um instrumento cientificamente desenvolvido para medir
caracteristicas importantes de individuos, empresas, eventos e outros
fenbmenos.
Algumas orientacdes de Yin (2005) foram tomadas ao realizar a aplicagéo do
questionario, como, por exemplo, os cuidados quanto ao local, nomes a serem

contatados e plano de coleta.

O questionario utilizado na pesquisa foi aplicado, na maioria das vezes, pelo
pesquisador em formato de entrevista nos moldes como € concebido por Hair et al
(2005), em raz&o dos profissionais estarem no mesmo ambiente de trabalho e de

existir abertura e facilidade para tal.
Os formatos dos quesitos do instrumento questionario foram assim definidos:

a) questdes fechadas — algumas com utilizacdo de escala de Likert
de gradacdo de 1 a 5, por meio de medidas de opinido e de
atitudes para garantir a equivaléncia na variacdo de pensamento,
através de opinides e atitudes dos sujeitos pesquisados. Para 0s

guesitos cuja resposta for mais favoravel ou tiver um nivel de
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entendimento ou conhecimento de acordo com a questdo posta
recebe a nota mais alta, e a desfavoravel ou tiver o menor nivel
de entendimento ou conhecimento recebe a nota mais baixa.

b) questdes abertas — de acordo com a conveniéncia da pesquisa e
para melhor detalhamento da resposta, tentando captar alguns

dados mais espontaneos, menos previsiveis.

Visando avaliar a necessidade de melhoria no questionario (APENDICE B),
fez-se um teste piloto contemplando dois participantes profissionais da area de
auditoria interna do Banco do Nordeste. O teste foi respondido gerando algumas
davidas, o que desdobrou prontamente em mudancgas no questionario inicialmente

proposto.

O questionério utilizado na pesquisa (APENDICE B) contém um total de
vinte e cinco questdes (dezoito perguntas fechadas e sete perguntas abertas) e a

sua estrutura é divida em trés partes, contendo:

a) perfil do respondente;
b) aspectos sobre a implantacdo das metodologias de auditoria
baseada em processo e auditoria baseada em riscos;
c) aspectos de impacto na unidade da auditoria interna,
relacionados ao(s):
i. processo de trabalho da auditoria interna;
ii. relatérios emitidos/comunicacao da auditoria interna;
iii. profissionais (equipe) da auditoria interna quanto a
guantidade, formacao e capacitacao técnica;
iv. ao conhecimento das metodologias pela equipe da auditoria

interna.

Como a pesquisa do estudo de caso é de ambito interno, ou seja, realizada
na unidade de auditoria interna do Banco do Nordeste do Brasil, a aplicacdo dos
questionarios foi direcionada aos profissionais daquela unidade em condi¢cbes
funcionais distintas, sendo: cinco gestores e vinte e quatro auditores internos que se
encontravam em atividade, na data de 01/02/2010, considerados, portanto, o0s

sujeitos da pesquisa.
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4.4 Tratamento e Anélise dos Dados

O tratamento dos dados de uma pesquisa qualitativa requer um estudo
minucioso do contetdo apurado para procurar o sentido que dé correspondéncia aos
objetivos especificos propostos no estudo. A analise do conteudo, portanto,
“consiste em desmontar a estrutura e os elementos desse contetdo para esclarecer
suas diferentes caracteristicas e extrair uma significagao” (LAVILLE; DIONNE, 1999,
p.214).

Segundo ainda os autores Lavine e Dionne (1999), a analise de conteudo se
aplica a uma grande variedade de materiais, além de abordar varios objetos de
investigacao, tais como: atitudes, valores, representacdes, mentalidades, ideologias,
e outros. O seu uso pode ser adotado no estudo de embates politicos, de
estratégias, ou ainda para esclarecer fenbmenos sociais particulares, em matéria de

comunicacao.

Na visdo de Bardin (2009, p.44), a andlise de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcéo (varidveis
inferidas) destas mensagens.
Utilizando as orientacdes de Yin (2005), Bardin (2009) e Collis e Hussey
(2005) para a analise de conteudo, algumas combinac¢des analiticas foram utilizadas
na analise dos dados, tais como: codificacdo; criacdo de matriz de categoria,
destacando evidéncias; quantificagdo dos dados em formato de tabulacdo de

frequéncia diferentes e criacao de graficos.

Sobre essas atividades, foram adotados 0s seguintes procedimentos,

considerando a quantidade de respostas recebidas:

a) na etapa inicial (codificacdo) — foi analisado o material por inteiro
e realizado um recorte dos conteudos das respostas, buscando as

informacdes significativas do ponto de vista da pesquisa,

b) na segunda etapa (categorizagéo), foram escolhidas as unidades

de codigos, agrupando os conteudos da seguinte forma:
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I. aspectos sobre a implantacdo da metodologia de auditoria
baseada em processo em conjunto com a auditoria baseada

em riscos;

ii. aspectos relacionados aos processos de trabalho da unidade

de auditoria interna com o advento da nova metodologia;

iii. aspectos relacionados a comunicagdo dos resultados,

incluindo os papéis de trabalho;

iv. aspectos relacionados aos profissionais da auditoria, a equipe

a sua formacdao técnica e conhecimento da metodologia.

C) na terceira etapa realizou-se o cotejamento das analises dos
documentos coletados com os objetivos especificos, para verificar
a coeréncia entre eles e, em seguida, foram feitas as inferéncias

sobre o tema proposto.

Do total de vinte e nove participantes inicialmente previstos para a pesquisa,
foram obtidos retornos de vinte e cinco respondentes, representando 86% de
participacdo. Quatro gestores e vinte e um auditores responderam o questionario. As
respostas dos questionarios foram registradas em planilha eletrénica, os dados
foram eletronicamente compilados para totalizar em cada linha e coluna as
respostas neles contidas, com a observagao da predominancia da resposta em cada

guesito para a devida analise.

As respostas da entrevista foram dispostas em cddigos e categorias,
analisadas no conjunto das demais respostas, e serviram para complementar os
resultados do questionario. A apresentacdo dos resultados finais € efetuada
basicamente por meio de relatos escritos, graficos ilustrativos e quadros, e realizada

na secao 5 deste trabalho.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada, por meio de
entrevista e aplicacdo de questionario, aos profissionais da unidade de auditoria
interna do BNB e avalia os principais impactos nas atividades decorrentes da
implantagdo da metodologia de auditoria de processo com foco em riscos em

consonancia com 0S pressupostos.

5.1 Perfil da Instituicao

A empresa pesquisada, o Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BNB), é uma
instituicdo financeira estatal criada pela Lei Federal n°® 1.649, de 19.07.1952, e
organizada sob a forma de sociedade de economia mista, de capital aberto, tendo
mais de 90% de seu capital sob o controle do Governo Federal. Com sede na cidade
de Fortaleza, Estado do Cear4, o Banco atua em cerca de 2 mil municipios,
abrangendo os nove Estados da Regido Nordeste, o norte do estado de Minas
Gerais (incluindo os Vales do Mucuri e do Jequitinhonha) e o norte do Espirito

Santo.

O Banco tem foco no desenvolvimento regional do nordeste brasileiro, opera
como 0Orgdo executor de politicas publicas, cabendo-lhe a operacionalizacdo de
programas como o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(Pronaf) e a administracdo do Fundo Constitucional de Financiamento do Nordeste
(FNE), principal fonte de recursos operacionalizada pela Empresa. O BNB é o maior
banco da América Latina neste segmento e diferencia-se das demais instituicbes
financeiras pela missdo que tem a cumprir: atuar, na capacidade de instituicao
financeira publica, como agente catalisador do desenvolvimento sustentavel do

Nordeste, integrando-o na dindmica da economia nacional.

A instituicao financeira trabalha com acdes antecedentes e subsequentes a
concessdo de crédito com diversos instrumentos que lhe possibilitam atuar mais
proximo dos clientes e ampliar suas atividades, indo além da intermediacédo
financeira, buscando contribuir para garantir a sustentabilidade dos
empreendimentos financiados. Seus principais instrumentos sdo: os Agentes de

Desenvolvimento, as Agéncias Itinerantes, as Politicas de Desenvolvimento
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Territorial, o Crediamigo (o maior programa de microcrédito da América do Sul e o
segundo da Ameérica Latina) e o Programa de Desenvolvimento do Turismo no

Nordeste - PRODETUR, no apoio a infraestrutura turistica regional.

Associado a sua atuacao, o Banco do Nordeste estabelece uma politica de
parcerias com os diversos niveis de governo, associacfes de classe e demais
orgaos de apoio, pesquisa e fomento para implementacdo de iniciativas conjuntas,
como, por exemplo, nas areas de pesquisa, assisténcia técnica e apoio a

comercializacao.

5.2 Perfil dos Participantes da Pesquisa

O perfil dos respondentes da pesquisa na unidade de auditoria interna do
Banco do Nordeste revela que a equipe de profissionais € experiente. A faixa etéria,
representada no Gréfico 1, indica que 96% desses profissionais tem idade superior a

40 anos.

36,0%

E Até 39 anos

H De40a 44 anos

i De45a 49 anos

H Acimade 50 anos

Grafico 1 — Faixa etaria dos profissionais da auditoria do BNB
Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto a escolaridade dos profissionais da auditoria interna do BNB, a
pesquisa revelou que 60% tém, no minimo, uma especializa¢do, e 28% tém o titulo

de mestre, conforme Gréfico 2.
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60%

H Especialista/ MBA

EH Mestre

il Superiorcompleto

Gréfico 2 — Escolaridade dos profissionais da auditoria interna do BNB
Fonte: elaborado pelo autor.

No quesito de certificacbes que norteiam o trabalho de auditoria, a pesquisa
identificou auséncia, na maioria dos participantes, quanto as principais certificacoes
de reconhecimento do mercado e de padrbes internacionais, conforme demonstra o
Gréfico 3. Foi identificado na pesquisa documental que o assunto faz parte do
projeto técnico da auditoria da instituicdo (vide quadro 10), em andamento. A meta
do projeto técnico € capacitar toda a equipe de auditores internos, gestores e
analistas para as principais certificacdes de padréo internacional a exemplo da CIA —

Certified Internal Auditor, conforme pesquisa documental.

64,0%

H Sim © Nao

Gréfico 3 — Profissionais da auditoria interna do BNB com certificacdo
Fonte: elaborado pelo autor.
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J& em conhecimento de lingua estrangeira, os profissionais participantes da
pesquisa indicaram um conhecimento em 72%, com predominio do inglés e de nivel,
no minimo, basico, conforme demonstrado no Grafico 4. Sobre este assunto, 0
Banco do Nordeste tem incentivado os seus profissionais, ndo apenas da auditoria
interna, a buscarem conhecimento em lingua estrangeira. Para isso, a empresa tem
financiado diversas participagfes de funcionarios em cursos de linguas e imersdes

da espécie, conforme identificado na pesquisa documental.

72,0%

B Sim H N3o

Grafico 4 — Profissionais da auditoria com conhecimento em lingua estrangeira
Fonte: elaborado pelo autor.

Pelo resultado da pesquisa, o perfil dos respondentes revela que a unidade
de auditoria interna do BNB possui um padrao de conhecimento em lingua
estrangeira com margem positiva para avancar. Considera-se importante manter e
expandir a condicdo de proficiéncia em lingua estrangeira em razdo do perfil
moderno que precisa ter os profissionais da auditoria para acompanhar as

tendéncias veiculadas em revistas e outras midias internacionais.

5.3 Implantacédo das metodologias de auditoria baseadas em processo e em
riscos

A analise da entrevista realizada com o gestor principal da auditoria interna
do BNB revela os principais motivos da administracdo para as mudangas no escopo

de trabalho da sua unidade de auditoria.
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Segundo o superintendente da &rea de auditoria, o segmento financeiro de
banco, nos ultimos anos, foi objeto de muitas mudangas promovidas por diversos
acontecimentos no mundo todo. Assim, por si sO, no setor bancario ja suscitam
diversas motivacOes para a implantacdo de uma nova metodologia de trabalho da

auditoria interna, dentre as quais se destacam, segundo o0 entrevistado:

a) o Acordo de Basiléia que através da divulgagcdo de seus principios
e recomendacdes sobre contabilidade e supervisdo bancaria se
tornaram posteriormente determinacdes do Banco Central do
Brasil (BACEN). O foco em processo, portanto, se mostrava mais
importante porque se constatou que a forma classica de se fazer
auditoria em unidades administrativas ndo agregava aquilo que se

esperava e que poderia ser (til para a empresa;

b) a evolucdo natural das estruturas internas dos bancos e a criagcado
de é&rea especifica de controle interno que passaria a ser a
responsavel, em primeiro plano, pela aplicacdo de testes de
conformidade e verificagdo de controle, permitiram que a auditoria
interna pudesse migrar de um trabalho que era mais centrado em
teste de conformidade e verificagdo de falhas. Com isso, o
trabalho da auditoria evoluiu para uma visdo de processo e nao
mais em unidades administrativas. Abandonou o foco da detecc¢éo
de falhas e centrou esforcos na deteccdo de fragilidades e nas
suas respectivas causas. Portanto, as recomendacdes de
auditoria deixaram de ser, exclusivamente, para o cumprimento
de norma, de uma falha pontual de execucdo de uma determinada
atividade de um processo, para executar um servigo mais “nobre”,
passando a adotar uma visdo muita mais ampla, uma visdo de
“aguia”’. Desta feita, percebendo a fragilidade do processo,
mesmo que nédo tenha sido gerada alguma ocorréncia de falha,
mas gue potencialmente poderia acontecer, e, assim, a auditoria
passaria a recomendar a administracdo da empresa as medidas

preventivas de controle;

C) 0 ndo atendimento aos anseios da alta administragédo quando do

relato de informagfes criticas dos processos de negocios da
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empresa. No formato de trabalho anterior da auditoria interna,
geravam-se inumeras recomendacdes de falhas sem que néo
tivesse a visdo do todo, das fragilidades do processo, das
atividades mais criticas da empresa, até porque o foco do trabalho
da auditoria era as unidades administrativas. Portanto, 0s
relatérios da auditoria interna estariam mais afetos as

superintendéncias operacionais e nao a alta administracao;

d) o desejo de dar maior eficiéncia ao trabalho da auditoria, o que so
foi possivel apenas com o avango de estruturagdo do controle
interno da empresa que passou a subsidiar a auditoria interna
com seus relatérios. Assim, a auditoria passou a concentrar-se
em questdes mais estratégicas para empresa, mostrando quais 0s
processos que apresentam uma exposi¢cao a risco residual ainda
alto e recomendando as é&reas do banco que tomem as
providéncias, visando levar o risco residual a um patamar

adequado dentro do que a empresa espera.

O animo de mudanca para nova metodologia de atuacdo da unidade de
auditoria interna do BNB partiu da propria auditoria que, segundo o entrevistado,
encontrou respaldo e apoio em todos os 6rgaos que compdem a clpula da empresa
gue mantém relacionamento com a auditoria interna, dentre eles: o conselho de

administracdo, as diretorias e o comité de auditoria.

As motivagOes para uma mudanca de atuacdo da auditoria interna do BNB,
destacadas pelo entrevistado da pesquisa encontram respaldo nos comentéarios
relacionados no referencial tedérico, principalmente no que diz respeito a legislacao
imposta pelo Banco Central do Brasil, baseado no Acordo de Basiléia e na Lei

Sarbanes Oxley.

De acordo com o resultado da entrevista, pode-se dizer que o papel da nova
auditoria interna com as mudanc¢as implementadas é buscar maior eficiéncia aos
processos de negocio do Banco no sentido de aumentar a garantia para que 0s
objetivos da empresa sejam alcancados e diminuir os riscos por fragilidades em
seus processos. Para isso, a auditoria esta trabalhando com foco na verificacdo dos

processos mais criticos que sensibilizam os negécios da empresa, identificando os
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riscos residuais ainda existentes, buscando atuar com recomendacfes as areas

operacionais no sentido de mitigar oS riscos.

A auditoria interna agrega valor as decisfes estratégicas da empresa na
medida em que o tomador da decisdo conhece os resultados dos trabalhos da
auditoria realizados nos processos da empresa, permitindo um posicionamento mais
seguro em relacdo ao assunto e até que ponto essa decisdo pode impactar os
negocios da empresa, diminuindo os riscos que tal decisdo podera ter
consequéncias de perda para o Banco. E verdade que na maioria dos bancos
existem &reas especificas que mensuram os riscos dos processos. No entanto, a
auditoria interna tem uma visédo e atuacao independentes, o que a diferencia e torna
seu trabalho mais relevante, possibilitando maior credibilidade as tomadas de

deciséo estratégica da organizacao.

A entrevista ainda revelou que a alta administracdo da empresa tem se
manifestado postivamente quanto a ‘nova’ metodologia da auditoria interna. Na
pratica, essa manifestacdo se da por meio do acompanhamento do comité de
auditoria, cujo papel € avaliar a auditoria interna de forma técnica, fazendo com que
0 seu trabalho seja direcionado para as tendéncias de uma auditoria moderna, mais
eficiente e mais agregadora. O comité de auditoria, que € o “brago operacional” do
conselho de administragéo, com o respaldo daquele colegiado, tem colaborado com
a auditoria interna durante todo o processo de implementacdo da nova metodologia
de atuacdo da auditoria interna. Os integrantes do comité de auditoria, segundo o

entrevistado, sao profissionais experientes no assunto.

Sobre a participagcdo do Comité de Auditoria na nova atuacéo da auditoria
interna do Banco do Nordeste, vé-se que o resultado da pesquisa corrobora com o
qgue foi comentado por Moeller (2004) ao citar que aquele colegiado tera uma maior
aproximacdo com as atividades da auditoria considerando os ditames da nova
legislacdo do setor bancario, a adocdo de melhores praticas do mercado e aos

padrdes estabelecidos internacionalmente.

Na visdo do gestor principal da auditoria, os principais produtos
desenvolvidos a partir da nova metodologia de trabalho da auditoria estariam

segmentados em dois eixos.
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a) O primeiro seria 0 proprio formato e o contetudo dos relatérios da
auditoria, que ficaram sucintos, direcionados. O gestor do
processo quando tem conhecimento do relatério ou durante o
trabalho de auditoria tem a oportunidade de perceber a situacéo
do processo, ou de parte dele, que é de sua responsabilidade, por
meio da sinalizacdo da auditoria, no que se refere a qualidade e o
nivel da gestdo de risco desse processo. Através do relatério é
possivel também o gestor conhecer onde estdo as causas
maiores, as dificuldades que sua area tem quanto aos controles

no que diz respeito a sua existéncia, suficiéncia e observancia;

b) Outro produto seria as recomendacdes da auditoria que s&o
focadas em atingir as causas das fragilidades identificadas na
execucao do processo, sem prejuizo para as recomendacdes de
correcdo de falhas. A origem dessas fragilidades pode estar
relacionada tanto ao processo auditado como pode estar
relacionada a qualquer outro processo de outra area da qual o
primeiro processo depende. Assim, o objetivo da auditoria é dar
recomendacado que resolva a questdo na “raiz” do problema,

independentemente de onde ela acontega.

Principais critérios para a escolha das metodologias

Benchmarching com o Banco do Brasil

Debates internos

Consultoria com o Banco do Brasil

Adequacgdo com a realidade orgamentaria e tecnologica do mercado
Treinamento dos profissionais da auditoria pela auditoria do Banco do Brasil;
Resultados exitosos alcangcados por outras empresas

Participagdo em féruns e eventos especializados

Quadro 9 — Principais critérios para a escolha das metodologias
Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme resultado da pesquisa realizada por meio do questionario,

identificou-se que os principais critérios de selecdo da metodologia, conforme
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demonstrado no Quadro 9, foram identificados a partir de um conjunto de elementos
que a propria auditoria foi reunindo ao longo do tempo em diversas ocasides.

5.4 Impactos da implantagdo das metodologias na atividade da auditoria
interna da instituicao

Com a implementacdo da metodologia baseada em processo com foco em
riscos, a unidade de auditoria interna do Banco do Nordeste passou a exercer
diversas funcdes e atividades antes ndo adotadas e, ao mesmo, deixou de exercer

tantas outras.

Com a pesquisa documental e os dados coletados no questionario,
identificaram-se as principais mudangas ocorridas nas atividades da auditoria que
foram realizadas para adequar as diretrizes da nova metodologia, baseada em
processo com foco em riscos, aliadas a padronizacéo internacional de trabalhos da

auditoria, divulgada pelo Institute of Internal Auditor (l1A).

Esse conjunto de alteragOes foi desenvolvido e gerenciado pela instituicdo
pesquisada em formato de projeto técnico de estruturacdo da auditoria interna,

resumido no Quadro 10.

Resumo do Projeto Técnico da Auditoria para Suporte da Metodologia

Redefini¢cdo da politica de atuacdo

Governancga )
Relacionamento

Alocacéo de Recursos
Pessoas Desenvolvimento

Retencdo e Carreira

Ferramentas e tecnologia

Infraestrutura e Operagdes Metodologia
Qualidade

Quadro 10 — Resumo do Projeto Técnico da Auditoria para Suporte da Metodologia
Fonte: elaborado pelo autor.

No segmento de Pessoas, constante do documento Projeto Técnico da
Auditoria Interna (vide Quadro 10) e ratificada no resultado do questionario
(Apéndice B — quesito 22), a unidade pesquisada investiu inicialmente em cursos

especificos de capacitacdo na metodologia de processo com foco em riscos para
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mais de 25 profissionais da auditoria. A auditoria interna também investiu em outros
cursos, em participacdes de profissionais em congressos, seminarios e outros féruns
especializados, além de visitas técnicas a outras instituicdes financeiras, resultando
em cerca de 200 horas/aula por ano para cada profissional, durante os anos de 2008

e 2009, conforme pesquisa documental.

No segmento de Infraestrutura e Operacdes, foram adotadas diversas agcoes
gue mudaram o processo de fazer auditoria, dentre as quais: o desenvolvimento de
novos papeéis de trabalho, a aquisicdo de ferramenta computacional para coleta de
dados e definicdo de amostras estatisticas e a inclusdo de novos instrumentos de

apoio as atividades da auditoria.

Antigas e Novas Atividades da Auditoria Interna

Atividades excluidas dos trabalhos da Auditoria

= Compliance;
= Auditoria de unidades de negécio;
= Avaliagdo da gestao das unidades operacionais;

= Auditoria de conformidade a distancia;

= Analise de procedimentos, registro das ocorréncias em simulas.

Atividades incluidas nos trabalhos da Auditoria

= Mapeamento do processo;
= Avaliagdo de processos corporativos vitais;
= Avaliagcéo dos controles dos processos;

= Avaliag&o dos riscos dos processos;

= |dentificacdo das atividades criticas, dos riscos estratégicos e da qualidade dos controles por
meio dos processos;

= Gerenciamento e controle dos trabalhos das recomendacdes da auditoria (follow-up);
= |dentificacdo de fragilidades e suas respectivas causas;

= Auditoria com foco em riscos;

= Extracdo de amostra cientifica para execucao de testes;

= Andlise de existéncia, suficiéncia e observancia dos controles com registro das fragilidades e
ou falhas na execucéo.

Quadro 11 — Antigas e Novas Atividades da Auditoria Interna
Fonte: elaborado pelo autor.
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A auditoria interna do BNB com a implementagédo da metodologia baseada
em processo com foco em riscos passou a trabalhar com novas atividades e
abandonou outras. Assim, o Quadro 11 demonstra as atividades excluidas e
incluidas de acordo com os dados da pesquisa documental e na visdo dos

participantes da pesquisa.

O uso da metodologia de auditoria baseada em processo com foco em
riscos também modificou e passou a utilizar alguns instrumentos e ferramentas para
dar o suporte ao efetivo funcionamento. Assim, com base na pesquisa documental e
na pesquisa com os participantes, o Quadro 12 demonstra as principais ferramentas

e instrumentos utilizados na nova metodologia.

Ferramentas e Instrumentos Utilizados pela nova auditoria do BNB

= Altera¢Bes no sistema de auditoria para adequar o novo modelo
= Utilizagdo de amostra cientifica do tipo aleatéria simples
= Aplicagdo de matriz de criticidade

= Aplicacdo de matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)

= Aquisi¢do de software IDEA para técnica de coleta de dados e definicdo de
amostras estatisticas

= Célculo da criticidade das ocorréncias

= Estudo do BMP (Business Measurement Process)
= Mapeamento dos processos

= Metodologia de calculos de pontos criticos

= Novos papéis de trabalho

= Programa de teste em atividades eleitas como criticas e com base em fatores de
risco

Quadro 12 — Ferramentas e Instrumentos utilizados pela “nova” auditoria do BNB
Fonte: elaborado pelo autor.

Sobre a nova atuacao da auditoria interna do BNB em relacdo as praticas
adotadas pelo mercado e aos padrdes internacionais (Apéndice B — questdo 10), os
respondentes assim se manifestaram, conforme demonstrado percentualmente no
Gréfico 5.
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E Parcialmente aderente
48,0%

44,0%

H Parcialmente aderente com plano de
evolucdo de aderénciacompleta

i completamente aderente

M n3oaderente

4,0% 4,0%

Grafico 5 — Aderéncia da metodologia implantada no BNB as praticas de mercado e
aos padrdes internacionais

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a pesquisa documental, faz parte do projeto técnico da
auditoria interna o plano de evolucdo completa no tocante a aderéncia as praticas de
mercado e aos padrdes internacionais de auditoria. Portanto, deve ser uma meta a

ser buscada pela unidade.

Quanto aos impactos na comunicacdo dos resultados dos trabalhos de
avaliacdo (assurance) da auditoria, com a chegada da nova metodologia, o0s
respondentes (Apéndice B — questdo 21) se manifestaram positivamente em relacéo
aos beneficios que a nova metodologia esta proporcionando aos principais veiculos

de comunicacao da auditoria interna, cujo resumo esta demonstrado no Quadro 13.

Melhorias na comunicagcao da auditoria interna

= Concisao e objetividade nos relatérios da auditoria, dando melhor
qualidade ao produto da auditoria;

= Maior envolvimento da alta administragédo pelo conhecimento dos
riscos envolvidos nos negécios da empresa, possibilitando maior
transparéncia e apoio a governanca da empresa;

®  Sintetizac&o das principais ocorréncias para comunicacdo ao
Conselho de Administracéo;

® Envolvimento dos gestores dos processos.

Quadro 13 — Melhorias na comunicacgdo da auditoria interna
Fonte: elaborado pelo autor.
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Ainda no aspecto da comunicagao dos resultados, cabe destaque o fato dos
respondentes citarem alguns desafios e anseios dos profissionais da auditoria,
inclusive na confeccdo dos papéis de trabalho (documentacdo produzida pela
auditoria), no sentido de tornar mais eficiente a atividade da auditoria e o repasse de

informagdes a alta administragao.

Os desafios dizem respeito ao processo de elaboracdo e validacdo dos
reports e na mudanca da linguagem operacional em reports que tratam de
informacdes estratégicas. Quanto aos anseios, as informacdes dizem respeito ao
atendimento das recomendacdes pelos gestores dos processos em tempo habil,
pois daria a prioridade merecida.

No segundo pressuposto deste trabalho, foi mencionada a preocupacéo a
respeito das atribuicbes da area de controle interno em comparacdo com 0S
trabalhos realizados pela auditoria interna que poderiam se confundir com o advento
da nova metodologia de atuacdo da auditoria. Essa hipotética situacdo, a primeira
vista, poderia prejudicar os trabalhos de ambas as unidades e consequentemente a

organizacao.

Para atender a essa questdo, a pesquisa documental aliada as respostas
dos participantes definiram as fronteiras de seus campos de atuacdo, demonstrados
nos Quadros 14 e 15.

Atribuicdes Basicas dos Controles Internos

=  Acompanhar o cumprimento, pelas demais areas do Banco, das normas legais e
regulamentares aplicaveis a Instituicao.

= Definir mecanismos e procedimentos de controle voltados para a mitigacéo dos riscos
do Banco em suas atividades e sistemas de informagdes financeiras, operacionais e
gerenciais.

= Executar, de forma segregada das demais funcdes do Banco, as atividades referentes
a gestao do Sistema de Controles Internos, com vistas a assegurar a eficiéncia dos
controles existentes em cada processo.

= Verificar a conformidade das operacdes, processos, produtos e servigos.

Quadro 14 — Atribuicbes béasicas dos Controles Internos
Fonte: elaborado pelo autor.
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Funcdes da Auditoria Interna

= Avaliar os principais riscos dos processos de negécios, detectando as fragilidades e suas
respectivas causas, atuando de forma preventiva, evitando perdas para a empresa;

= Avaliar e prestar consultoria a administracéo no alcance dos objetivos estratégicos, na
gestéo de riscos e controles internos em prol do fortalecimento da governanca
corporativa;

® Planejar, implementar, coordenar e avaliar as atividades de auditoria interna visando a
melhoria do gerenciamento dos riscos da instituicdo e o assessoramento dos niveis
estratégicos intermediarios da empresa nos assuntos que lhe séo afetos;

= Avaliar se o gerenciamento de risco adotado pela empresa é adequado as boas praticas
da governancga corporativa, prestando as recomendacdes de melhorias consideradas
necessarias;

= Avaliar a existéncia, suficiéncia e observancia de controle que assegurem o alcance dos
objetivos dos processos.

Quadro 15 — Func¢des da Auditoria Interna
Fonte: elaborado pelo autor.

Com a implantagdo da metodologia baseada em processo com foco em
riscos, percebe-se, com base nos Quadros 14 e 15, que as funcbes das areas de
controles internos e da auditoria interna ndo se confundem, pois tecnicamente séo
distintas. Um exemplo disso é que a auditoria interna abandonou completamente as
verificacbes de conformidade, que hoje estdo a cargo da unidade de controles
internos da instituicdo, conforme citam a maioria dos respondentes a pergunta n° 14

do questionario (Apéndice B) sobre o assunto.

Os respondentes ainda citam que, em muitos casos, as funcdes sé&o
complementares na medida em que os relatérios dos controles internos s&o
subsidios para os trabalhos da auditoria interna na avaliacdo dos controles dos

processos.

Outro ponto destacado pelos respondentes sobre o assunto ressalta que
apesar das areas da auditoria e do controle interno, em alguns casos, fazerem
testes no mesmo objeto, o escopo do trabalho e a visdo tém angulos diferentes.
Para ilustrar essa situacdo, toma-se como exemplo a execucdo de uma atividade

bancaria simples como o cadastro de um cliente. A atuacdo do controle interno
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nesse caso teria uma visao apenas na conformidade da execug&do do trabalho,
observando se estaria sendo preenchido corretamente como previsto em norma. J&
a auditoria interna teria uma perspectiva diferente, uma visdo que iria muito além do
simples erro de execucdo da atividade em si. O foco de visdo se ampliaria para
conhecer os controles dessa atividade e os riscos associados. Desta forma, a
auditoria teria como identificar possiveis fragilidades e causas no processo.

Portanto, um mesmo objeto pode ser verificado em &angulos distintos,
concluindo, assim, que ndo ha confusdo sobre as atribuicbes das unidades de

controles internos e da auditoria interna.

Fazendo referéncia sobre o terceiro pressuposto deste estudo, no que diz
respeito a identificacdo do nivel de conhecimento e aderéncia dos profissionais ao
modelo adotado, passa-se, entdo, a expor os resultados da pesquisa sobre o

assunto.

Foi perguntado no questionario (Apéndice B — questdo 15) quais as
dificuldades enfrentadas pela auditoria na implantacdo da nova metodologia de

trabalho.

M Estruturagdo técnica (processos,
planos, modelos, papéis de
trabalho...)

B Cultura do controle nos gestores

da empresa

B Ferramentas e Instrumentos

M Sistema de gerenciamento dos
trabalhos da auditoria

W Outros

Gréfico 6 — Dificuldades enfrentadas pela auditoria na implantacdo da metodologia
Fonte: elaborado pelo autor.
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O Gréfico 6 demonstra, na visdo da equipe de profissionais da auditoria, que
as grandes barreiras enfrentadas pela unidade da auditoria interna na implantacéo
do modelo ndo foram concentradas em apenas em Unico elemento, considerando
gue uma das mais apontadas, a Estruturacdo Técnica, apresentou indice de apenas
26,6%. Isso revela que a implantacdo da metodologia teve varios aspectos a serem

superados.

Outro elemento a destacar no Grafico 6 foi a preocupacédo de 22,4% dos
profissionais da auditoria citarem no item Cultura do Controle nos Gestores da
Empresa como dificuldades na implantacédo da metodologia. Infere-se, contudo, que
tal preocupacdo com a cultura do controle nos gestores da empresa estaria
relacionada ao aspecto do “novo” que é algo imponderado nas relagdes humanas e,

portanto, também nas organizacoes.

Na pesquisa realizada (Apéndice B — questdo 18), procurou-se investigar

sobre as melhorias observadas nos processos de trabalho da auditoria interna com o
advento da nova metodologia. O resultado mostrado no Grafico 07 evidencia os
impactos positivos na nova atuacdo da auditoria, na visdo dos seus profissionais.
Cabe destacar que 24,1% dos participantes elegeram o aspecto

da eficacia do processo de trabalho, o que significa um avanco esperado por

qualquer organizacgao.

9,9%

B Eficacia do processo de auditoria
12,5% B Conhecimento dos controles

B Conhecimento dos processos da
empresa

B Gerenciamento das

14,2% recomendagoes

B Reducdo de custos do trabalho da
auditoria

20,5% W Outros

18,8%

Grafico 7 — Melhorias do processo de auditoria com a implantacdo da metodologia
Fonte: elaborado pelo autor.
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Conforme resultado demonstrado no Gréfico 7, o item relacionado ao
Conhecimento dos Controles, citado por 20,5% dos respondentes da pesquisa, € 0
item Conhecimento dos Processos da Empresa, citado por 18,8%, obviamente tem
sua relevancia ao ser citados até porque é a esséncia da metodologia baseada em
processo com foco em riscos. Ou seja, 0S controles e 0S processos Sdo 0S canais

por onde o trabalho se realiza.

Outra caracteristica a ser destacada sobre o aspecto da melhoria é que ao
mesmo tempo em que foi verificada a melhoria na eficacia do processo de trabalho
da auditoria, percebe-se que ha uma tendéncia observada por 12,5% dos
respondentes sobre a questdo da reducdo de custos nas atividades da auditoria
(vide Gréfico 7).

Entdo, analisando os dados apresentados no Grafico 7, conclui-se que é
possivel uma unidade de auditoria interna se manter eficaz nos trabalhos e ter
sempre uma preocupacdo e perspectiva na reducdo dos custos. Pode-se dizer,
portanto, que a metodologia proporciona fazer mais e bem feito, mas com poucos

recursos, ou seja, ser eficiente.

Investigou-se ainda (Apéndice B — questdo 20) as possiveis limitagcdes nos
trabalhos da auditoria interna com a nova metodologia. O resultado demonstrado no
Gréfico 8 revela, na visdo dos respondentes, o grau de relevancia dessas principais
limitagcBes que podem se apresentar como comprometedoras para a continuidade do
formato de atuacdo escolhido, porque, ao citar essas possiveis dificuldades, os
profissionais se preocupam com a melhoria da sua prépria atuacdo e do seu

desempenho.

Fazendo uma andlise comparativa do resultado do Gréfico 6, que trata de
aspectos relacionados a implantacdo da metodologia baseada em processo e em
riscos, e do Grafico 8, que simula possiveis limitacgbes a metodologia poés-
implantacéo, observa-se que o item Ferramentas de Suporte a Operacionalizacédo da
Metodologia se apresenta na terceira posi¢cdo no Grafico 6 com 21,6% de escolha

pelos respondentes.
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M Ferramentas de suporte a operacionalizagdo
da metodologia

B Auséncia de mapeamento de processos

B Maturidade de risco da empresa

B Nivelamento de conceitos da metodologia

pelos auditores

B Auséncia da cultura do controle na empresa

W Outros

18,5%

Gréfico 8 — Possiveis limitagdes no trabalho da auditoria com o uso da metodologia
Fonte: elaborado pelo autor.

A mesma preocupacédo se repete, conforme visualizado no Grafico 8, desta
vez em primeiro lugar com um indice de 24,1%. A situacdo destacada pela pesquisa
€ recorrente, na visdo dos profissionais da auditoria, com a implantacdo da nova

metodologia.

Sobre esse assunto, também se verificou, na pesquisa documental, que faz
parte do projeto técnico da auditoria, o investimento em um novo sistema
computacional de suporte a metodologia que estd sendo adquirido no formato de
licitacdo publica, o que poderd minimizar a preocupacdo dos profissionais sobre

esse tema.

Outro aspecto de preocupacdo de 18,5% dos respondentes da pesquisa,
demonstrado no Grafico 8, é a questdo da auséncia do mapeamento de alguns
processos ainda nao realizado pelo BNB. A execucado da atividade de mapeamento
de processo seria feita por outra area especifica da empresa, conforme foi
observado em documentacdo sobre as atribuicdes dos ambientes operacionais que

fazem a estrutura organizacional do BNB.

Para essa questdo, ndo se considera um problema relevante ja que é da

propria esséncia do trabalho do auditor fazer um fluxo ou mapeamento de algum
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processo em que ndo se conhega para poder entender as diversas nuances, as
intersecOes e 0s possiveis impactos das atividades relacionadas com o objeto e 0

escopo do trabalho planejado.

O que se vislumbra de problema, no entanto, € a questdo do custo a maior
no trabalho da auditoria, ja que a unidade estaria alocando mais horas de seu
trabalho para realizar uma atividade que originalmente deveria ser feita por outra

unidade, conforme a estrutura da empresa em estudo.

Em referéncia aos aspectos relacionados ao conhecimento e a compreensao
dos elementos principais envolvidos com a nova atuagdo da auditoria interna, 0s
profissionais daquela unidade se posicionaram na pesquisa por meio da pergunta 23

do questionario (Apéndice B), cujo resultado esta demonstrado no Grafico 9.

Os elementos apresentados no Gréafico 9 dizem respeito aos conceitos e
formatos de atuacdo da nova metodologia baseada em processo com foco em
riscos. Os itens de maior citagdo dos respondentes da pesquisa, tais como:
Planejamento Operacional (96%), Visdo de Risco (96%), sdo itens de preparacao do

trabalho, razdo pelo qual se explica o conhecimento acentuado dos profissionais.

Do lado inverso, o Grafico 9 identifica os itens menos citados na pesquisa
como Visao Estratégica e Matriz — processo x critério x unidade, ambos com 68%.
Sobre o item da Visdo Estratégica, pode caracterizar o pouco exercicio dos
profissionais na questao de definir o que € realmente estratégico na visdo deles e
COMO iSSO se reveste na pratica, a exemplo do repasse de informacdes, via relatério.
Quanto ao item Matriz — Processo x Critério x Unidade também menos citado pelos
profissionais, é compreensivel o resultado apontado pelo questionario (68%) por
refletir pouca familiaridade de alguns profissionais na execucdo dessa atividade.
Segundo a pesquisa documental, trata-se de uma matriz realizada a partir de
critérios para selecdo de amostra, que, por sua vez, € definida a partir de consultas
realizadas no banco de dados. Entende-se, portanto, que a complexidade da

atividade se refletiu no resultado da pesquisa.



Planejamento operacional

Visdo de risco

Coleta de documentos - processo
Criticidade e abrangéncia - recomendagao
Execucdo do trabalho de auditoria

Programa de testes
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96

96

96

92

92

92

Mapa de processos 12 88

Relatérios da auditoria 12 88

Matriz de criticidade 12 88

Fragilidades do processo 12 88

Definigdo critérios - selegdo amostras 16 84

B Pouco / Médio

Planejamento tatico 6 84 Conhecimento

Vulnerabilidade 0 80

Certificagdo e Follow-up 0 80

Foco na melhoria dos processos 20 20

Matriz GUT-Gravidade/Urgéncia/Tendéncia 20 80

Fungdo da auditoria 20 80

Identificacdo de atividades (dos processos) 20 80

Falha de execugdo do processo 20 80

m Bom / Otimo

Objetivos, riscos e controles 20 80 Conhecimento

Avaliacgo do processo de auditoria 20 80
Monitoramento progresso - recomendagdo 4 76
Pré-auditoria 8 72
Registro de constatagdo 8 72
Visdo estratégica 68

Matriz — processo x critério x unidade 68

Gréfico 9 — Conhecimento dos profissionais da auditoria sobre a metodologia
Fonte: elaborado pelo autor.

Contudo, de uma forma geral, os conceitos da nova metodologia de atuacéo
da auditoria foram assimilados de maneira satisfatéria pelos profissionais que o0s
executam, com indices de resultado superiores a 67%, conforme mostra o Grafico 9.
Com essas informacgfes da pesquisa, infere-se que o trabalho da auditoria interna,
levando em conta essa nova configuracdo, tem-se mostrado claro para os seus

profissionais, o que simboliza um ganho para unidade de auditoria e a organizacao.
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Foi perguntado (Apéndice B — questédo 17) sobre o nivel de atendimento dos
objetivos propostos pela auditoria interna frente aos resultados até entdo atingidos
apos a implantacdo da metodologia. A ideia do questionamento era confrontar os
dados obtidos pela pesquisa com as metas projetadas pela auditoria interna,
conforme pesquisa documental verificada no Projeto Técnico, e identificar o nivel de
entendimento dos profissionais sobre os resultados pdés-implantacdo. O produto

gerado pelas respostas sobre este assunto esta demonstrado no Grafico 10.

84,0%

M Atingem parcialmente

B Atingem completamente

kd N3o atingem

Grafico 10 — Resultados Atingidos x Objetivos propostos pela auditoria interna
Fonte: elaborado pelo autor.

Com um indice de 84%, conforme o Grafico 10, os resultados planejados da
auditoria interna foram atingidos parcialmente, na visdo dos respondentes.

Compreende-se que esse fato deve ter um referencial.

Para isso, considerou-se o Projeto Técnico da auditoria interna como o ponto

de referéncia para poder entender os resultados.

O projeto técnico ainda esta em andamento, a exemplo da aquisicdo de
sistema de auditoria ja comentado neste trabalho e da meta sobre a certificacdo dos
profissionais em padrédo internacional de auditoria. Entdo, por esses elementos,

pode-se dizer que o indice levantado pela pesquisa se apresenta coerente.
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5.5 Consideracdes sobre os resultados

De um modo geral, esta pesquisa revela que a implementacdo das
metodologias de auditoria baseada em processo e em riscos para o Banco do
Nordeste est4d sendo um aprendizado da propria unidade de auditoria, envolvendo
0S seus profissionais e, em alguns aspectos, toda a organizacao.

Percebeu-se que a construcdo do novo formato de atuacdo da auditoria
interna foi realizada em bases técnicas conhecidas no mercado e com benchmarking
institucional sobre o uso similar dessas metodologias realizado em instituicbes
como, por exemplo, o Banco do Brasil, posto que se considera um ingrediente

necessario ao fortalecimento da governanca corporativa de qualquer empresa.

As manifestacfes coletadas na entrevista e nos questionarios revelam que
h& um desejo da unidade de auditoria para a melhoria constante ndo sé do processo
da auditoria em si, mas na contribuicdo que auditoria interna pode dar a empresa por
meio de seus achados, de sua avaliacdo independente de seus relatos e

recomendacdes.

Considerando que a pesquisa € do tipo exploratéria e que trata de estudo de
caso em uma Unica empresa com contexto diferenciado e especifico, o estudo ndo
pressupde uma generalizacdo dos resultados aqui expostos para outras empresas,
situacdo similar aconteceu com outras instituicées financeiras, a exemplo do Banco
do Brasil, que aprendeu com a sua propria realidade e criou formatos préprios e
padronizados que serviram para estabelecer o seu modelo de atuacéo.

Por outro lado, os resultados da pesquisa, aqui expostos, permitiram
apresentar algumas conclusdes, tais como: necessidade de investimento no pessoal
capacitando-o tecnicamente para as tendéncias de mercado; aquisicdo de
ferramenta computacional de banco de dados e de sistema para dar suporte a
metodologia e a estreita relagdo com os colegiados da alta administragédo podem ser
consideradas comuns e, portanto, extensivas a outras realidades, inclusive para

servir de referéncia nas observacdes de outros estudos.

Conclui-se, desta forma, a analise dos comentarios sobre os resultados
gerais da pesquisa, fazendo destaque a uma citacdo expressa por um dos

profissionais da auditoria em relacdo ao impacto da nova atuacdo fruto da
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implantacdo da metodologia baseada em processo com foco em riscos, pelo que se
considera uma mencéo representativa de outras tantas manifestacées sobre o tema
pesquisado no Banco do Nordeste e que consegue refletir o sentimento de melhoria

com a mudanca.

Para o interesse da empresa, a auditoria interna agrega mais valor quando
examina todo o processo de trabalho e recomenda melhorias de controle
para minimizar 0s riscos e ndo apenas pela sinalizacdo pontual de
problemas em determinada unidade, que poderiam estar se repetindo em
varias delas e isso ndo era percebido pela forma antiga de trabalho da
auditoria. (PARTICIPANTE DA PESQUISA)

As conclusfes sao apresentadas na secéo seguinte, abordando os aspectos
comparativos dos resultados da pesquisa com os referenciais e as argumentacoes

estabelecidas inicialmente na proposta.
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6 CONCLUSOES

A presente secdo tem por objetivo discorrer sobre as principais conclusdes
oriundas dos resultados obtidos e avaliar o nivel de alcance dos objetivos
estipulados na pesquisa, considerando 0s pressupostos e as questbes que
nortearam este estudo. As analises dos resultados fazem referéncias aos impactos
comentados em itens especificos deste trabalho e relatam as praticas das atividades
da auditoria interna do BNB. Fez-se comentarios sobre as melhorias e os desafios
ainda a serem tracados pela unidade de auditoria interna da organizagdo sob
estudo.

Destaca-se em todo o transcorrer do presente trabalho que o fato de a
pesquisa acontecer em uma unidade de auditoria interna de uma instituicdo
financeira, pressupde-se, inicialmente, que ha muita dificuldade e restricdo no
acesso as informacfes, tendo em vista que, tradicionalmente, as instituicdes
financeiras e os proprios departamentos de auditoria tratam normalmente com dados
sigilosos. No entanto, a presente pesquisa teve 0 zelo de resguardar a
confidencialidade das respostas e comentarios dos profissionais envolvidos na
pesquisa; a tratar as informacgfes de cunho estratégico e, em alguns casos, nao cita-
las, de forma a ndo comprometer a imagem da empresa sob estudo, sem, contudo,

prejudicar o atendimento dos objetivos tracados pela pesquisa.

Ao investigar os principais fatores impactantes nas atividades da auditoria
interna, considerados como melhorias no trabalho e desafios ainda a serem
enfrentados e serem identificados com a visdo dos proprios profissionais que fazem
a unidade de auditoria interna do BNB, o trabalho levantou elementos que permitem
conhecer as barreiras enfrentadas e entender melhor os pontos a serem
trabalhados, como assim estabelece Graffiths (2006) ao relacionar algumas
dificuldades iniciais no uso da metodologia baseada em risco que qualquer empresa
pode enfrentar a exemplo do relacionamento adequado (comunicagcdo) com a alta
administracdo. Portanto, as situacdes levantadas na pesquisa sdo absolutamente
normais, previstas na literatura sobre o tema, e se constitui em um processo de
aprendizagem para a empresa pesquisada e uma contribuicdo para o estudo das

organizacoes.
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Em relacdo ao atendimento dos objetivos deste estudo, fez-se um resumo,
demonstrado nos Quadro 16 e 17, envolvendo os resultados destacados na
pesquisa em comparacao com 0S pressupostos e 0s objetivos especificos previstos

no trabalho.

Confronto dos Resultados x Pressupostos

Pressuposto 1 | Pressuposto 2 | Pressuposto 3

Destaque do Resultado da Pesquisa

O BNB criou um projeto técnico com bases
estratégicas para o gerenciamento da
implantagéo da metodologia.

Confirmado

O BNB investiu em capacitacéo e
participac6es de profissionais em
congressos, seminarios e outros féruns
especializados, resultando em cerca de
200 horas/aula por ano para cada
profissional durante os anos de 2008 e
2009.

Confirmado

Confirmado

A auditoria interna excluiu e incluiu novas
atividades com o uso da metodologia (Vide
Quadro 11).

Confirmado

A auditoria interna passou a utilizar alguns
instrumentos e ferramentas para dar o
suporte ao efetivo funcionamento da
metodologia (Vide Quadro 12).

Confirmado

A pesquisa revela que as atribuicdes das
areas de controle interno e da auditoria
interna ndo se confundem (vide Quadro 14
e 15).

Nao
Confirmado

Os profissionais da auditoria revelam as
principais dificuldades para implantagédo da
metodologia (vide Grafico 06)

Confirmado

Os profissionais da auditoria revelam as
melhorias do trabalho apds o novo formato
de atuacao (vide Grafico 07).

Confirmado

A pesquisa revela o conhecimento dos
profissionais sobre a nova metodologia de
atuacdo da auditoria (vide Grafico 09)

Confirmado

Quadro 16 — Verificacdo dos resultados com 0s pressupostos da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.




128

Considerando o resumo disposto no Quadro 16, conclui-se que o0s
pressupostos confrontados com o0s principais resultados da pesquisa foram

atendidos em sua totalidade.

Resultados x Objetivos Especificos

Destaque do Resultado da Pesquisa

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3

A auditoria interna excluiu e incluiu novas
atividades com o uso da metodologia
(Vide Quadro 11).

Atendido - -

A auditoria interna passou a utilizar
alguns instrumentos e ferramentas para Atendido - -
dar o suporte ao efetivo funcionamento da
metodologia (Vide Quadro 12).

A pesquisa revela que as atribui¢cdes das
areas de controle interno e da auditoria - Atendido -
interna ndo se confundem (vide Quadro
14 e 15).

A pesquisa revela o conhecimento dos
profissionais sobre a nova metodologia de
atuacao da auditoria (vide Grafico09)

- = Atendido

Quadro 17 — Verificagdo dos resultados com os objetivos especificos da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

Da mesma forma, evidenciou-se, conforme demonstrado no Quadro 17 que
0s objetivos especificos foram alcancados pela pesquisa. Assim, considerando que
tais objetivos tratam de forma detalhada e desmembrada o objetivo geral da

pesquisa, implica dizer que o objetivo geral foi também atendido.

O presente estudo envolveu aspectos especificos das atividades cotidianas
de uma auditoria interna, com realidade e contexto peculiar de uma instituicao
financeira de economia mista voltada para o mercado e, a0 mesmo tempo,
enfrentando o rigor e aparato do setor publico. Aliado a escassez do tema na
literatura, isso revela que esse campo de estudo necessita de mais aprofundamento
em outras pesquisas, no sentido de buscar realidades de outras empresas, o que

possibilitaria a comparacéo e a identificagdo de pontos comuns inerentes ao assunto
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ao confrontar com os conhecimentos aqui expostos, pelo que a presente pesquisa

se mostra motivadora para tal.

Em que pese o escopo da pesquisa ter abrangido o ambito interno da
auditoria, ou seja, investigar, sob a oOtica dos préprios profissionais da auditoria, 0s
principais impactos ocorridos nas atividades do departamento com o advento da
implementagdo de nova metodologia de trabalho, baseada em processo com foco
em riscos, o0 método utilizado na presente pesquisa pode ter a aplicabilidade e
abrangéncia em toda a instituicdo. Podendo, com isso, considerar ou ndo 0 mesmo
contexto e os objetivos, mas com o enfoque diferente, j& que o publico poderia ser
externo a auditoria, a exemplo das superintendéncias e diretorias operacionais.
Essas unidades teriam o conhecimento tacito das atividades apenas como resultado
dos relatérios e recomendacdes da auditoria interna que estariam sensibilizando os

Seus processos e suas decisdes gerenciais.

Logo, a avaliagao de outras unidades da empresa em relagéo ao trabalho da
auditoria teria outro enfoque, e o0s resultados seriam agregadores ao
desenvolvimento das atividades da auditoria interna, funcionando com um formato
de feedback aos trabalhos realizados, e ao formato de comunicacdo exercida pela

auditoria.

Acredita-se, portanto, que de qualquer forma, o campo de estudo
envolvendo a auditoria interna nas organizacfes enriqueceria a propria literatura

com mais trabalhos sobre o assunto.



130

REFERENCIAS

ABNT NBR ISO/IEC 27.002: 2005. Code of practice for information security
management. Disponivel em: http://www.abntcatalogo.com.br/norma.
aspx?ID=11549. Acesso em: 03 nov 2009.

ALBERTIN, Alberto Luiz et al. Tecnologia de Informacéao. Sao Paulo: Atlas, 2005.

ALBUQUERQUE, Fabio H. F. de; TAVARES, Antonio M. M. Auditoria: uma estrutura
baseada em principios. Revista Revisores Auditores. Jan-Mar 2008, p.20-45.
Disponivel em: <www.oroc.pt/fotos/editor2/Revista/JanMar2008/Auditoria.pdf>.
Acesso em: 20 ago 20009.

ALMEIDA, Domingos M. S. Gestao de Risco e Governo das Sociedades. Revista de
Auditoria Interna, n° 22, Out-Dez 2005, p. 9-13.

ALMEIDA, Marcelo Calvalcanti. Auditoria: um curso moderno e completo. 5. ed.
Séo Paulo: Atlas, 1996.

ALMEIDA PAULA, Maria G.M. Auditoria Baseada na Avaliacdo de Risco. Banco
Central do Brasil. Disponivel em: <www.cemla.org/pdf/aud-avalderisco.PDF>.
Acesso em: 29 ago 2009.

ANDERSON, Richard J. From critics to coaches. Bank Management, Rolling
Meadows, v. 72, n. 3, p. 26-31, mai-jun 1996.

ARAUJO, Inaldo da Paix&o Santos. Introduc&o a Auditoria: breves apontamentos
de aula aplicaveis a area governamental e aos programas de concursos publicos.
Salvador, 1998.

. Introducéo a auditoria operacional. Rio de Janeiro: FGV, 2001.
ATTIE, William. Auditoria: conceitos e aplicagdes. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

BARDIN, Laurence. Andlise de Conteudo. Edicao revista e atualizada. Lisboa:
Edicdes 70 LDA, 2009.

BANCO DO NORDESTE DO BRASIL S/A. Site oficial. Dados historicos e perfil da
instituicdo. Disponivel em: http://www.bnb.gov.br/content/aplicacao/O_Banco/
Historico/gerados/hist_principal.asp?idTR=historico>. Acesso em 03 fev 2010.

BARROS, Joaquim dos Santos. Auditoria Interna no contexto da Governanga
Corporativa: um estudo nas empresas listadas nos mercados diferenciados da
Bovespa. Mestrado Profissional em Controladoria da Universidade Federal do
Ceara, Fortaleza, 2007.

BASEL COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION. International Convergence
of capital Measurement and Capital Standard: a revised framework,



131

comprehensive version. Basel, 2006, p.347. Disponivel em:
http://www.bis.org/publ/bcbs128. pdf. Acesso em: 18 nov 2009.

BERNSTEIN, Peter L. Desafio aos Deuses: a fascinante Histéria dos Riscos. 6.ed.
Campus, Sao Paulo, 1997.

BONISCH, Peter. CFIA Beams up the future. The Internal Auditor, Altamonte
Springs, v. 56, n. 4, p. 60-63, ago 1999.

BORGERTH, Vania M. Costa. Sox: Entendendo a Lei Sarbanes-Oxley. S&o Paulo:
Ed. Cengage, 2008.

BOYNTON, William C.; JOHNSON, Raymond N.; KELL, Walter G. Auditoria.
Traducdo José Evaristo dos Santos. S&do Paulo: Atlas, 2002.

BRASIL. Diario Oficial da Unidao — DOU, de 22 de novembro de 2005. Tribunal de
Contas da Uniao, item 3.2.7.1. Brasilia, 2005.

. Decreto 3.591 da Presidéncia da Republica. Disp&e sobre o Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal e da outras providéncias. Brasilia,
2000. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto/D3591.htm>.
Acesso em: 20 ago 2009.

. Decreto 4.304 da Presidéncia da Republica. Altera dispositivos do
Decreto n® 3.591, de 6 de setembro de 2000, que dispde sobre o sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal e da outras providéncias. Brasilia,
2002. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/2002/D4304.htm>.
Acesso em: 20 ago 20009.

. Decreto 4.440 da Presidéncia da Republica. Altera dispositivos do
Decreto n2 3.591, de 6 de setembro de 2000, que dispde sobre o Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal. Brasilia, 2002. Disponivel em: http://
www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/2002/D4440.htm>. Acesso em: 20 ago 2009.

. Instrucdo Normativa n°. 16, de 20 de dezembro de 1991. Define
conceitos, diretrizes e estabelece as normas de Auditoria do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia,
23 dez.1991.

. Instrugcdo Normativa n° 01, de 06 de abril de 2001. Define diretrizes,
principios, conceitos e aprova normas técnicas para a atuacao do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal. Brasilia, 2001. Disponivel em: http://
www.cgu.gov.br/Legislacao/InstrucoesNormativas.asp>. Acesso em: 20 ago 2009.

. Instrugdo Normativa n° 02, de 24 de dezembro de 2002. Diario Oficial da
Uni&do — DOU, de 30 de dezembro de 2002. Estabelece normas de elaboracéo e
acompanhamento da execucao do Plano Anual de Atividades das Auditorias
Internas - PAAAI das entidades da administragc&o indireta [...] Disponivel em:



132

http://www.inmetro.gov.br/legislacao /laf/pdf/LAF000186.pdf>. Acesso em: 20 set
20009.

. Instrugdo Normativa n° 01, de 03 de janeiro de 2007. Estabelece o
conteudo do Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna e do Relatorio Anual de
Atividades de Auditoria Interna. Brasilia, 2007. Disponivel em: http://www.cgu.gov.br/
Legislacao/InstrucoesNormativas.asp>. Acesso em: 20 set 2009.

. Lei n. 4.595/64, de 31 de dezembro de 1964. Dispde sobre a Politica e as
Instituicbes Monetarias, Bancarias e Crediticias e da outras providéncias. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil/leis/L4595.htm>. Acesso em: 20 nov 2009.

. Lei n. 6.404/76, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre a sociedade por
acoOes. Disponivel em: http://www.cnb.org.br/CNBV/leis/Iei6404-1976.htm> Acesso
em: 20 nov 2009.

. Lein. 9.613, de 03 de marco de 1998. Dispde sobre os crimes de
"lavagem" ou ocultacédo de bens, direitos e valores; a prevencao da utilizacdo do
sistema financeiro para os ilicitos previstos nesta Lei [...] Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil/Leis/L9613.htm>. Acesso em: 20 nov 2009.

. Lei Complementar 105, de 10 de janeiro de 2001. Disp8e sobre o sigilo das
operacdes de instituicdes financeiras e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil/LEIS/LCP/Lcpl105.htm>. Acesso em: 20 nov 2009.

. Resolucao 2.554 do Conselho Monetario Nacional. Dispde sobre a
implantacéo e implementacéo de sistema de controles internos. Brasilia, 1998.
Disponivel em: http://www.cnb.org.br/CNBV/resolucoes/res2554-1998.htm. Acesso
em: 20 set 2009.

. Resolucao 3.056 do Conselho Monetario Nacional. Disp8e sobre
auditoria interna das instituigfes financeiras [...] Brasilia, 2002. Disponivel em:
<https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?N=102209875&method=d
etalharNormativo>. Acesso em: 20 ago 2009.

. Resolucgao 3.081 do Conselho Monetario Nacional. Disp&e sobre a
prestacao de servico de auditoria independente para as instituicées financeiras [...]
Brasilia, 2003. Disponivel em: https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.
do?N=103074246&method=detalharNormativo>. Acesso em: 30 set 2009.

. Resolucéo 3.170 do Conselho Monetario Nacional. Altera a Resolucéo
3.081, de 2003, que disciplina a prestacao de servigcos de auditoria independente
para as instituicdes financeiras. Brasilia, 2004. Disponivel em:
http://ef.amazonia.org.br/index.cfm?fuseaction=guiaDetalhes&id=97067&tipo=7&cat_
id=157&subcat_id=551>. Acesso em: 30 set 2009.

. Resolucéo 3.198 do Conselho Monetéario Nacional. Altera e consolida a
regulamentacao relativa a prestacdo de servi¢cos de auditoria independente para
as instituicdes financeiras. Brasilia, 2004. Disponivel em: http://ef.amazonia.org.br/



133

index.cfm?fuseaction=guiaDetalhes&id=97067&tipo=7&cat_id=157&subcat_id=551>.
Acesso em: 30 set 20089.

. Resolucgéo 3.380 do Conselho Monetario Nacional. Disp&e sobre a
implementacéo de estrutura de gerenciamento do risco operacional. Brasilia, 2006.
Disponivel em: https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?method=
detalharNormativo&N=106196825. Acesso em: 30 set 2009.

. Resolucéo 3.398 do Conselho Monetario Nacional. Disp8e sobre
procedimentos aplicaveis aos casos de descumprimento de padrées minimos de
capital e de limites operacionais. Brasilia, 2006. Disponivel em:
https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?N=106265700&method=de
talharNormativo.. Acesso em: 30 set 2009.

. Resolucao 3.464 do Conselho Monetario Nacional. Disp8e sobre a
implementacgé&o de estrutura de gerenciamento do risco de mercado. Brasilia, 2007.
Disponivel em: https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?N=
107200095&method=detalharNormativo. Acesso em: 30 set 2009.

. Resolugéo 3.721 do Conselho Monetario Nacional. Disp&e sobre a
implementacéo de estrutura de gerenciamento do risco de crédito. Brasilia, 2009.
Disponivel em: https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?N=
109034287&method=detalharNormativo>. Acesso em: 30 set 2009.

BULLA, Waldemir. Tendéncias Mundiais em Auditoria Interna. Protiviti Brasil. In:
31° CONGRESSO BRASILEIRO DE AUDITORIA INTERNA — CONBRAI, Anais...
Belo Horizonte, 2009.

CADBURY Committee. Report of The Commitee on The Financial Aspect of
Corporate Governance. London: Cadbury Committee, 1992. Disponivel em:
<http://www.ecgi.org/codes/documents/cadbury.pdf>. Acesso em 28 fev 2010.

CAMPOS, V. F. TQC: Controle da Qualidade Total. 6. ed. Rio de Janeiro: Fundacao
Christiano Ottoni, 1992.

CASTANHEIRAS, Nuno. Auditoria interna baseada no risco. Dissertacdo
(Mestrado em Contabilidade e Auditoria) — Escola de Economia e Gestéo,
Universidade do Minho, Portugal, 2007.

CERVO, Amado L.; BERVIAN, Pedro A. Metodologia Cientifica: para uso dos
estudantes universitarios. 3. ed. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

COBIT — Governance, Control and Audit for Information and Related
Technology. Audit Guidelines, 32 Edition. IT Governance Institute, 2000.

COCURULLO, Antonio. Gestao de Riscos Corporativos: Riscos Alinhados com
Algumas Ferramentas de Gestéo. 2. ed. Sao Paulo: Scortecci, 2003.

COLLINS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em Administracdo: um guia pratico para
alunos de graduacao e pos-graduacgdo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.



134

CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE - CFC. NBC T 12 aprovada pela
Resolu¢do CFC n°. 986/03 de 21 nov. 2003. Disponivel em
http://cfcspw.cfc.org.br/resolucoes_cfc/Res_820.DOC. Acesso em: 21 set. 2009.

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS — CVM. Cartilha. Recomendacbes da
CVM sobre Governancga Corporativa, 2002. Disponivel em: <www.cvm.gov.br>.
Acesso em: 01 abr 2009.

CONGRESSO BRASILEIRO DE AUDITORIA INTERNA — CONBRAI, 31°, Belo
Horizonte, 2009, Anais.

COOPER, D.R.; SCHINDLER, P.S. Métodos de pesquisa em administracao.
Traducéo Luciana de Oliveira da Rocha. 7.ed. Porto Alegre: Bookman, 2003.

CORAZZA, Gentil. Os dilemas da Supervisado Bancaria. In: Regulacdo Financeira e
Bancaria. Org. Rogério Sobreira. S&o Paulo: Atlas, 2005.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission).
Internal Control Integrated Framework. New York: COSO, 1994.

. Enterprise Risk Management Integrated Framework. (executive
summary). New York: COSO, 2004. Disponivel em: http://www.theiia.org/
download.cfm?file=9229>. Acesso em: 13 nov. 2009.

. Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada. Sumario
Executivo. Traducao de PriceWaterhouseCoopers, Federacao Latino-Americana de
Auditores Internos - FLAI e Instituto dos Auditores Internos do Brasil — Audibra, Sao
Paulo, 2007.

COX, Andrew. What Is the Range of the Internal Auditor’s Work? Q.Finance,
2009. Disponivel em: < http://www.qgfinance.com/auditing-best-practice/what-is-the-
range-of-the-internal-auditors-work?page=1>. Acesso em: 03 nov 2009.

CREPALDI, S.A. Fundamentos da auditoria: uma abordagem analitica. Revista
Contéabil e Empresarial, 2009 Disponivel em: http: //www.netlegis.com.br/indexRC.
jsp ? arquivo=detalhesArtigosPublicados.jsp&cod2=574>. Acesso em 20 ago 20009.

DAVENPORT, T. H. Process Innovation. Boston: Harvard Business School Press,
1993.

D’AVILA, Marcos Zahler; OLIVEIRA, Marcelo A. Martins de. Conceitos e Técnicas
de Controles Internos de Organizagdes. Sdo Paulo: Nobel, 2002.

DELOITTE TOUCHE TOHMATSU. Lei Sarbanes-Oxley: guia para melhorar a
governancga corporativa através de eficazes controles internos. Sao Paulo: Deloitte,
2003. Disponivel em: <http://www.deloitte.com/dtt/whitepaper/0,1017,sid%
253D7173%2526¢id%253 D17040,00.html>. Acesso em: 01 abr 2009.

. Auditoria Interna no Brasil. Sdo Paulo, 2007. Disponivel em:
<www.deloitte.com.br>. Acesso em: 20 ago 2009.



135

DIAS, Sérgio Vidal dos Santos. Auditoria de Processos Organizacionais: teoria,
finalidade, metodologia de trabalho e resultados esperados. Sao Paulo: Atlas, 2006.

EISENHARDT, K.M. Building Theories from case Study Research. Academy of
Management Review, n.14, p.532-550, 1989.

FERNANDES, J. M. R. Proposta de um sistema de gestdo da qualidade
integrado baseado no FMEA. Dissertacédo (Mestrado) — Departamento de
Engenharia de Producao — Pontificia Universidade Catolica do Parana. Curitiba,
2005.

FREITAS, Maria Cristina P. de. Racionalidade da Regulamentacéao e Superviséo
Bancaria: uma interpretacédo heterodoxa. In: Regulacdo Financeira e Bancaria.
Org. Rogério Sobreira. S&o Paulo: Atlas, 2005.

GALHARDO, Luis Carlos; CRESTO, Vicente; CRISANTE-NETO, Beraldo.
Importancia da auditoria na avaliagdo dos controles internos da empresa.
Resenha BM&F n.162, 2009. Disponivel em: http://www.scribd.com/doc/499940
/controles-internos?secret_password=&autodown =pdf >. Acesso em: 03 nov 2009.

GALL, Meredith D. et al. Educational Researh: an introduction. 8. ed. Boston
Pearson Education, 2007.

GIL, Antonio de Loureiro. Auditoria operacional e de gestdo: qualidade da
auditoria. S&o Paulo: Atlas, 1992.

GILL, J.; JOHNSON, P. Research Methods for Managers. Londres: Paul Chapman,
1991.

GONCALVES, Anténio. Auditoria: A Evolucdo das Metodologias de Auditoria.
Revista Revisores e Auditores. Jul-Set 2008, p.25-34. Disponivel em:
<www.oroc.pt/fotos/editor2/Revista/.../Auditoria.pdf>. Acesso em: 28 ago 20009.

GODOY, Arida Schmidt. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de
Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, mai./jun., 1995.

GRAY, L. Glen. Changing Internal Audit Practices in the New Paradigm: The
Sarbanes-Oxley Environment. Altamonte Spring, Florida: The Institute of Internal
Auditors Research Foundation, 2004. Executive Sumary. Disponivel em:
http://www.theiia.org/iia/bookstore.cfm?fuseaction=product detail&order num=503 .
Acesso em: 21 ago 20009.

GRIFFITHS, D. Risk Based Internal Auditing: An Introdution, 2006. Disponivel em
www.internalaudit.biz. Acesso em 15 dez 2009.

HEFFES, Ellen M. Theory to Practice: Continuous Auditing Gains. Financial
Executive, n 7, p.17, set 2006.

HAIR JR, Joseph F. et al. Fundamentos de Métodos de Pesquisa em
Administrac&o. Traducdo Lene Belon Ribeiro. Porto Alegre: Bookman, 2005.



136

HEIER, Jan R.; DUGAN, Michael T.; Sayers, David L. Sarbanes-Oxley and the
Culmination of International Control Development: a Study or Reactive Evolution.
2003. Disponivel em: http://www.ssrn.com/abstract=488783. Acesso em: 15
jan.2010.

IFAC - International Federation of Accountants. Governance in the Public Sector: A
Governing Body Perspective. International Public Sector Study13. Aug. 2001.
http://www.ifac.org>. Acesso em 19 de setembro de 2005.

INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS - IIA. The Professional Pratices
Framework. Trad. Instituto dos Auditores Internos do Brasil — Audibra. Sdo Paulo,
2004.

. The Role of Internal Audit in Enterprise-wide Risk Management:
Position Statement. IIA. UK & Ireland, 2004b. Disponivel em: http://www.theiia.org/
download.cfm?file=283>. Acesso em: 21 out 2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE CONTADORES - IBRACON. Requisitos de
Auditoria Independente sobre as Informagdes Complementares e sobre a
observancia das normas legais e regulamentares sobre as entidades estatais.
Comunicado Técnico n°® 04, Sao Paulo, 1989. Disponivel em: http://www.ibracon.
com.br/anexo.asp?idpagina=919>. Acesso em: 21 out 2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA. Cédigo das
Melhores Préaticas de Governancga Corporativa. 4. ed. Sdo Paulo, IBGC, 2009.
Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br/Codigo MelhoresPraticas.aspx>. Acesso em:
10 set 2009.

INSTITUTO DE AUDITORES DO BRASIL - Audibra. Normas Brasileiras para o
Exercicio da Auditoria Interna. Sdo Paulo, 1992.

. Praticas para o Exercicio Profissional da Auditoria Interna. Sdo Paulo,
2006.

. Gerenciamento de riscos corporativos - estrutura integrada. Rio de
Janeiro, 2007.

. Certified Internal Auditor. O Papel da Auditoria Interna em Governanca
Corporativa, Riscos e Controle. Texto de referéncia, verséo 1.0.7, Sdo Paulo, 2008.

. Palestra: A evolucao do papel desenvolvido pela Auditoria, o
posicionamento no organograma da empresa e o ganho com a nova atuagéao
dos Auditores Internos. Sao Paulo, 2009.

INSTITUTO ETHOS. Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial
— Glossario. Disponivel em: <http://www.ethos.org.br/docs/conceitos_praticas
/indicadores/glossario/>. Acesso em: 02 set 2009.

ITGI (IT Governance Institute). Governance, Control and Audit for Information
and Related Technology. Rolling Meadows, IL USA, 2007.


http://www.ifac.org/
http://www.theiia.org/%20download.cfm?file=283
http://www.theiia.org/%20download.cfm?file=283

137

KPMG. Management Assurance Services. Resultado da Pesquisa sobre
Gerenciamento de Risco e Governanca Corporativa. Sumario Executivo, Sao Paulo,
2004a. Disponivel em: http://www.kpmg.com.br/publicacoes/advisory/ras/iarcs/IAS _
site.pdf>. Acesso em 28 out 2009.

. Regulatory Practice News - Publicac&o do S.A.R. - Setor de Apoio
Regulamentar - Financial Services, Sdo Paulo, 2004b.

. Audit Committee Institute. Como estruturar um comité de auditoria.
Adaptado da publicacdo Audit Committe Roundtable — Highlights Spring, Sdo Paulo,
2004c.

. Audit Committee Institute. Qual deve ser o foco dos membros de Comités
de Auditoria? KPMG Business Magazine, n° 13, Nov 2008, p.38-41.

KROGSTAD, Jack L.; RIDLEY, Anthony J.; RITTENBERG, Larry E. Where we’re
going. Revista The Internal Auditor, v. 56, n. 5, p. 26-31, out 1999.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcao do saber: manual de
metodologia da pesquisa em ciéncias humanas. Traduc&o de Heloisa Monteiro e
Francisco Settineri. Porto Alegre: Artmed; Belo Horizonte: UFMG, 1999.

MACIEIRA, André. Gestdo Baseada em Riscos. Reinventando o Papel da Gestédo
de Riscos Integrada ao Negdcio, 2008a. Artigo disponivel em: <www.elogroup.com.
br/download/ Artigo_Gestao Baseada em Riscos.pdf>. Acesso em: 28 ago 2009.

MACIEIRA, André. Ative o programa GRC (Governance, Risk, compliance).
Elogroup 2008b. Artigo disponivel em: < www.elogroup.com.br/download>. Acesso
em: 29 ago 2009.

MARTINS, Gilberto de Andrade. Manual para Elaboracdo de Monografias e
Dissertagdes. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MATTAR, F. Pesquisa de Marketing. Edicdo compacta. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

MAUTZ, Robert Kuhn. Principios de Auditoria. Traducdo e adaptacao técnica de
Hilario Franco. Volumes 1 e 2. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

McNAMEE, David; SELIM, M. Georges. Risk Management: Changing the Internal
Auditor' s Paradigm. Altamonte Spring, Florida: Institute of Internal Auditors
Research Foundation, 1998.

MELLO, Thiago. A vida verdadeira. In: Faz escuro, mas eu canto. Sao Paulo:
Bertrand Brasil, 2000.

MOELLER, R. Robert, Sarbarnes-Oxley and the New Internal Auditing Rules.
Hoboken, New Jersey: John Wiley & Sons, 2004.



138

MORAES, José Cassio Frées de. Analise da eficacia da disseminacéo de
conhecimento sobre controles internos apés sua implantacdo no Banco do
Brasil. Dissertacdo — Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo da
Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis. 2003.

MORAIS, Maria G. Costa Tamborino. A importancia da Auditoria Interna para a
Gestao: Caso das Empresas Portuguesas. In: 18° CONGRESSO BRASILEIRO DE
CONTABILIDADE. Anais eletronicos... Gramado, 2008.Disponivel em: <http://
www.congressocfc.org.br/ hotsite/trabalhos_1/570.pdf>. Acesso em: 29 ago 2009.

MORIN, Edgar. Ciéncia com consciéncia. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 1996.

OLIVEIRA, Leonardo H. M. M.. As Instituigdes Financeiras no Direito Patrio:
Definicdo e Caracterizacdo de Atividade Propria ou Exclusiva. Revista do Tribunal
Regional Federal, v.11, n.1, 1999. Disponivel em: http://bdjur.stj.gov.br/xmlui/
bitstream/handle/2011/21928/instituicoes_financeiras_direito_patrio.pdf?sequence=1
>. Acesso em: 24 set 20009.

OLIVEIRA, Silvio Luiz de. Tratado de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2001.

ORIA FILHO, Humberto Ferreira. As fraudes contra as organizacdes e o papel da
auditoria interna. Monografia de graduacgéo. Fortaleza: UNIFOR, 2002.

PADUA, Elisabete. M. M. de. Metodologia da pesquisa: abordagem tedrico-pratica.
10. ed. rev. e atual. Campinas, SP: Papirus, 2004.

PERRY, Jason; FONTNOUVELLE, Patrick de. Measuring Reputational Risk: The
Market Reaction to Operational Loss Anouncements. Boston: 2005. Disponivel em:
<http://www.ssrn.com/abstract=861364>. Acesso em: 18 out 2009.

PETERS, M. Implantando e Gerenciando a Lei Sarbanes Oxley. S&o Paulo: Atlas,
2007.

RAMAMOORTI, Sridhar. Research Opportunies in Internal Auditing. Chapter 1 —
Internal Auditing: History, Evolution, and Prospects. The Institute of Internal Auditors
Research Foundation, Altamonte Spring, Florida: 2003a.

. Research Opportunies in Internal Auditing. Chapter 3 - The Internal Audit
Function: An Integral Part of Organizational Governance. The Institute of Internal
Auditors Research Foundation, Altamonte Spring, Florida: 2003b.

RATLIFF, Richard L. et al. Internal Auditing: Principles and Techniques. 2nd
edition. Altamont Springs, Florida: Institute of Internal Auditors, 1996.

RAUPP, Elena Hahn. O papel do Auditor Interno na Gestéo de Riscos e de
Qualidade. XXIIl Conferéncia Interamericana de Contabilidade. Porto Rico — USA -
02 a 05 de Agosto de 1999.



139

REBELATO, M.Giroto. et al. A auditoria de processo como suporte a melhoria
continua. Revista Produto & Producéo, vol. 9, n. 1, p. 76-92, fev. 2008.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2008.

RUUD, T. Flemming. The Internal Auditing Function: An Integral Part of
Organizational Governance. In: BAYLEY, D. Andrew et al. Research Opportunities in
Internal Auditing. Cap.3. Altamonte Spring, Florida: Institute of Internal Auditors
Research Foundation, 2003.

SA, Anténio Lopes de. Curso de Auditoria. 10. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

SALINAS, Joseé Luis. Impactos da aprendizagem organizacional nas praticas de
auditoria interna: um estudo no Banco do Brasil. Tese submetida ao Programa de
Pos-Graduacdao em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2001.

SARBANES OXLEY Act of 2002. published by The University of Cincinnati
College of Law. Disponivel em: http://translate.google. com.br/translate?hl=pt-
BR&sl=en&tl=pt&u=http%3A%2F%2F www.law.uc.edu %2FCCL%2FSOact%2F
sec2.html&anno=2>. Acesso em: 20 ago 2009.

SERIE RISK MANAGEMENT. Auditoria Baseada em Riscos. Como implementar
a ABR nas organizac¢fes: uma abordagem inovadora. Risk Tecnologia, Sdo Paulo,
2007.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli da. Palestra - Governanca Corporativa: Conceitos
Fundamentais e Principais Geracdes de Estudo. Abr/06. 2006. (Apresentacao de
Trabalho/Conferéncia/palestra).

SUMMERS, Cyndi. Uma Visao Global dos 10 Principais Passos para a Qualidade do
Departamento de Auditoria Interna. In: 31° CONGRESSO BRASILEIRO DE
AUDITORIA INTERNA — CONBRAI. Anais... Belo Horizonte, 20009.

TEIXEIRA, Maria de Fatima. O Contributo da Auditoria Interna para uma Gestao
Eficaz. Dissertacdo de Mestrado em Contabilidade e Auditoria. Coimbra, Portugal,
2006.

TRIVINOS, Augusto N.S. Introduc&o & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educacgéo: Sao Paulo: Atlas, 1987.

. Introducgéo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacao: o positivismo, a fenomenologia, o0 marxismo. Sao Paulo: Atlas, 2007.

UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL. Introducéo a Gestao de
Riscos. Banco do Brasil, 2007.

UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO BRASIL. Curso de Auditoria
Integrada. Banco do Brasil, 2008.



140

VAN MAANEN, J. Qualitative methodology. London: Sage, 1983.

VASARHELYI, M. A.; HALPER, F. B. The Continuous Audit on Online Systems.
Auditing: A Journal of Practice & Theory, Vol. 10, No. 1, Spring 1991, pp. 11-125.

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administracéo. In: VIEIRA,
Marcelo Milano Falcdo; ZOUAIN, Deborah Moraes (Orgs.) Pesquisa qualitativa em
administracdo. Rio de Janeiro: FGV, 2004. Cap. 1, p. 13-28.

YIN, Robert K. Case Study Research: design e method. 2. ed. Thousand. Oaks,
CA: Sage Publications, 1994

. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Trad. Daniel Grassi. 2. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. Trad. Daniel Grassi. 3. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

ZARATE, F.C.O. La gestién de riesgos: un enfoque practico. Revista Partida Doble,
Jul-Ago, Madrid: 2001.



141

APENDICE



142

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Universidade Federal do Ceard — UFC

Faculdade de Economia, Administracdo, Atuéaria, Contab. e Secretariado - FEAACS
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo e Controladoria — PPAC
Mestrando: José Edilbran Magalhdes Madeira

Orientadora: Prof2. Dr2. Marcia Martins Mendes De Luca

|. PERFIL PROFISSIONAL

01. Nome:

02. Funcgéo que exerce na Auditoria Interna / Comité de Auditoria:
1. Analista de Negdcios 4. Gerente de Ambiente

5. Superintendente
6. Membro do Comité de Auditoria

2. Auditor Interno
3. Gerente Executivo

03. Faixa etaria

1. até 24 anos
2. De 25 a 29 anos
3. De 30 a 34 anos

4. De 35 a 39 anos
5. De 40 a 44 anos
6. De 45 a 49 anos

7. a partir de 50 anos

04. Qualificac&o académica

1. Ensino Médio

4. Especialista/MBA

5. Mestre
6. Doutor

2. Superior Incompleto
3. Superior Completo

05. Possui conhecimento em lingua estrangeira? 1. Sim 2. Nao

Em caso afirmativo, especificar alingua e o nivel de conhecimento. Marque

com (X)

06. Lingua

Basico

Intermediario

Fluente

1.[ ]Inglés

2.[ ]Espanhol

3.[ ] Francés
[ ] htaliano

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

[ ]

—r———
S O Sy S |

[ ]

—r———
W O Sy S—|

[

]

4.
5.[ ]Outra
07. Ha quanto
funcéo?

1.[ ] Menos de 1 ano
2. ] De1la3anos

tempo estd na

De 3 a5 anos

3.1 1]
4. [ ] Acimade 5 anos
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Il. IMPLANTACAO DA NOVA METODOLOGIA DE TRABALHO DA AUDITORIA

INTERNA DO BNB

08. O que moveu a empresa a mudar a metodologia de trabalho da auditoria
interna?

09. Qual o nivel de participacdo da cupula da empresa nessa decisdo?

10. Qual é o papel da “nova” auditoria interna?

11. Que valor (es) a auditoria interna pode agregar as decisbes estratégicas da
empresa?

12. Como a alta administracdo e os colegiados (conselho de administragdo,
conselho fiscal e comité de auditoria) tém se manifestado quanto a “nova”
auditoria interna do BNB?

13. Que novos produtos (resultados da area) séo oferecidos a empresa com a nova
metodologia?
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Universidade Federal do Ceara — UFC

Faculdade de Economia, Administracao, Atuéria, Contab. e Secretariado - FEAAC
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo e Controladoria — PPAC
Mestrando: José Edilbran Magalhdes Madeira

Orientadora: Prof2. Dr2, Marcia Martins Mendes De Luca

Instrucodes:

i. Este questionario tem a finalidade de coletar informagdes sobre a atividade de Auditoria
Interna, para fundamentar dissertacdo de mestrado que pretende conhecer 0s impactos
no trabalho da auditoria interna do BNB com a implantacdo da metodologia Auditoria de
Processo com Foco em Riscos.

ii. Solicitamos que o questionario seja respondido pelos gestores e auditores internos da
unidade de auditoria interna.

iii. As respostas individuais seréo tratadas confidencialmente.

iv. Em caso de duvidas, gentileza informar-se com Edilbran Madeira por meio de enderecgo
eletrénico edilbran@hotmail.com.

I. PERFIL PROFISSIONAL

01. Funcéo que exerce na Auditoria Interna:
1. Superintendente 3. Gerente Executivo

2. Gerente de Ambiente 4. Auditor Interno

02. Faixa etaria

[ ] 1. até 24 anos 4. De 35 a 39 anos 7. a partir de 50 anos
2. De 25 a 29 anos 5. De 40 a 44 anos
3. De 30 a 34 anos 6. De 45 a 49 anos

03. Qualificacdo académica

[ 1. Ensino Médio 4. Especialista/MBA
2. Superior Incompleto 5. Mestre
3. Superior Completo 6. Doutor

04. Certificagdo (quantas?)

1. Nenhuma 6. CIA - Certified Internal Auditor
[ ] 2. CISA-Certified Information Systems Auditor 7. Com base na ISO 27001

3. CFA - Certified Financial Service Auditor 8. CPA 10

4. CFE - Certified Fraud Examiner 9. CPA 20

5. CCSA - Certification in Control Self-Assessment 10. Outra (citar)

Qual (is)?
[ ] |05. Possui conhecimento em lingua estrangeira? 1. Sim 2. Nao

Em afirmativo, especificar alingua e o nivel de conhecimento. Marque com (x)
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06. Lingua Nivel Basico Nivel Intermediério Nivel Fluente

1. [ ]Inglés [
2. [ ]Espanhol
3. [ ]Francés
4. [
5.1

] Italiano
] Outra [

07. H& quanto tempo esta na funcdo?

—r———
— e —
— e —

— e —
—r——_—_——
—_— e

[ 1] 5. ] Menos de 1 ano 7. [ 1De 3 abanos
6.[ ] Dela3anos 8. [ ]Acima de 5 anos

Il. IMPLANTACAO DA METODOLOGIA DE TRABALHO DA AUDITORIA

08. Como se deu o processo de selecdo da metodologia de trabalho da auditoria
interna utilizada pelo BNB (auditoria de processo com foco em riscos)?

Benchmarking institucional

Consultoria

Treinamento

Pesquisa de Mercado

Participacao em féruns ou eventos especializados
Outros

1.[ ]
[ ] |2.[]
3.[ 1
4.1 ]
5[ ]
6. ]

09. Quais os critérios utilizados para a sele¢cdo da metodologia?

10. Como o trabalho da unidade de auditoria interna do BNB esta posicionado em
relacdo as praticas adotadas pelo mercado e aos padrdes internacionais?

1. [ ] N&o aderente

2. [ ] Parcialmente aderente

3. [ ] Parcialmente aderente com plano de evolucédo de aderéncia completa
4. [ ]Completamente aderente

[ ]

11. Qual a funcdo béasica da Auditoria Interna com a implantacdo da nova
metodologia?

1. [ ] Conformidade
2. [ ] Consultoria
[] 3. [ ] Compliance
4. [ ]Gerenciamento de riscos
estratégicos

5. [ ]Avaliagéo (assurance) dos controles criticos da
empresa por meio de processos.
6. [ ]Outra ( )
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12. Considerando as mudancas na Auditoria Interna com a implantacdo da nova
metodologia, quais as fun¢gdes que foram excluidas e as que foram incluidas no

seu escopo de trabalho?

13. Que novas ferramentas e instrumentos de trabalho da Auditoria Interna foram

introduzidos a partir da nova metodologia?

14. As fungbes da unidade de controles internos e da auditoria interna se
confundem com o uso da nova metodologia de trabalho da AlI? Em que

aspectos?

15. Quais as dificuldades / limitagfes para implantagdo da nova
metodologia de auditoria de processo com foco em riscos?

Menor «—»Maior

112 (3]4|5

a)

Estruturacao técnica (processo de trabalho - planos, modelos,
papéis de trabalho e outros)

b)

Mudancas organizacionais

c)

Normalizacéo

d)

Padronizacao internacional (ajuste)

e)

Ferramentas e Instrumentos

f)

Sistema de gerenciamento dos trabalhos da auditoria

9)

Formacao de auditores com a nova visao

Capacitagdo técnica dos profissionais

Conviccgao coletiva (aceitacao)

Cultura do controle nos gestores da empresa

Benchmarking referencial no mercado

Outros ( )
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lIl. IMPACTOS NA AUDITORIA INTERNA COM A IMPLANTACAO DA NOVA

METODOLOGIA DE TRABALHO

16. Quais as principais funcdes da Al ap6s a implantacdo da nova metodologia de
trabalho (auditoria baseada em processo com foco em riscos)?

17. Os resultados do trabalho ap6s a implantacdo da metodologia até entéo
realizada atingem os propdsitos definidos pela Al do BNB?

[ 1] 1. [ ] N&o atingem
2. [ ] Atingem parcialmente
3. [ ]Atingem completamente

18. Quais as melhorias observadas nos processos de trabalho Menor €< - Maior
da auditoria interna com a implantagédo da metodologia? 11 21374]s

a) Conhecimento dos processos da empresa

b) Conhecimento dos controles

c) Testes dos controles dos riscos mais significativos

d) Visao dos riscos

e) Visao sistémica dos negocios da empresa

f) Viséo alinhada com os objetivos estratégicos da empresa

g) Padronizacdo dos trabalhos pela equipe

h)  Gerenciamento das recomendacdes

i) Eficacia do processo de auditoria

i) Comunicacao dos resultados a Alta Administracao

k)  Agregacao de valor as decisdes da empresa

) Reducéo de custos do trabalho da auditoria

19. Outros ganhos/vantagens para a instituicdo com o advento da implantacdo da
metodologia?

20. Para as possiveis limitagdes identificadas no trabalho da Menor €<= Maior
auditoria interna com o advento da nova metodologia, 11213415
dimensione 0 seu grau.

a) Ferramentas de suporte a operacionalizagdo da metodologia

b) Auséncia de mapeamento de processos

¢) Quantidade de auditores frente aos trabalhos a serem realizados
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d) Nivelamento de conceitos da metodologia pela equipe de
auditores

e) Conhecimentos especificos do auditor frente aos novos trabalhos

f) Mudanca de cultura do auditor

g) Auséncia da cultura do controle na empresa

h)  Maturidade de risco da empresa

i) Convicc¢dao coletiva (aceitacdo) dos profissionais da auditoria

j) Elaboracdo de testes e relatorios

k)  Avaliagdo do préprio trabalho da auditoria

) Menor presenca da auditoria nas unidades da empresa

m)  N&o definicdo do apetite de risco pela empresa
n) Outral( )

0) Outra2( )

21. Quais as melhorias e desafios na comunicacdo dos resultados (reports) dos
trabalhos da auditoria interna com a nova metodologia?

22. Quantos auditores internos foram capacitados para desenvolver os trabalhos no
novo formato da metodologia implantada?

[ ] 1. [ ] be0a05 4. [ 1Del1l6a20
2. [ ] De06a10 5. [ ]De2la25
3.[ ] Dellals 6. [ ] Acima de 25
IV CONHECIMENTO E ADERENCIA DOS AUDITORES AO MODELO DA Al
23. Compreensdo da metodologia (auditoria baseada em Menor €- Maior
processo com foco em riscos) 1121314165

a) Funcdo da auditoria

b) Foco na melhoria dos processos

¢) Viséo de risco

d) Viséo estratégica

e) Planejamento tatico

f) Definicdo de critérios para selecdo de amostras

g) Matriz — processo x critério x unidade

h) Planejamento operacional

i) Pré-auditoria

j) Coleta de documentos sobre o processo

k) Mapa de processos

I) Programa de testes
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m) ldentificacdo de atividades (dos processos)

n) Objetivos, riscos e controles

0) Matriz de criticidade

p) Execucéo do trabalho de auditoria

g) Registro de constatacéo

r) Falha de execucdo do processo

s) Fragilidades do processo

t) Vulnerabilidade

u) Criticidade e abrangéncia da recomendacdo

V) Matriz GUT — Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

w) Relatérios da auditoria

x) Certificacdo e Follow-up

y) Monitoramento do progresso (recomendac¢des)

z) Avaliacdo do processo de auditoria

24.

Nivel de conhecimento técnico geral quanto aos temas

Menor - Maior

1

2

3

4

5

a)

Estruturacdo técnica (processos de trabalho - planos, modelos,

papéis de trabalho e outros)

b)

Prevencdo a Lavagem de Dinheiro

c)

Basiléia Il

d)

Gerenciamento de Risco Operacional

e)

Gerenciamento de Risco de Crédito

f)

Derivativos (Mercado de capitais)

9)

Due Diligence

h)

Regulamentacéo de Compliance

i)

Teste de Stress e Andlise de Cenarios

)

Estrutura Financeira & Mecanismos Gerenciais

k)

Terceirizagdo

Gerenciamentos de Convénios

Contratos e Licitagcbes

CobIT

COSO - Controles Internos

Lei 11.638 (elaboracéo e divulgacdo de demonstragfes

financeiras)

a)

ISO 9000 (Gerenciamento e Garantia da Qualidade)

r

ISO 14000 (Gestdo Ambiental)

s)

ISO 27000 (Seguranca da Informacéo)

)

Gerenciamento de Riscos Corporativo - COSO (ERM)

u)

Guia de Avaliagdo de Riscos de Tl (GAIT)
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v) Seis Sigma

w) Padrdes de Governanca Corporativa

x) Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) - Lei sobre pratica de
corrupgao

y) International Financial Reporting Standards (IFRS)

z) Sarbanes-Oxley Secédo 301 (Assuntos referentes a contabilizacéo,
controles internos ou auditoria.)

aa) Sarbanes-Oxley Secéo 302 (Divulgagdo de Controles e Padrdes)

bb) Sarbanes-Oxley Secéo 404 (Controle Interno sobre o Relatério
Financeiro)

cc) Pratica dos Profissionais de Auditoria Interna (IIA Standards)

25. Nivel de conhecimento de assuntos relacionados ao
processo de auditoria

Menor €-> Maior

1

2

3

4

5

a) Avaliacdo de Riscos: Nivel de Entidade

b) Plano de Auditoria: Nivel de Entidade

¢) Avaliagdo dos Controles: Compliance

d) Avaliacdo dos Controles Operacionais

e) Auditoria em TI: Seguranca

f)  Auditoria em TI: Ambiente de TI

g) Auditoria em TI: Desenvolvimento de Programas

h) Auditoria em TI: Continuidade

i) Avaliacdo de Controles Internos - Demonstracdes Financeiras

j) Fraude: Avaliacdo de Risco de Fraude

k) Fraude: Detecc¢do / Investigacdo de Fraude

[) Auditoria Continua

m) Tecnologia para Andlise de Dados: Analise Estatistica

n) Tecnologia para Andlise de Dados: Manipula¢do de Dados

0) Tecnologia para Andlise de Dados: Amostras

p) Conduzir Abertura/Fechamento de Reunides

g) Desenvolvimento de recomendagdes

r) Avaliacdo de Qualidade Interna

s) Técnicas de Entrevista

t) Marketing Interno da Auditoria Interna

u) Plano Estratégico de Auditoria

v) Apresentacdo para Alta Administracao

w) Redacgédo de Relatérios

x) Gerenciamento de Recursos (contratacdo, treinamento, gestao)




