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“Poténcia ndo é nada sem controle!”

(slogan publicitario de uma empresa de pneus nos anos 2000)



RESUMO

O Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as Unidades de Auditoria
Interna Governamental (IA-CM) ¢ um framework de aplicabilidade universal, desenvolvido
pelo Institute of Internal Auditors, com apoio financeiro do Banco Mundial, publicado em 2009
e atualizado metodologicamente em 2017, que tem por finalidade aperfeigoar a atividade de
Auditoria Interna, alinhando-a as melhores praticas internacionais. O Conselho Nacional de
Controle Interno (CONACI), a partir da publicagdo do modelo, atuou na vanguarda para
implementag¢do do modelo pelas suas 67 institui¢des associadas, formalizando convénio com o
Banco Mundial em 2014. Por meio de estudo descritivo e analise documental, com aplicacao
de um survey e analise de conteudo do banco de dados constituido pelas 104 respostas recebidas
de 29 diferentes instituicdes, chegou-se aos resultados que apontaram como facilitadores da
implementag¢do do modelo: 1) o reconhecimento do papel institucional da Auditoria Interna por
meio da sua participacdo nas reunides da Alta Governanca da instituicao; ii) a percepgao dos
envolvidos na implementa¢ao do modelo de que esta pode melhorar a execucao das atividades
e as contribui¢des e entregas da Auditoria Interna para a institui¢do; iii) o suporte/apoio dos
gestores e equipes das categorias envolvidas no processo, bem como o do CONACI, por meio
da Camara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM; e iv) a manuten¢do da independéncia da
Auditoria Interna. Por outro lado, foram identificados como dificultadores a implementag¢ao do
modelo: 1) baixo conhecimento ou desconhecimento do modelo IA-CM pelos integrantes das
categorias envolvidas, devido ao pouco tempo de experiéncia na institui¢do e/ou na fungao
exercida; i1) desconhecimento dos integrantes da Auditoria Interna sobre o modelo 1A-CM
diretamente proporcional ao tamanho do efetivo das unidades de auditoria interna
governamental (UAIQ); ii1) falta de pessoal, recursos financeiros, tempo, capacitagdo adequada
e/ou maturidade da institui¢do; iv) auséncia de um Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade
(PGMQ) implantado. Concluiu-se que um apoio institucional do CONACI, por meio de
treinamento efetivo dos envolvidos, para conhecimento e aculturamento do modelo [A-CM,
pode melhorar a implementagao e alcance de niveis mais elevados do modelo pelas institui¢cdes

associadas.

Palavras-chave: Auditoria Interna Governamental. Modelo IA-CM. CONACIL
Implementacdo. Camara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM.



ABSTRACT

The Internal Audit Capability Model (IA-CM) is a framework of universal applicability,
developed by the Institute of Internal Auditors, with financial support from the World Bank,
published in 2009 and methodologically updated in 2017, which has the purpose of improving
Internal Audit activity, aligning it with best international practices. The National Internal
Control Council (CONACI), following the publication of the model, took the lead in
implementing the model by its 67 associated institutions, formalizing an agreement with the
World Bank in 2014. Through a descriptive study, with the application of a survey and content
analysis of the database consisting of 104 responses received from 29 different institutions,
results were obtained that facilitated the implementation of the model: i) recognition of the
institutional role Internal Audit through its participation in the institution's Senior Governance
meetings; ii) the perception of those involved in implementing the model that it can improve
the execution of activities and the contributions and deliveries of Internal Audit to the
institution; iii) support from managers and teams from the categories involved in the process,
as well as from CONACI, through the Internal Audit Technical Chamber and IA-CM; and iv)
maintaining the independence of Internal Audit. On the other hand, the following were
identified as hindering the implementation of the model: 1) low knowledge or lack of knowledge
of the [A-CM model by members of the categories involved, due to the short time of experience
in the institution and/or in the role performed; ii) lack of knowledge among Internal Audit
members about the IA-CM model directly proportional to the size of the Governmental Internal
Audit Unit (UAIG) staff; iii) lack of personnel, financial resources, time, adequate training
and/or maturity of the institution; 1v) absence of an implemented Quality Management and
Improvement Program (PGMQ). It was concluded that institutional support from CONACI,
through effective training to those involved, for knowledge and acculturation of the IA-CM
model, can improve the implementation and reach of higher levels of the model by associated

institutions.

Keywords: Governmental Internal Audit. IA-CM. CONACI. Implementation. Technical
Chamber of Internal Audit and IA-CM.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacdo

Dentre as diversas definigdes existentes, a democracia pode ser sinteticamente
entendida como uma forma de governo orientada por trés principios: 1) o governo deve ser
oriundo da vontade popular; ii) os governantes devem prestar contas ao povo e responder pelos
seus atos e omissoes no exercicio do poder, e; iii) o Estado deve ser regido em conformidade
com as regras que delimitam seu campo de atuacao e, concomitantemente, estimulem a defesa
de direitos basicos individuais e coletivos dos cidadaos (Arantes et al., 2010).

Nos paises democraticos contemporaneos, os controles fazem parte do processo mais
amplo de accountability, existem em maior ou menor grau de sucesso ¢ podem ser classificados
de trés formas: primeiro, o processo eleitoral, evento por meio do qual os eleitores “premiam”
ou “punem” seus representantes, os elegendo/reelegendo ou ndo; segundo, a fiscalizagdao
continua dos atos dos representantes eleitos durante todo seu mandato e da alta burocracia com
responsabilidade decisoria, por meio da sistematica de freios e contrapesos, com separagao e
controle mituo entre os poderes, onde se incluem os controles parlamentar, judicial, social,
administrativo-procedimental e do desempenho dos programas governamentais; terceiro, as
regras estatais intertemporais que limitam a atuacdo do poder governamental, de modo a
garantir os direitos dos individuos e da coletividade contra alteragdes de um governo de ocasidao
(Abrucio; Loureiro, 2004).

De acordo com Filgueiras (2018), o processo de desenvolvimento institucional das
organizagdes responsaveis pelo monitoramento e controle da ordem politica e da administragao
publica no Brasil ocorreu de forma incremental, derivado da promulgacao da Constitui¢ao de
1988, que adotou o sistema de freios e contrapesos (checks and balances system), também
conhecido como Teoria da Separagdo dos Poderes, por meio do qual cada poder — Executivo,
Legislativo e Judicidrio — ¢ controlado pelos outros poderes, de modo a evitar abusos no
exercicio de qualquer deles que seja. A Constituigdo também disciplina os controles da
Administragao Publica Direta e Indireta na Secao IX — Da Fiscalizacao Contabil, Financeira e
Orcamentaria, do Capitulo I — Do Poder Legislativo, do Titulo IV — Da Organizagdo dos

Poderes, em especial no artigo 70.

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, or¢amentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administragdo direta e indireta, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicagdo das subvengdes e renuncia de receitas, sera
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exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

Paragrafo unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores
publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigagdes
de natureza pecuniaria (Brasil, 1988).

Os controles da administracao publica brasileira podem ser classificados de diversas

formas, amplamente exploradas pela doutrina. Para efeitos desta pesquisa, o foco esta na

classificagdo quanto a origem do controle, que, segundo Meirelles (2013), pode ser:

i)

iii)

Interno: também chamado de institucional, ¢ o controle realizado por 6rgio da propria
estrutura administrativa a ser controlada. Atualmente tem como autoridade maxima, no
ambito do Poder Executivo Federal, a Controladoria-Geral da Unido (CGU), que o
exerce por meio da Secretaria Federal de Controle Interno — SFC (Brasil, 2023).
Externo: realizado diretamente pelo Poder Legislativo — Congresso Nacional na esfera
federal, Camara Legislativa no Distrito Federal, Assembleia Legislativa no ambito
estadual e Camara dos Vereadores no contexto municipal — com auxilio do respectivo
tribunal de contas: Tribunal de Contas da Unido (TCU), Tribunais de Contas dos
Estados (TCE), Tribunal de Contas do Distrito Federal (TCDF) e Tribunais de Contas
dos Municipios (TCM), naqueles em que haja sido instituido. O controle externo
também poder ser exercido pelo Poder Judiciario, por meio da provocagao de terceiros.
Ressalta-se que a Constitui¢do Federal prevé, ainda, outros exemplos de controles
externos, como o Conselho Nacional de Justica (CNJ), que controla o Poder Judiciario
(art. 103-B, paragrafo 4°), o Ministério Publico, que controla a atividade policial (art.
129, VII), e o Conselho Nacional do Ministério Publico, que controla o Ministério
Publico (art. 130-A, paragrafo 2°).

Social: ¢ o controle que emana diretamente da sociedade, que pode ser exercido por
meio da participacao dos individuos em Conselhos, Audiéncias Publicas, Conferéncias,
Ouvidorias, redes sociais, manifestagdes de rua, Portais de Transparéncia, Lei de Acesso

a Informagao (Lei n® 12.527/2011), entre outros.

A Auditoria Interna Governamental ¢ um importante instituto no controle da

Administragdo Publica, que, embora classificada como integrante da modalidade de controle

interno, “também pode ser concebida como um agente de controle social que defende o

interesse de toda a sociedade, na medida em que o bem auditado por ela € o bem publico”

(Margola, 2011, p. 79).
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De acordo com o Decreto n° 3.591, de 06 de setembro de 2000, todas as entidades da
Administragdo Publica Federal Indireta tém a obrigagdo de organizar suas respectivas Unidades
de Auditoria Interna Governamental (UAIG), fornecendo-lhes o suporte necessario de recursos
humanos e materiais, com o objetivo de fortalecer a gestao e racionalizar as acdes de controle
(Brasil, 2000a). A norma também vincula as UAIG, no ambito do Poder Executivo Federal, a
orientagdo normativa e supervisdo técnica do Orgdo Central do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal (SCI), em suas respectivas areas de jurisdicdo, fungdo atualmente
exercida pela Controladoria-Geral da Uniao (Brasil, 2000a).

A CGU ¢ responsavel por realizar as atividades relacionadas a defesa do patrimonio
publico e ao incremento da transparéncia da gestdo, por meio de auditoria publica, correigao,
ouvidoria e prevencdo e combate a corrupcao, prestando, ainda, a orientagdo normativa
necessdaria (Brasil, 2023). A Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) ¢ a unidade da CGU
responsavel pelas atividades de Auditoria Interna Governamental na esfera da Administragao
Publica Federal. Desta forma, a SFC aprovou e publicou, em 09 de junho de 2017, o Referencial
Tedrico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal, por
meio da Instru¢do Normativa (IN) CGU/SFC n° 3, se configurando como o principal
instrumento normativo de execugao da atividade de Auditoria Interna Governamental no ambito

do Poder Executivo Federal.

A auditoria interna governamental ¢ uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de
uma organizac¢do. Deve buscar auxiliar as organizagdes publicas a realizarem seus
objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento de riscos
e de controles internos (SFC, 2017).

No exercicio de suas atribui¢des, a Auditoria Interna faz avaliacdes e se propde a
identificar oportunidades de melhorias nos objetos, areas e/ou processos auditados. Assim, a IN
n°® 3/2017 prevé que a UAIG deve instituir e manter um Programa de Gestdo e Melhoria da
Qualidade (PGMQ) permanente e que tenha, para consigo, as mesmas finalidades: avaliar e
identificar fragilidades e inadequagdes e propor oportunidades de melhorias nas suas
atribui¢des, que alcance todas as atividades da Auditoria Interna, desde o planejamento até as
recomendacdes proferidas e follow-up de acompanhamento, tendo como critérios o Referencial
Técnico da Atividade, a legislagdo aplicadvel e as boas praticas nacionais e internacionais

pertinentes a tematica (SFC, 2017).
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O PGMQ deve ser continuo, com autoavaliacdo e avaliagdo por unidade de Auditoria
Interna Governamental externa, sendo esta realizada, no minimo, a cada cinco anos e vedadas
avaliagdes reciprocas (CGU, 2022). Os resultados do PGMQ, contendo as conclusdes das
avaliagcdes internas e externas, bem como as fragilidades eventualmente constatadas que
possam comprometer a qualidade das entregas da Auditoria Interna Governamental, e possiveis
planos de agdo corretivos, devem ser comunicados periodicamente a alta administragdo e ao
conselho da institui¢do, se houver, e a respectiva unidade de supervisao técnica, para
estabelecimento de agdes de saneamento das inadequacdes porventura identificadas.

Da consolidagdo da execugdo continua do PGMQ, a CGU ratificou a constatagado feita
anteriormente pelo Comité do Setor Publico do Institute of Internal Auditors (I1A) acerca da
ineficiéncia e perda de eficacia das Auditorias Internas Governamentais. Isso culminou na
recomendacdo, por esse Orgdo, em 2004, para a criagdo de um modelo universal de
autoavaliacdo e desenvolvimento para avaliar o progresso e¢ determinar as necessidades de
treinamento e capacitacao da atividade de Auditoria Interna Governamental, de modo a reforgar
a importancia da auditoria no setor publico (ITARF, 2009).

O IIA ¢ a principal associagdo internacional da profissdo de auditoria interna e tem como
missdo fornecer lideranca dinamica para a profissdo global (IIA, 2023). Criada em 1941,
atualmente conta com mais de 230.000 membros e define padrdes, realiza certificagdes, agdes
educacionais, pesquisas e orientacao técnica em todo o mundo (I1A, 2023).

Neste contexto, em 2000, o Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF)
iniciou o desenvolvimento de um modelo que atendesse aos anseios do Comité do Setor Publico
do ITA, e que, concomitantemente, contribuisse para que as UAIG agregassem, efetivamente,
valor a gestdo das institui¢des as quais estdo vinculadas. A acdo culminou, em 2009, com a
publicagdo, pelo IIARF, do Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as
Unidades de Auditoria Interna Governamental (IA-CM), que passou por uma atualizagdo
metodoldgica em 2017, e que consiste num framework que identifica os fundamentos
necessarios para uma Auditoria Interna Governamental evoluir de maneira eficaz, desenvolvido
pelo ITA, com apoio do Banco Mundial (IITARF, 2009).

Com o fito de tornar o modelo de aplicabilidade universal pelas mais variadas formas
de governo, estagios de maturidade e culturas dos paises e continentes, durante a elaboragdo do
IA-CM, o modelo foi validado por mais de 300 profissionais de mais de 30 diferentes paises,
além do Departamento de Auditoria Interna do Banco Mundial (ITARF, 2009).

Nessa linha, o modelo tornou-se internacionalmente reconhecido por identificar os

fundamentos necessarios para a efetividade de uma auditoria interna governamental, baseado
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em praticas lideres que podem ser aplicadas globalmente, de modo a suprir as necessidades da
alta administragdo da entidade e as expectativas dos profissionais da atividade (CONACI,
2023a). Diversos paises adotaram o IA-CM, nao sendo diferente no ambito patrio, onde a
adesdo alcangou importantes atores — como o Conselho Nacional de Controle Interno
(CONACI), que recomendou a utilizagdo do modelo como ferramenta estratégica nacional aos
seus 67 membros — e a autoridade maxima do SCI, a Controladoria-Geral da Unido, que por
meio da Portaria CGU n°® 777, de 18 de fevereiro de 2019, recomendou, no ambito do Poder

Executivo Federal, a utilizagao do modelo por todas as UAIG (CGU, 2019).

1.2 Problema de Pesquisa

O [A-CM ¢ estruturado em uma matriz de uma pagina, com 5 niveis de capacidade,
segregados em 6 elementos de auditoria e pelos quais sdo distribuidos 41 macroprocessos
chaves (key process areas — KPA) combinando os niveis e elementos. Cada KPA possui um
objetivo especifico e se desdobra em atividades essenciais que devem ser colocadas em pratica
pelas UAIG e institucionalizadas, de modo a tornar sua repeticdo pratica cotidiana por toda a
equipe envolvida. Para que um nivel de capacidade seja alcancado, todos os KPA a ele
pertinentes precisam estar institucionalizados naquela UAIG, ou seja, devem estar
internalizados na cultura organizacional por todos os profissionais atuantes.

O desenvolvimento do modelo se deu em duas fases: a primeira, entre outubro de 2006
e abril de 2007, onde foram identificadas as caracteristicas de cada nivel, os elementos da
atividade de auditoria interna e as atividades-chave de processo, por meio de extensa revisao
documental e da literatura realizada por grupos focais e workshops com integrantes de mais de
50 profissionais de auditoria interna de mais de 20 paises diferentes (IIARF, 2009).

A segunda fase, desenvolvida entre novembro de 2007 e maio de 2009, se baseou nos
resultados da fase 1 para distinguir o modelo em 5 niveis de capacidade progressivos,
distribuindo os KPA pertinentes a cada um deles, de modo a tornar o modelo de aplicabilidade
universal pelas mais diferentes formas de governo, estagios de capacidade e diferentes culturas
dos paises e continentes. A fase 2 foi validada por mais de 300 profissionais de mais de 30
diferentes paises, além do Departamento de Auditoria Interna do Banco Mundial (ITARF,
2009).

Dessa forma, trata-se de um modelo universalizado que pode ser aplicavel a qualquer
UAIG ao redor do mundo, independentemente das caracteristicas culturais e de governo. De

modo a facilitar a adocdo do modelo por outras UAIG, torna-se mister a resolucdo, por esta
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pesquisa, do seguinte problema: Quais foram os facilitadores e os dificultadores das
Unidades de Auditoria Interna Governamentais (UAIG), membros do Conselho Nacional
de Controle Interno (CONACI), na adoc¢iao ou nao do modelo IA-CM?

Por facilitadores e dificultadores das UAIG, entende-se o seu porte, a quantidade de
colaboradores da unidade frente a institui¢do, a suficiéncia do orcamento do setor e uma
eventual segregacao do da organizagdo, a participacdo — ou ndo — da Auditoria Interna nas
reunides da Alta Administragdo, a experiéncia, a idade e a formagao dos gestores ¢ da equipe

da Auditoria Interna, entre outras.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho buscou avaliar as caracteristicas das UAIG membros do CONACI que
viabilizaram ou se concretizaram em Obice a implementa¢ao do modelo IA-CM em territorio
nacional, de modo a ser um facilitador para as UAIG que venham a aderir a recomendacao

institucionalizada pela CGU, por meio da Portaria CGU/SFC n°® 777/2019.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir ao objetivo central desta pesquisa, o trabalho tem como objetivos

especificos:

a) Identificar as UAIG membros do CONACI que formalizaram sua adesdo ao modelo e
realizaram a autoavaliacdo (ou diagnéstico, como algumas nomeiam) e se, apds o
cumprimento de eventual plano de agdo, foram avaliadas pelo 6rgao central do SCI ou

por outra UAIG;

b) Captar a percepcdo dos integrantes da Governanca, bem como dos gestores e dos
funciondrios integrantes do setor de Auditoria Interna das UAIG associadas ao
CONACI quanto ao processo de implementacio do modelo TA-CM nas suas

instituicdes;
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¢) Compreender os caminhos com maior chance de sucesso a implementacdo do modelo

IA-CM, consoante o perfil da instituicdo e da sua UAIG.

1.4 Justificativa e Relevincia da Pesquisa

O sistema de accountability, para cumprir seu papel de assegurar a legalidade e
legitimidade da ac¢do dos governos e de burocracias nas democracias, deve contar com
profissionais altamente especializados (Oliveira, 2020). Nao obstante, o TCU, em trabalhos de
controle externo em diversos o0rgdos publicos federais, apontou falhas no exercicio da funcao
de auditoria interna, como envolvimento desta em atividades de cogestao, auséncia de distingao
entre as atividades de controle interno e auditoria interna e a falta de alinhamento com as
melhores praticas internacionais (Marinho, 2017).

Olivieri (2016, p. 5) concluiu que:

(-..) s@0 necessarios mais controles, mas ndo mais do mesmo: precisamos de controles
internos integrados a gestdo; controles internos e externos que garantam a
conformidade as leis, mas que tenham como preocupagdo central a efetividade da
gestdo publica.

A CGU (2022), em sua pagina eletronica na internet, discorre sobre a quantificagdo e
registro dos resultados e beneficios da atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder

Executivo Federal:

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) realiza auditorias em o6rgdos publicos
federais, estados e municipios para avaliar e recomendar melhorias sobre a aplicagdo
de recursos publicos federais, a execugdo de programas de governo e a gestdo dos
administradores publicos. Os gestores publicos federais, ao implementarem as
recomendagdes emitidas pelos auditores internos geram beneficios como, por
exemplo, economia de recursos publicos, ganho de eficiéncia e melhoria da qualidade
dos produtos e dos servigos entregues pelo Governo a Sociedade.

Portanto, os resultados obtidos pela Auditoria Interna Governamental sdo os impactos
positivos observados na gestdo publica a partir da implementagdo, pelos gestores
publicos, de recomendacdes emitidas pelos auditores. Representam o trabalho
conjunto de gestores publicos e auditores internos.

Ainda na pagina da CGU (2022), estdo publicados os resultados da consolidacido dos
beneficios auferidos pelo exercicio da atividade de Auditoria Interna Governamental,
segregados em beneficios financeiros € ndo financeiros anuais. De acordo com o 6rgdo, os
beneficios financeiros apurados pela CGU, no periodo de 2012 a 2021, montaram em mais de

R$92,8 bilhodes a economia de recursos publicos federais em todo o pais, ressaltando que este
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valor corresponde a 82 vezes o custo operacional anual da institui¢do, tomando como base o
ano de 2020 (CGU, 2022).

Por outro lado, os beneficios ndo financeiros auferidos pela execugdo da atividade de
Auditoria Interna Governamental ndo sdo passiveis de mensuracdo em padrdes monetarios,
todavia representam impactos positivos de forma estruturante na gestdo publica, como por
exemplo, melhorias gerenciais, melhoria nos controles internos, aprimoramento de normativos
e processos internos, aumento da transparéncia das informagdes, entre outros (CGU, 2022).

Da anilise das informacOes anuais de beneficios financeiros e nao financeiros
divulgados pela CGU, nota-se uma acelerac¢ao do ritmo de crescimento destes no periodo apds
o advento da Portaria CGU/SFC n° 777/2019, de modo que a economicidade aos cofres ptblicos
aumentou exponencialmente, bem como a eficiéncia e eficacia das UAIG.

Outro aspecto que traz luz a importancia da pesquisa ¢ a falta de controle pelo 6rgao
central do SCI, que afirmou ndo ter controle sobre quais UAIG nacionais aderiram ao modelo
IA-CM, quais realizaram o autodiagndstico nem quais foram avaliadas por par ou pela propria
CGU, apods adogdo das medidas propostas em plano de acdo, em resposta a questionamento
deste pesquisador no inicio do levantamento de informagdes, por meio de mensagem eletronica.

Pesquisas anteriores (i.e., Marinho; Silva Junior, 2018; Domingues, 2020) ja
verificaram a ndo implementagdo e o ndo alcance de niveis mais elevados do IA-CM,
refor¢ando assim, a necessidade de compreender, de maneira mais aprofundada, o processo de
implementa¢do do modelo. Severino (2020) também identificou a necessidade de uma melhor
definicdo e aperfeicoamento do fluxo do processo de validagdo, com vistas a contribuir para a
ampliacdo da adocdo do TA-CM. Desse modo, a presente pesquisa pode auxiliar para o
incremento do debate nessa seara, trazendo os aspectos facilitadores e os que dificultaram a
implementagdo do modelo.

Espera-se, com o resultado da pesquisa, viabilizar uma implementagdo do modelo IA-
CM mais assertivo e efetivo nas UAIG que ainda ndo o fizeram, e melhorar os niveis daqueles
que ja iniciaram o processo, melhorando a qualidade da Auditoria Interna da Administragao
Publica, o que, em ultima instancia, implica numa melhor gestao dos gastos publicos e melhores

servicos prestados a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca e Controle Interno

A Lein®4.320, de 17 de margo de 1964, que estatuiu normas gerais de direito financeiro
para elaboracdo e controle dos orcamentos e balangos da Unido, dos estados, dos municipios e
do Distrito Federal, “mostrou-se inovadora ao consagrar os principios do planejamento, do
or¢amento e do controle” e “estabeleceu como objetivo das novas técnicas orgamentarias a
eficacia dos gastos publicos” (Lima, 2012, p. 24), sendo pioneira na introdu¢do dos conceitos
de controle interno e controle externo na Administragdao Publica.

A mencionada legislacdo atribuiu ao Poder Executivo, sem prejuizo das atribui¢des do
Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente, a competéncia de exercer o controle interno da

execucao orgamentaria em seu artigo 75.

Art. 75. O contréle da execugdo orgamentaria compreendera:

I - a legalidade dos atos de que resultem a arrecadag@o da receita ou a realizagdo da
despesa, o nascimento ou a extingdo de direitos e obrigacdes;

II - a fidelidade funcional dos agentes da administragdo, responsaveis por bens e
valores publicos;

IIT - o cumprimento do programa de trabalho expresso em térmos monetarios e em
térmos de realizagdo de obras e prestacdo de servigos (Brasil, 1964).

Determinou, também, que a verificagdo da legalidade dos atos deverd ocorrer em todos
os momentos da execugdo orcamentdria, ou seja, prévia, concomitante e subsequente a sua
realizagao.

O Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, dispOs sobre a organizagao da
Administragdo Federal e estabeleceu diretrizes para a Reforma Administrativa, além de outras
providéncias, agregando mais responsabilidades ao controle interno, dedicando-lhe capitulo
especifico, por meio do qual o torna obrigatdrio a todos os niveis da Administrag¢do, além de
estabelecer seus primeiros principios, como por exemplo a ponderacdo da relacdo custo x

beneficio do controle a ser instituido.

Art. 13 O controle das atividades da Administragdo Federal devera exercer-se em
todos os niveis e em todos os 6rgaos, compreendendo, particularmente:

a) o controle, pela chefia competente, da execucdo dos programas e da observancia
das normas que governam a atividade especifica do 6rgdo controlado;

b) o contrdle, pelos 6rgaos proprios de cada sistema, da observancia das normas gerais
que regulam o exercicio das atividades auxiliares;
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¢) o controle da aplicacdo dos dinheiros publicos e da guarda dos bens da Unido pelos
orgdos proprios do sistema de contabilidade e auditoria.

Art. 14. O trabalho administrativo sera racionalizado mediante simplificagdo de
processos e supressdo de contrdles que se evidenciarem como puramente formais ou
cujo custo seja evidentemente superior ao risco (Brasil, 1967a).

No ambito Constitucional, o Controle aparece pela primeira vez na Constitui¢ao Federal

de 1967, especificamente em seus artigos 71 e 72.

Art. 71 - A fiscalizag@o financeira e orcamentdria da Unido serd exercida pelo
Congresso Nacional através de controle externo, e dos sistemas de controle interno do
Poder Executivo, instituidos por lei.

(..)
Art. 72 - O Poder Executivo mantera sistema de controle interno, visando a:

I - criar condigdes indispensaveis para eficacia do controle externo e para assegurar
regularidade a realizagdo da receita e da despesa;

II - acompanhar a execugdo de programas de trabalho e do orcamento;

II1 - avaliar os resultados alcangados pelos administradores e verificar a execucdo dos
contratos (Brasil, 1967b).

A Constituicao Federal (CF) de 1988 ndo so ratificou as defini¢des previstas na edigdo
anterior, como ampliou o empoderamento dos controles no ambito da Administragdo Publica,
tanto no ambito externo, a cargo do Congresso Nacional com o auxilio do TCU, quanto no
ambito interno, estabelecendo que os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario passardo a
manter sistema de controle interno integrado, com as finalidades previstas nos incisos [ a IV do
artigo 74.

Apos o advento da Constituigao Cidada, foram criadas, ainda, outras leis ressaltando a
importancia dos controles na Administragdo Publica e dando-lhes mais poderes e atribuicdes
no cumprimento de seu dever legal, tais como a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, conhecida
como Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, que instituiu normas para licitagdes e
contratos da Administracdo Publica; a Lei Complementar n° 101, de 04 de marco de 2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, que estabeleceu normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal (Brasil, 2000b); a Lei n° 10.180, de 06 de
fevereiro de 2001, que disciplinou entre outros, o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal; a Lei n° 13.019, de 31 de julho de 2014, que instituiu normas gerais para as
parcerias entre a Administracdo Publica e organizagdes da sociedade civil em regime de
coopera¢do mutua, bem como a atuacdo do controle interno por meio de termos de colaboragao,
termos de fomento e acordos de cooperagao; e o Decreto-Lei n® 9.203, de 22 de novembro de
2017, que dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta,

autarquica e fundacional.
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023, p. 4), “referéncia
nacional e uma das principais no mundo em governanga corporativa”, na 6* edicdo do seu

Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, registra o seguinte conceito:

Governanga corporativa ¢ um sistema formado por principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com vistas a geragdo
de valor sustentavel para a organizacdo, para seus socios e para a sociedade em geral.
Esse sistema baliza a atuagao dos agentes de governanga ¢ demais individuos de uma
organiza¢do na busca pelo equilibrio entre os interesses de todas as partes,
contribuindo positivamente para a sociedade ¢ para o meio ambiente (IBGC, 2023, p.
17).

A governanga corporativa surgiu apds o crescimento e expansao das organizagdes, o
que tornou a administragdo complexa, minimizando a possibilidade de seus proprietarios (a
sociedade, em ultima instdncia, no caso da Administragio Publica) a realizarem
satisfatoriamente, fazendo-se necessaria a delegagao de autoridade e poderes a administradores
profissionais (TCU, 2020a).

Em decorréncia da necessidade de maximizacdo de seus proprios beneficios e
satisfagdes pessoais, ndo era raro, em decorréncia da assimetria de informacdes, autoridade e
poder, que os interesses dos proprietarios (principal) divergissem daqueles dos administradores
(agente), resultando no chamado conflito de agéncia (Jensen; Meckling, 1976; Jensen, 2003).
Neste diapasdo, no ambito da esfera publica, o TCU, com o fito de melhorar o desempenho
organizacional, reduzir conflitos, alinhar a¢des e trazer mais seguranca para a sociedade,
realizou estudos e desenvolveu multiplas estruturas de governanga em seu Referencial Basico
de Governanga Publica Organizacional, no qual define a governanga no setor piiblico como um
conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle implementados com a finalidade de
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo para a conducdo de politicas publicas e a prestacao de
servicos a sociedade (TCU, 2020a).

Na area publica, a governanca representa nao sO os interesses do ente federado
responsavel pela institui¢do, mas principalmente o da sociedade que, em tultima instancia, ¢ a
dona do patrimoénio publico e a beneficidria direta dos servigcos publicos prestados pelas
organizagoes, bem como dos resultados decorrentes das politicas publicas implementadas. Para
tanto, faz-se mister a observancia e fiel cumprimento dos principios da governanga publica
organizacional, quais sejam: capacidade de resposta, integridade, transparéncia, equidade e
participagdo, accountability, confiabilidade e melhoria regulatoria (TCU, 2021).

Ainda de acordo com o TCU, os responsaveis pela governanga, no adequado

desempenho de suas atribuicdes, devem se valer de trés atividades bdasicas: 1) avaliacdo de
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variaveis como ambiente, cendrios, alternativas, resultados atuais e desejados; ii)
direcionamento dos critérios para monitoramento, alinhando as fung¢des organizacionais as
necessidades dos usuarios dos servigos, cidadaos e sociedade em geral; e iii) monitoramento
dos resultados, gerando insumos para a avaliagdo (TCU, 2020a).

Segundo o IBGC (2023), os relacionamentos entre os socios, conselhos, diretorias,
orgaos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas, para alinhamento de interesses
com o fito de preservar e otimizar o valor econdomico de longo prazo da institui¢cdo, viabiliza o
acesso a recursos e contribui para a qualidade da gestao e longevidade da organizagao.

Assim, considerando que ha uma tangéncia entre governanca ¢ gestdo, cumpre uma
disting¢do, visto que ndo possuem igual significado: a governanga ¢ uma funcdo direcionadora,
estd no mais alto nivel da hierarquia organizacional, englobando 6rgaos como o Conselho
Administrativo e/ou Diretoria, e € responsavel por tracar as decisdes estratégicas e os objetivos
de longo prazo.

A gestdo, por sua vez, ¢ uma fun¢ao realizadora, opera em niveis hierarquicos inferiores,
envolvendo gerentes e lideres de departamentos, com autonomia para tomada de decisdes
operacionais no dia a dia da instituicdo, alocacdo de recursos, focados na implementacao das
politicas e estratégias estabelecidas pela governanca. A Figura 1 demonstra a rela¢do entre a

governanga e a gestao formulada pelo TCU.
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Figura 1 — Relag@o entre Governancga e Gestao.

Fonte: TCU (2020a, p. 20).

Como se observa na Figura 1, a governanca ¢é responsavel pelas atividades basicas
constantes do triangulo “avaliar — dirigir — monitorar” e interage com as a¢des da gestdo na area
do retangulo central hachurado, por meio de uma estratégia que guie as operagdes para o alcance
dos resultados, considerando que esta é responsavel pelas atividades “planejar — executar —
controlar”. Em ambas as atribui¢des, verifica-se a presenga dos controles como determinante
para a efetividade do alcance dos objetivos da institui¢cdo, assim como para o atendimento as
expectativas das partes interessadas.

Pela evolugao do arcabouco legal, reconhecendo e incrementando cada vez mais as
competéncias do controle interno e a obrigatoriedade de seu estabelecimento junto as
instituicdes da Administragdo Publica, torna-se evidente a sua importancia para o aumento da
seguranga, eficiéncia e eficdcia destas, bem como para a redug¢do de erros e fraudes nas
entidades publicas, beneficiando, em ultima instancia, a sociedade. Ressaltando que a CF 88

garantiu, em seu paragrafo 2° do inciso IV do artigo 74, legitimidade ao cidadao para denunciar
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irregularidades ou ilegalidades das quais tome conhecimento: “qualquer cidaddo, partido
politico, associagdo ou sindicato € parte legitima para, na forma da lei, denunciar irregularidades
ou ilegalidades perante o Tribunal de Contas da Uniao” (Brasil, 1988).

Desta forma, surgiram diversas entidades civis com o fito de contribuir para a melhoria
da eficiéncia e eficacia da utilizacdo dos recursos e da prestagdo dos servigos publicos pelas
entidades da Administragdo Publica por meio do controle destas, tais como o Conselho
Nacional do Controle Interno. O CONACI ¢ uma associagao de direito privado, sem fins
lucrativos, que congrega 6rgaos de Controle Interno dos Estados, do Distrito Federal, dos
municipios brasileiros ¢ da Unido, criada em 06 de julho de 2007, que conta com 67 membros
e tem sua atuagdo voltada, de acordo com o seu Estatuto, a “fomentar a integracdo e o
desenvolvimento dos 6rgdos governamentais de controle interno com o objetivo de fortalecer e
aprimorar o desempenho das fung¢des do controle em prol da eficiéncia e transparéncia da gestao

publica brasileira” (CONACI, 2013).

Art. 3°. Compete a0 CONACI, com vistas ao desenvolvimento de uma atuagao mais
eficaz no controle da gestdo publica, por meio de:

I — Participacdo na formulagdo, na implementacdo e na avaliagdo das politicas
nacionais de gestdo publica;

I — Coordenagio e articulagdo das a¢des de interesse comum dos Orgios Estaduais e
Municipais de Controle Interno;

III — Promo¢do de intercambio de informagdes, de experiéncias nacionais e
internacionais sobre gestdo publica e de cooperagdo técnica entre os seus membros;
IV — Realizagdo de seminarios, conferéncias, cursos e de outros eventos de interesse
dos seus membros;

V —Desenvolvimento de programas e projetos de interesse comum dos seus membros.

Paragrafo tinico. O Conselho representara seus associados, nos termos do artigo 5°,
inciso XXI, da Constituigio Federal, para a defesa dos interesses comuns aos Orgios
de Controle Interno dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios-Sede das
Capitais e da Unido (CONACI, 2013).

Atualmente, conforme preceitua a Lei n® 13.303/2016, também conhecida por Lei das
Estatais, para o alcance dos objetivos propostos pela governanca, a organizacdo deve
estabelecer em sua estrutura praticas de gestao de riscos e controle interno (Brasil, 2016). Essas
praticas podem ser ilustradas no Modelo das Trés Linhas do IIA, conforme demonstrado na

Figura 2.
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O Modelo das Trés Linhas do The lIA

CORPO ADMINISTRATIVO

Prestagdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranca e transparéncia
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Provisao de Expertise, apoio, Avaliaggo e
produtos/servicos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questoes objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA /T\ Prestag3o de contas, \l, Delegar, orientar, i 43 Alinhamento,
: reporte recursos, supervisdo | comunicagio,
: i coordenagao,
colaboracao

Figura 2 — O Modelo das Trés Linhas do IIA.
Fonte: ITIA (2020, p. 20).

De acordo com o modelo de Trés Linhas do IIA, todos os gestores da organizagdo sdo
responsaveis pelo gerenciamento e mitigagao dos riscos a que os processos, produtos e servigos
sob sua gestdo estdo expostos, configurando-se os responsaveis por desempenhar os papéis da

1? linha, quais sejam:

= Liderar e dirigir agdes (incluindo gerenciamento de riscos) e aplicagdo de recursos
para atingir os objetivos da organizagao.

= Manter um didlogo continuo com o corpo administrativo e reportar: resultados
planejados, reais e esperados, vinculados aos objetivos da organizacéo; e riscos.

= Estabelecer e manter estruturas e processos apropriados para o gerenciamento de
operagdes e riscos (incluindo controle interno).

= Garantir a conformidade com as expectativas legais, regulatorias e éticas (I11A, 2020,

p-5).
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Ja os papéis da 2* linha podem ser desempenhados de forma generalista — de
competéncia da area de gerenciamento de risco da organizagao — ou especialista — exercida por

area especializada no processo/produto/servico — e abrangem:

= Fornecer expertise complementar, apoio, monitoramento e questionamento quanto
ao gerenciamento de riscos, incluindo:

- Desenvolvimento, implantagdo e melhoria continua das praticas de
gerenciamento de riscos (incluindo controle interno) nos niveis de processo, sistemas
e entidade.

- O atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como: conformidade
com leis, regulamentos e comportamento ético aceitavel; controle interno; seguranca
da informag@o e tecnologia; sustentabilidade; e avaliacdo da qualidade.

= Fornecer analises e reportar sobre a adequagdo e eficacia do gerenciamento de riscos
(incluindo controle interno) (IIA, 2020, p. 6).

Importante destacar que tanto a 1* quanto a 2* linha concentram suas agoes,
conjuntamente, no gerenciamento de riscos em prol do alcance dos objetivos organizacionais
estabelecidos. Ja na 3? linha, figura a Auditoria Interna, a qual sera dedicado o préoximo tépico,
cuja atuagdo ¢ voltada a medicgdo e avaliagdo dos controles internos, nao devendo, portanto, ser
com este confundido, conforme adverte o artigo 7° da Instrugdo Normativa conjunta do
Ministério do Planejamento (MP)/CGU n° 1, de 10/05/2016, que dispde sobre controles

internos, gestao de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo federal.

2.2 Auditoria Interna

De acordo com a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP, 2020), as tarefas
associadas a auditoria provavelmente comegaram a acontecer por volta do ano 3500 a.C., em
Uruque, na Mesopotamia, com o surgimento da ideia de verificagdo realizada por outra pessoa
que ndo a responsavel pelos registros numéricos de transagdes comerciais, decorrente do
aumento do volume de negbcios, configurando, desta forma, o embrido da segregacao do
trabalho e do controle interno para monitorar o comércio do excedente agricola. Quanto a

origem do termo “auditoria”, revela a instituigao:

Na Roma antiga, utilizava-se a audi¢do de contas, que era a comparagdo entre as
informagdes registradas de recursos governamentais das provincias, realizada pela
apresentacao oral dos numeros por dois oficiais, evitando-se a perpetuagao de fraudes
nesses registros. Segundo alguns especialistas, essa tarefa de escutar as contas foi o
que deu origem ao termo auditoria, derivado do latim auditus (audicao) (ENAP, 2020,

p. 6).
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No século XIX, durante a Revolugdo Industrial, houve grande expansdo da demanda
pelos servigos de contabilidade e auditoria independente para validagdo dos registros contabeis,
por parte, principalmente, de ingleses afortunados que realizavam investimentos de grande
monta no exterior, em decorréncia do aumento do aporte de recursos em companhias de
exploragdo maritima e das colonias inglesas (ENAP, 2020).

Dois momentos historicos dos Estados Unidos da América (EUA) contribuiram
determinantemente para o desenvolvimento dos mecanismos de contabilidade e auditoria
interna: i) o pods Primeira Guerra Mundial, quando os EUA experimentaram um avango
econdmico, com o desenvolvimento do seu sistema financeiro, e os bancos procuravam se
resguardar e ter maior seguranga para o retorno dos investimentos realizados; e i) o pds crash
da Bolsa de Valores americana em 1929, quando a auditoria passou a ser um processo
obrigatdrio para as empresas de capital aberto nos EUA (ENAP, 2020).

Em 1941, em decorréncia do crescimento da demanda por profissionais de auditoria
interna, foi criado o The Institute of Internal Auditors (Instituto dos Auditores Internos — IIA),
organiza¢cdo mundial que defende, promove conferéncias educacionais e desenvolve padrdes,
orientagdes e certificagdes para a profissao de auditor interno (IIA, 2023). Dentre as orientagdes
normativas publicadas pelo IIA para a padronizagdo do exercicio da atividade de auditor
interno, destacam-se: 1) Declaragao de Responsabilidade dos Auditores Internos, estabelecido
em 1947; ii) Codigo de Etica do auditor interno, cuja primeira versdo foi publicada em 1968; e
ii1) Padrdes para a Pratica Profissional da Auditoria Interna, de 1978, sendo o principal
referencial internacional, atualmente denominado [International Professional Practices
Framework (IPPF — Estrutura Internacional de Praticas Profissionais) (ENAP, 2020).

A evolucdo da Auditoria Interna Governamental aconteceu em consonancia as
mudangas ocorridas no mundo e nas organizac¢des, independentemente se causadas por fatores
internos ou externos, incorporando as boas praticas internacionais na atividade desenvolvida no
Brasil. O Quadro 1 sintetiza as principais mudancas de foco no exercicio da atividade de

Auditoria Interna Governamental ao longo do tempo.
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Quadro 1 — Sintese da evolucdo do foco da Auditoria Interna Governamental.

Foco no Gerenciamento

€1Tos

melhoria do processo

Item Foco no Controle Foco no Processo Foco no Risco .
de Risco
Efetividade dos Efetividade do
. Efetividade e controles ¢ dos gerenciamento de riscos
. Conformidade com a .
Objetivo . . eficiéncia do procedimentos para a para o alcance dos
as leis e normativos e . = e
processo mitigagdo dos riscos | objetivos e mitigagdo dos
criticos riscos
Entender os objetivos,
identificar os riscos
Identificar os riscos | associados aos objetivos,
Compreender as | Comparar o processo L . .
L . do negocio e avaliar conhecer o apetite a
Abordagem | diretrizes e verificar com as melhores . . .
. L os controles para riscos, identificar
a conformidade praticas e ) :
mitigacdo dos riscos | medidas de desempenho e
avaliar a efetividade do
gerenciamento de riscos
Identificar controles e
Identificar ndo- Identificar procedimentos que | Identificar oportunidades
Foco conformidades ¢ oportunidades de ndo sdo efetivos para de melhoria no

mitigar os riscos
criticos

gerenciamento de riscos

Fonte: ENAP (2020, p. 11).

O Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, ao dispor sobre a politica de

governanga da administragdo publica federal direta, autdrquica e fundacional, atribuiu a

auditoria interna governamental a responsabilidade de agregar valor a instituicdo de vinculagao

e melhorar a eficacia de seus processos internos para o atingimento de seus objetivos.

Art. 18 A auditoria interna governamental devera adicionar valor ¢ melhorar as
operagdes das organizagdes para o alcance de seus objetivos, mediante a abordagem
sistematica e disciplinada para avaliar ¢ melhorar a eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, dos controles e da governanga, por meio da:

I - realizacdo de trabalhos de avaliagdo e consultoria de forma independente, segundo
os padrdes de auditoria e ética profissional reconhecidos internacionalmente;

II - adogdo de abordagem baseada em risco para o planejamento de suas atividades e
para a definigdo do escopo, da natureza, da época e da extensdo dos procedimentos de
auditoria; e

IIT - promogdo a prevengdo, a deteccdo e a investigagdo de fraudes praticadas por
agentes publicos ou privados na utilizacdo de recursos publicos federais (Brasil,
2017).

Existem diversas instituicdes reconhecidas nacional e internacionalmente que sao fontes

de normatizag¢do da atividade de Auditoria Interna, cujas existéncias se justificam por serem

instrumentos para dar credibilidade e assegurar qualidade as auditorias consoante as normas

geralmente aceitas e para salvaguardar a responsabilidade dos auditores ao executarem seus

trabalhos em observancia a elas (TCU, 2020b). No Quadro 2 estdo sintetizadas as principais
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normas para a Auditoria Interna reconhecidas no mercado — nacional e internacional —, as

instituicdes emissoras de cada uma delas e os principais usuarios em seu ambito de atuagao.

Quadro 2 — Principais 6rgaos normatizadores da atividade de Auditoria Interna.

Norma Emissor Principais Usuarios

International Standards of International Organization of Tribunais de Contas (setor péiblico), entre

Supreme Audit Institutions Supreme Audit Institutions . o
(ISSAI) (INTOSAI) eles o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
Normas Brasileiras de Auditoria Tribunais de Contas brasileiros (setor

Instituto Rui Barbosa (IRB)

do Setor Publico (NBASP) publico)

Auditorias Internas dos Setores Publico e
Privado, entre elas a Controladoria Geral
da Unido (CGU)

International Professional The Institute of Internal
Practices Framework (IPPF) Auditors (1I1A)

Controladoria Geral da Unido

Instrugdes Normativas (IN) (CGU), por meio da Secretaria | Auditorias Internas Governamentais (setor

Federal de Controle Interno publico)
(SFC)
International Auditing Standards | International Federation of | Auditorias Internas e Auditorias Externas
(ISA) Accountants (IFAC) do Setor Privado
Normas Brasileiras de Conselho Federal de Auditorias Internas e Auditorias Externas
Contabilidade (NBC) Contabilidade (CFC) do Setor Privado

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em busca do alinhamento as praticas internacionais de Auditoria Interna e para refletir
a evolucdo da experiéncia acumulada nos métodos e técnicas empregados na execugdo de
auditorias operacionais, alguns institutos nacionais se encarregam de traduzir as normas de
organismos aceitos internacionalmente com o fito de internalizar, no ambito patrio, os
regulamentos mais aceitos mundo afora, como € o caso do IRB, cujas NBASP sdo elaboradas
a partir de tradugdes das ISSAI (TCU, 2020c). De forma semelhante, as IN da CGU
internalizam ao ambito nacional praticas internacionais publicadas pelo ITA por meio das IPPF.

Assim, a CGU utiliza, dentre outros, o Modelo das Trés Linhas demonstrado na Figura
2, desenvolvido pelo IIA, e que preconiza a atuagdo da Auditoria Interna na 3* Linha, sendo
esta responsavel pelas atribui¢des de realizar avaliag@o e assessoria independentes e objetivas
relativas ao alcance dos objetivos estabelecidos pela instituicdo. Ainda, avaliar de forma
independente a efetividade e eficacia dos controles estabelecidos pelas 1* e 22 linhas, no &mbito

de suas atribui¢des.
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Quanto a vinculagao e as responsabilidades da Auditoria Interna, a Lei das Estatais (Lei

n°® 13.303/2016) estabelece, no paragrafo 3° de seu artigo 9°:

§ 3° A auditoria interna devera:

I - ser vinculada ao Conselho de Administragdo, diretamente ou por meio do Comité
de Auditoria Estatutario;

II - ser responsavel por aferir a adequagdo do controle interno, a efetividade do
gerenciamento dos riscos e dos processos de governanca e a confiabilidade do
processo de coleta, mensuracdo, classificagdo, acumulagdo, registro e divulgagdo de
eventos e transacdes, visando ao preparo de demonstragdes financeiras (Brasil, 2016).

Na 6* edi¢ao do seu Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, o IBGC
consigna a Auditoria Interna como um dos 6rgaos de fiscaliza¢do e controle para apoio ao
exercicio das atribui¢des da governanca da instituicdo, tendo “a funcdo de fortalecer a
governanga das organizacdes a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada
a avaliacdo e melhoria dos processos de gerenciamento de riscos e controle” (IBGC, 2023, p.

62), por meio do exercicio das boas praticas constantes da Figura 3.

L. Reporte ao
Independéncia Conselho de
e Objetividade Administragio
Boas
Programa de Praticas Plano de
Gestso e .Trabalho
Melhoria da 1 da 1 almthaf? ‘-:ozn
Qualidade . . a estratégia da
Auditoria organizagdo
N Interna \
Cooperagao
coma AvaliagOes
Auditoria alinhadas com
Externa para a estratégia da
fortalecer organizagdo
controle e

\mitigar riscos,

Figura 3 — Boas Praticas da Auditoria Interna.

Fonte: Adaptado de IBGC (2023, p. 63).



36

A SFC, enquanto 6rgdo maximo do SCI, aprovou, em 09 de junho de 2017, o
Referencial Tedrico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo
Federal, por meio da publicagdo da IN CGU/SFC n° 3, sendo este o principal instrumento

normativo de execu¢ao da atividade e que:

(...) tem como propositos definir principios, conceitos e diretrizes que norteardo a
pratica da auditoria interna governamental e fornecer uma estrutura basica para o
aperfeigoamento de sua atuacdo, com a finalidade de agregar valor a gestdo dos 6rgéos
e entidades do Poder Executivo Federal (CGU/SFC, 2017).

Ainda de acordo com a referida IN CGU n° 3, os atributos, propodsitos e o foco da

Auditoria Interna Governamental sdo:

1) Atributos: avaliagdo e consultoria; sistematica e disciplina; independéncia e
objetividade;
i) Proposito: agregar e proteger valor; melhorar as operagdes;

iii)  Foco: governanca; gestao de riscos; controles internos.

Da andlise da supramencionada IN, apresenta-se notoria a garantia da independéncia da
atividade de Auditoria Interna Governamental e a objetividade das avaliagdes e da prestagao de
consultoria, as quais devem ser baseadas na mitigagcao dos riscos € com a aplicagao do Modelo
das Trés Linhas do ITA.

Com base na IN n°® 3/2017, em marco de 2021, a SFC publicou uma versao resumida,
no formato de um fluxograma didatico e objetivo, contendo todas as etapas do processo de
gerenciamento de Auditorias Internas Governamentais, com o objetivo de fornecer apoio para
a “realizacgdo dos objetivos das organizac¢des auditadas, como fruto de um processo de auditoria
baseado em riscos e alinhado com os objetivos e expectativas da gestdo” e também para uma
“abordagem sistematica e disciplinada, mediante a realizacdo do processo de auditoria em
conformidade com as normas aplicaveis” (CGU, 2021Db).

As principais fases do processo de auditoria, em sequéncia logica, sdo: 1) o
planejamento dos trabalhos de auditoria, 2) a execu¢do dos trabalhos em si; 3) a comunicacao
dos resultados; e 4) o monitoramento das recomendacdes proferidas.

A primeira etapa da Auditoria Interna Governamental consiste no planejamento anual
dos trabalhos a serem realizados baseados em riscos. Para tanto, € necessario um alinhamento
e entendimento das diretrizes e expectativas da alta administracdo e dos stakeholders, do

planejamento estratégico da institui¢do, da visdo, missao e valores institucionais, bem como da
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avaliagdo da maturidade da Gestdo de Risco, para que, entdo, a Auditoria Interna
Governamental possa selecionar adequadamente os trabalhos prioritirios e o0s
objetos/processos/produtos que serdo escopo de avaliagdo no exercicio seguinte.

Os trabalhos selecionados, os critérios utilizados bem como a pretensa carga horaria
destinada a cada um deles, a estrutura e os recursos humanos, logisticos e financeiros
disponiveis a Auditoria Interna Governamental deverao constar detalhadamente no Plano Anual
da Auditoria Interna (PAINT), documento este disciplinado pela IN CGU/SFC n° 5, de 27 de
agosto de 2021, e que deve estabelecer uma previsao realista das atividades a serem realizadas,
inclusive aquelas relacionadas a consultoria, a capacitacdo da equipe de auditores internos e a
reserva de carga horaria para atividades extraordinarias/supervenientes que venham a ser
demandadas durante a execugdo do PAINT (CGU, 2021a).

De acordo com a IN n° 5/2021, o PAINT devera ser encaminhado pelo 6rgdo elaborador
para a unidade de supervisdo técnica de vinculagdo da CGU até o ultimo dia do més de
novembro do exercicio anterior ao de sua execucao, devendo haver manifestacao e solicita¢do
de eventuais ajustes ou justificativas até 15 dias ap6s o recebimento, de modo a harmonizar o
planejamento, racionalizar a utiliza¢do de recursos e evitar a sobreposi¢do de trabalhos entre a
unidade local e a supervisdo técnica detentora de competéncia concorrente.

Apos a fase do PAINT, a Auditoria Interna Governamental segue para o planejamento
da auditoria, que consiste em realizar uma analise preliminar do objeto auditavel, definindo o
escopo a ser examinado para elaborar o plano de trabalho com as questdes de auditoria que
devem ser respondidas pela equipe executora do trabalho de campo durante a proxima etapa,
que ¢ a execugdo do trabalho de auditoria interna propriamente dita.

Durante essa etapa, a equipe executa os exames € testes para a coleta de insumos que
dardo suporte aos achados de auditoria, que fundamentarao a opinido do auditor interno ao final
do trabalho. Para tanto, os exames sdo realizados por meio da aplicacdo de ferramentas
metodoldgicas utilizadas para coletar evidéncias adequadas o suficiente, as chamadas técnicas
de auditoria, quais sejam, inspe¢do, observagdo direta, analise documental, confirmagao
externa, indagacdo, procedimentos analiticos, benchmarking, recalculo, reexecucao,
rastreamento e vouching (ENAP, 2020).

Além do emprego das técnicas de auditoria no exercicio das atividades, a IN n°® 3/2017
prevé que os auditores internos, que pertencem ao quadro de empregados/funcionérios de
empresa auditada, no exercicio de suas atribui¢cdes atuem em conformidade com os principios

e o0s requisitos éticos que proporcionem credibilidade e autoridade a Auditoria Interna
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Governamental. Os principios correspondem a valores persistentes no tempo e no espago,

proporcionando eficécia a atividade ao lhe concederem sentidos 16gico e harmdnico, a saber:

a) proficiéncia e zelo profissional;

b) autonomia técnica e objetividade;

c¢) alinhamento as estratégias, objetivos e riscos da unidade auditada;

d) atuagdo respaldada em adequado posicionamento e em recursos apropriados;
e) qualidade e melhoria continua; e

f) comunicagdo eficaz (CGU, 2017).

Os requisitos éticos, por sua vez, estdo relacionados a conduta dos auditores internos
durante a execugdo da atividade e promovem uma cultura integra e ética em relagdo a pratica
desta. Os requisitos sao “integridade e comportamento; autonomia técnica; objetividade; sigilo
profissional; proficiéncia; e zelo profissional” (CGU/SFC, 2017).

Ainda no bojo da IN n° 3/2017, consta a previsdo de instituicio e manutengdo
permanente do Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade, programa este que visa a busca
constante de melhoria da UAIG. Da consolidagdo da execugdo continua do PGMQ pelas
diversas UAIG, a CGU ratificou a constatagao feita anteriormente pelo Comité do Setor Publico
do ITA acerca da ineficiéncia e perda de eficacia das Auditorias Internas Governamentais. Isso
culminou na recomendacao, por esse 6rgao, em 2004, para a criacdo de um modelo universal
de autoavalia¢do e desenvolvimento para avaliar o progresso e determinar as necessidades de
treinamento e capacitacao da atividade de Auditoria Interna Governamental, de modo a reforgar
a importancia da auditoria no setor publico (IIARF, 2009). Deste modo, surgiu o tema do
proximo topico, o Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as Unidades

de Auditoria Interna Governamental, mais conhecido pela sigla IA-CM.

2.3 O Modelo IA-CM

Com o intento de que a Auditoria Interna pudesse contribuir mais efetivamente para a
governanga das empresas do setor publico no alcance dos seus objetivos, por meio da melhoria
da economicidade, eficiéncia e eficacia em todos os niveis da Administragao Publica, o Public
Sector Committee (PSC) do IIA emitiu, em 2004, uma recomendag¢ao acerca da necessidade de
desenvolvimento de um modelo universal de avaliagdo da capacidade das Auditorias Internas
do setor publico (ITARF, 2009).

Desta forma, em 2006, o IIARF aprovou o projeto para desenvolvimento de um modelo

de capacidade inspirado em uma adaptacao do Capability Maturity Model Integration (CMMI)



39

do Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie Mellon University (IIARF, 20009).
Segundo Paula (2022), os modelos CMMI sdo colegdes de melhores praticas desenvolvidas por
equipes de produto com membros da industria, governo ¢ do SEI, que ajudam as organizagdes
a desenvolverem seus processos.

O projeto de desenvolvimento do modelo IA-CM foi composto por duas fases: a fase 1
foi executada entre outubro de 2006 e abril de 2007 e nela, a partir de uma extensa literatura e
revisdo documental, grupos focais com mais de 50 profissionais de Auditoria Interna de mais
de 20 paises diferentes, definiram e caracterizaram os niveis de capacidade do modelo, assim
como os elementos organizacionais da atividade de auditoria interna e os macroprocessos-chave
(KPA) de cada nivel e elemento; na fase 2, compreendida entre novembro de 2007 e maio de
2009, o produto da fase 1 foi refinado, sendo definidos em 5 os niveis de capacidade, os 6
elementos organizacionais, a aloca¢do de cada KPA, bem como os elementos necessarios para
a composi¢ao de cada um deles (IIARF, 2009).

Ainda na fase 2, o Departamento de Auditoria Interna do Banco Mundial, um dos
patrocinadores do projeto, e o IIARF, se preocuparam em realizar diversas interagdes,
presenciais e virtuais, com mais de 300 profissionais de auditoria interna de mais de 30 paises
diferentes e de institui¢des internacionais, com stakeholders, Alta Administragdo, Comités de
Auditoria e comunidades de interesse, para validagdo do modelo, de forma a ratificar sua
usabilidade e aceitacdo universal, levando em consideragdo a multiplicidade de formas de
governo, culturas e estagios de maturidade das nagdes (IIARF, 2009). Em 2009, o ITARF
publicou a primeira versdao do modelo, tendo este passado por uma atualizagdo metodoldgica
no ano de 2017.

De acordo com o IIARF (2009), o modelo IA-CM ¢ um framework reconhecido
internacionalmente que mapeia os fundamentos necessdrios para uma auditoria interna
governamental de uma organizagdo do setor publico evoluir de maneira efetiva, de modo a
atender as necessidades e expectativas da governanca, dos stakeholders e dos profissionais da
auditoria interna. O uso do modelo IA-CM como uma ferramenta para avaliagcao da capacidade
das auditorias internas ¢ fortalecido na medida em que estudos demonstram a compatibilidade
do modelo com a literatura, uma vez que identificaram a convergéncia entre 0S macroprocessos-
chaves (KPA) do modelo e os principais atributos considerados pelos autores de pesquisas
nacionais € internacionais para avaliar a qualidade e a eficacia da Auditoria Interna (Farias,

2022; Farias; Bellen, 2023).
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Quadro 3 — Principais atributos para avaliacdo da qualidade e da eficacia da Auditoria Interna.

Atributos

Qualificagdo/proficiéncia do auditor

Independéncia da Auditoria

Filiag@o ao ITA e cumprimento das normas do Instituto

Apoio/suporte da Alta Administragdo

Tamanho da Auditoria

Contribuicao da Auditoria para o atingimento dos resultados e metas da organizagao

Tempo de mandato da Auditoria

[e<J IR Il e NN IO, I BN N ST I (O I B

Atender as expectativas do auditado/cliente

9

Interag@o entre o Chefe da Auditoria e a Alta Administragéo

Fonte: Farias (2023, p. 39).

Segundo o IIARF (2009, p. 5), o [A-CM é:

ii)

iii)

um veiculo de comunicac¢do, na medida em que ¢ uma base para demonstrar o
que ¢ uma UAIG eficaz, qual o seu papel e qual a sua importancia para a
organizacgdo, para os stakeholders e para os tomadores de decisdo;

uma estrutura para avalia¢do da capacidade da atividade de auditoria interna em
relagdo as praticas e padrdes profissionais e as necessidades da instituigdo;

um roteiro para melhoria ordenada, por meio da implementacdo de etapas que
uma instituicdo deve seguir para fortalecer a sua atividade de auditoria interna.

Também consoante o IIARF (2009, p. 5), uma organizagao do setor ptiblico pode utilizar

0 [A-CM para:

determinar os requisitos de auditoria interna conforme a natureza, a
complexidade e os riscos associados;

avaliar as capacidades da atividade de auditoria interna frente aos requisitos
determinados;

identificar quaisquer lacunas significativas entre esses requisitos e as
capacidades existentes da atividade de auditoria interna e trabalhar para
desenvolver o nivel adequado de capacidade da Auditoria Interna.

Rensburg e Coetzee (2015) concluiram que o modelo IA-CM pode ser usado com

sucesso para mensurar os niveis de capacidade de uma determinada Auditoria Interna do setor

publico. Em estudo comparativo realizado em conjunto pelo CONACI e a CGU (2023), restou

demonstrada a compatibilidade dos KPAs do IA-CM com as normas internacionais para a

pratica da Auditoria Interna.

Sao principios do modelo IA-CM, de acordo com o IIARF (2009, p. 6):

)

a atividade de auditoria interna ¢ um componente integral da governanga efetiva
no setor publico que ajuda as organizagdes a alcangarem seus objetivos ¢ a
contabilizarem seus resultados;
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ii) trés variaveis devem ser consideradas quando da avaliagdo do nivel de
capacidade de uma atividade de auditoria interna: a atividade em si, a institui¢ao
¢ 0 ambiente geral em que ela opera;

iii) uma organizagdo tem a obrigagdo de determinar o nivel 6timo de capacidade
para suportar as necessidades de sua governanga, alcangar ¢ manter o nivel
desejado;

iv) ndo existe um nivel de capacidade padrdo para todas as organizagdes; cada uma
deve definir seu nivel adequado, proporcional a natureza, a complexidade e aos
riscos que a institui¢do pode ser exposta;

v) o nivel de capacidade da UAIG esta diretamente relacionado as agdes do
responsavel pela Auditoria Interna em estabelecer as praticas e os processos
necessarios para o alcance e manutencdo do nivel adequado e as medidas
tomadas pela dire¢do da organizagdo para estabelecer um ambiente de apoio a
Auditoria Interna;

vi) a atividade de auditoria interna deve observar a economicidade;

vii) o IA-CM ndo € um fim em si mesmo.

Assim, a estrutura do IA-CM foi desenvolvida para aprimorar a atividade da Auditoria
Interna, por meio de etapas organizadas em 5 niveis de capacidade, conforme demonstrado na
Figura 4. A UAIG pode progredir a medida que define, implementa, mede controla e melhora
seus processos € praticas, fornecendo, assim, a fundagdo para o proximo nivel, como blocos de
construgdo, sopesando a premissa fundamental de que um processo ou pratica ndo pode ser

melhorado se ndo puder ser repetido (ITARF, 2009).

Nivel 5
Otimizado

Nivel 4
Gerenciado

Al agrega informagbes
para melhorar a
Governanga e do GR

NIVEL 2
Infraestrutura

Normas Internacionais

Préticas e
procedimentos
sustentaveis e repetivei

. Em conformidade

O Talvez conformidade parcial

. N3o conforme

NIVEL 1
Inicial

Figura 4 — Niveis de capacidade do modelo IA-CM.
Fonte: Mendes (2020, p. 23).



Na Figura 5 estdo sintetizadas as principais caracteristicas de cada nivel de capacidade

do modelo.

Nivel 1 (Inicial)
sAuditoria Interna ndo estruturada;
s Auditorias Isoladas;
*Priticas profissionais ndo estabelecidas; e
+*Produtos dependem de esforgos e habilidades individuais.

Niwvel 2 (Infraestrutura)

sDesenvolvimento inicial das estruturas de gest3o e administrativa da Auditoria Interna
»Estrutura de praticas e processos profissionais estabelecids;

sPriticas e processos bésicos sdo executados de forma regular e repetivel;

#*Regimento estabelece propdsito, autoridade e responsabilidades da Auditoria Interna;
#Canais de reporte funcional e administrativo estabelecidos; e

sProfissionalizag3o da carreira de auditor interno.

Nivel 3 (Integrado)

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

sAlinhamento com negdcios e riscos da organizagao auditads;

»Evolui de trabalhos de auditoria tradicionais para o fornecimento de consultorias;

sIndependéncia da Auditoria Interna e objetividade dos auditores estabelecida e
respeitada; e

*Gest3o e melhoria continua da qualidade dos trabalhos de Auditoria Interna.

Nivel 4 (Gerenciado)

sMetas de desempenho e qualidade da Auditoria Interns;

#Plano de auditoria alinhado com objetivos e gestdo de riscos da organizacio;

*Uso intensivo de Tl para alavancar operagdes;

sAuditoria Interna estabelecida como parte essencial da estrutura de governanca;

s Auditoria Interna presta assegurac3o da governanca, riscos e controles da organizaggo; e
#*Planejamento coordenado da forga de trabalho da Auditoria Interna.

Nivel 5 (Otimizado)

*Foco em melhoria continua, inovagdo e aumento da capacidade institutional;
*Independéncia, poder e autoridade da Auditoria Interna plenamente estabelecidos;

»Auditoria Interna reconhecida como agente-chave de mudanca e pega fundamental da
estrutura de governanca da organizagao;

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

Figura 5 — Caracteristicas dos niveis de capacidade do modelo IA-CM.

Fonte: Mendes (2020, p. 24).
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Além dos 5 niveis de capacidade, a estrutura do modelo TA-CM esté organizada em 6
elementos organizacionais da atividade de auditoria interna, quais sejam, Servigos e Papel da
Auditoria Interna, Gerenciamento de Pessoas, Praticas Profissionais, Gerenciamento do
Desempenho e Accountability, Cultura e Relacionamento Organizacional e Estruturas da

Governanga (ITARF, 2009), ilustrados na Figura 6.

External Environment

Organization

Internal Audit Activity

Figura 6 — Elementos organizacionais da atividade de auditoria interna.

Fonte: IIARF (2009, p. 10).

Os quatro primeiros elementos organizacionais, destacado em verde escuro na Figura 6,
se relacionam principalmente com a gestdo e com a praticas das atividades de Auditoria Interna
em si, ao passo que os dois outros elementos, incluem também o relacionamento da atividade
de Auditoria Interna com a organizacao de vinculagdo e com os ambientes internos e externos
(ITARF, 2009).

A Figura 7 apresenta sinteticamente a descrigdo das caracteristicas de cada elemento

organizacional da atividade de auditoria interna.



44

Os servigos incluem a prestacdo de servico asseguracdo e de
aconselhamento, bem como servicos obtidos de prestadores de
Servigos externos.

Sernvigos e
papel da Al

O processo de criagdo de um ambiente de trabalho, que permite as
s pessoas realizar o melhor de suas habilidades. A gest3o de pessoas

Geranciamento [N o o

de pessoas inclui as descricoes de trabalho, forma de recrutamento, padroes de

desempenho, desenvolvimento profissional, treinamento, coaching e

desenvolvimento de carreira.

Reflete o cenario completo de politicas, processos e praticas, gue
permitem a atividade de Auditoria Interna ser realizada de forma eficaz
e com a proficiéncia e o zelo profissional devidos.

Praticas
profissionais

Gestio do Refere-se as informacgdes necessarias para administrar, gerir e
desempenho e controlar as operacdes da atividade de Auditoria Interna e responder
EG] Ll por seu desempenho e resultados.

Inclui a estrutura organizacional e da gestdo interma e os
relacionamentos dentro da atividade de Auditoria Interna em si, bem
como a relagdo do Chefe Executivo de Auditoria Interna (CAI) com a
alta administragdo (por exemplo, a relago do Controlador com o
Governador/Prefeito).

e Arelacdo de subordinagdo (administrativa e funcional) do CAl e como
governanga [E atividade de Auditoria Interna se encaixa dentro da estrutura
organizacional e de governanga da organizagdo.

Figura 7 — Caracteristicas dos elementos organizacionais da atividade de auditoria interna.

Fonte: Mendes (2020, p. 25).

Conforme define o ITARF (2009), os macroprocessos-chaves, ou KPAs, sdo os
processos da atividade de auditoria interna que correlacionam os seis elementos organizacionais
aos 5 niveis de capacidade do modelo IA-CM, e devem ser implementados, repetidos e
sustentados para que a UAIG alcance o nivel de capacidade almejado. Os KPAs podem ser
classificados de 3 maneiras: “ndo existente” (quando ndo possivel identificar o processo na
atividade de auditoria interna), “existente, mas ndo institucionalizado” (quando o processo foi
implementado, mas ndo faz parte da cultura da UAIG, ndo repetivel nem sustentavel) ou
“institucionalizado” (o processo foi implementado, € repetivel e sustentavel, ou seja, faz parte
da cultura da UAIG).

Na avaliagdo da institucionalizagdo de um KPA, deve-se levar em consideragdo a sua
composi¢do, de acordo com o ITARF (2009):

1) objetivos: o que se pretende alcancar ou realizar com a institucionalizagdo do KPA;
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i1) atividades essenciais: grupo de atividades que compdem o KPA e produzem os produtos
e resultados; quando presentes e internalizadas na cultura da organizacdo, atinge-se o
objetivo;

1i1) produtos: entregas imediatas, servem para reforgo e verificacdo da qualidade do KPA
ao atender as atividades essenciais;

iv) resultados: entregas de médio e longo prazo e o desempenho que o KPA terd em
consequéncia de sua implementacao e continuidade;

v) praticas institucionalizadas: sdo exemplos de praticas que devem ser dominadas e
institucionalizadas na atividade de auditoria interna para alcangar um KPA especifico
em que ¢ possivel constatar que todas as atividades essenciais daquele KPA estdao
institucionalizadas, visto que a pratica ratifica e mostra o desempenho dessas atividades

na instituic¢ao.

Destarte, o modelo totaliza 41 KPAs distribuidos pelos niveis de maturidade
correlacionados com os elementos organizacionais, desenhados da seguinte forma: Nivel 1:
Inicial — sem KPA; Nivel 2: Infraestrutura — 10 KPAs; Nivel 3: Integrado — 15 KPAs; Nivel 4:
Gerenciado — 8 KPAs; e Nivel 5: Otimizado — 8 KPAs.

Pela juncdo de todos os itens mencionados da estrutura do modelo IA-CM — niveis de
capacidade, elementos organizacionais e KPAs —, chega-se a representacao grafica consolidada

do modelo, conhecida como matriz de uma pagina, ilustrada na Figura 8.
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Figura 1.5
Matriz de Modalo de Capacidade de Auditoria Interna

Servigos & Papel da Al

Gerenciamento de

peiloas

Praticas profissionais

Gerenciamento do
Desempanho &
Accountability

Cultura e
Relacionamento
Organizacional

Estruturas de
Governanga

MNivel 5 = Otimizado

Al reconhecido como
agente-chave de mudanca
KPAS.1

Envolvimento da lideranca
icom organizacbes
profissionais - KPA 5.3

Melhoria Continua de
Praticas Profissionals -
KPA 5.5

Resultado e valor
alcangados para a

Projecio da forga de
trabalho - KPA 5.2

Planejamento estratégico
da Al - KPA 5.4

lorganizaglo -
KPA 5.6

Relagdes efetivas ¢
permanentes - KPA 5.7

Independéncia, poder e
auteridade da Atividade de
Al - KPA 5.8

Nivel 4 - Gerenciado

Avaliaglio geral sobre
[governanga, gestio de
riscos & controles - KPA
4.1

Al contribui para o
desenvolvimento da
gestlio - KPA 4.4

A Atividade de Al apoia
classes profissionais - KPA
4.3

Planejamento da forga de
trabalho - KPA 4.2

Estratégia de auditoria
alavanca a gestdo de risco
da organizaglo - KPA 4.5

Integragico de medidas de
[desempenhos qualitativas
e guantitativas - KPA 4.6

(CAl aconselha e influencia
@ mais Alta Gerncia - KPA
7

SupenvisBo independente
das Atividades de Al - KPA
4.8

Nivel 3 = Integrado

Servigos de consultoria -
KPA 3.2

Criagho de equipe e
competéncia - KPA 3.5

Estrutura de gestlo da
iqualidade - KPA 3.7

Medidas de desempenho -
KPA 3.10

[Coordenaglo com outros
grupos de revisdo - KPA
3.12

CAl Informa & Autoridade
de Mais Alto Nivel - KPA
3.15

Auditorias de desempenho
[ value-for-money - KPA
3.1

Profissionals qualificados -
KPA 3.4

Planos de auditoria

Coordenaglo de forga de
trabalho - KPA 3.3

baseados em riscos - KPA
3.6

Informagdes de custos -
KPA 3.9

(Componente essencial da

Relatdrios de gestlo de Al
KPA 3R

equipe de gestdo - KPA
3.11

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

Mecanismos de
financiamento - KPA 3.13

Desenvolvimento
profissional individual -
KPA 23

Estrutura de priticas
iprofissionals e de
processos - KPA 2.5

Orgamento operacional de
Al - KPA LT

Acesso plena &5
informagBes, aos ativos e
&% pessoas da organizagiic
- KPA 210

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

Nivel 2 = Auditoria de conformidade iamento dentro da
Infraestrutura - KPA 2.1 Atividade de Al - KPA 2.8
Pessoas qualificadas e Che S Fluxo de reporte de
5 9 baseado nas prioridades  |Plano de negdclo de Al - 5 o 1 s
identificadas e recrutadas X auditoria estabelecido -
da gestdo e das partes KPA 2.6
KPA 2.2 KPA 2.9
interessadas- KPA 2.4
Ad hoc nlo estruturada; auditorias isoladas ou revisio de documentos e transagles com finalidade de aferir corregdo e conformidade; produtos dependem de
Nivel 1 = Indelal habllidades especificas de individuos que estlio acupando as posicles: ausénela de priticas profissionals estabelecidas, além das formecidas por assoclacBes

profissionais; financiamento aprovado por geréncia, quando necessdrio; falta de infraestrutura; auditores provavelmente siio parte de uma unidade organizacional

Figura 8 — Matriz de 1 pagina do modelo IA-CM.
Fonte: CONACI e CGU (2023).

Cabe informar que a ilustragdo original da Matriz do Modelo IA-CM foi adaptada pela

CGU com a inclusdao do numero de identificacdo de cada KPA, correspondendo o primeiro

numero ao nivel ao qual o KPA esta vinculado e o segundo numero (separados por ponto) a

ordem numérica em relacdo a quantidade total de KPAs daquele nivel, por exemplo: 2.1, 2.7,

3.13, 4.6, 5.8 (CGU, 2022).

Os KPAs coloridos em tom mais forte na Matriz indicam aqueles processos sobre o

quais a UAIG tem maior influéncia para sua institucionalizagdo, isto €, € possivel de a propria

unidade criar e institucionalizar o KPA de forma independente, ao passo que os demais,

coloridos em tom mais brando, correspondem aqueles que a UAIG depende do envolvimento

da organizagdo para sua institucionalizacdo, de modo que quanto mais alto for o nivel de

maturidade da unidade, maior serd a necessidade de apoio da organizagao para o alcance e

manutencdo daquele nivel mais elevado pretendido.
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2.4 O CONACI e 0 Modelo IA-CM

Na qualidade de representante dos 6rgaos de controle interno da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios, o CONACI firmou parceria com o Banco Mundial, em 2014,
durante o seminario “O Controle Interno Governamental no Brasil — Velhos Desafios, Novas
Perspectivas”, realizado na cidade de Foz do Iguagu/PR, para o fortalecimento do sistema de
controle interno e da fun¢do de auditoria interna no Brasil, resultando na criagdo de um grupo
de trabalho (Mendes, 2020; CONACI, 2023Db).

Numa primeira etapa, ¢ para validar a aplicabilidade do modelo, foram realizadas
avaliagdes utilizando-se o modelo IA-CM nas institui¢des escolhidas como piloto, quais sejam,
as Controladorias-Gerais dos Estados do Maranhao (CGE/MA), de Minas Gerais (CGE/MG) e
do Piaui (CGE/PI). Foram trés meses de estudos, visitas in loco e entrevistas que resultaram em
relatorios com o diagndstico da situacdo dessas CGE. A partir disso, foram tracadas estratégias
para implementacdo de melhorias entendidas como necessarias (Mendes, 2020; CONACI,
2023b).

Apoés a experiéncia piloto, constatou-se que o modelo IA-CM ¢ uma ferramenta de
planejamento estratégico que funciona como um veiculo de visdo e comunicagdo, uma base
para avaliacdo e um mapa para aperfeicoamento, tornando-se um instrumento util para os
orgaos centrais do sistema de controle interno, uma vez que subsidia o chefe da auditoria interna
com a informagdo dos pontos desenvolvidos das UAIG e aqueles a desenvolver e
institucionalizar. Os resultados auferidos foram apresentados aos associados do CONACI em
um seminario realizado em 2015, em Brasilia, despertando o interesse de outros 12 6rgaos de
controle interno em participar da segunda etapa: Distrito Federal, Espirito Santo, Goias, Mato
Grosso, Para, Paraiba, Parana, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Sao Paulo, Fortaleza ¢ Maceio
(Mendes, 2020; CONACI, 2023b).

Em abril de 2018, uma delegagdo do CONACI, com representantes de Santa Catarina e
do Distrito Federal, realizou uma visita técnica a Indonésia para intercambio de praticas e
conhecimentos sobre o IA-CM, visto que o pais envidava esfor¢os para alcancar o nivel 3 do
modelo. Em maio daquele mesmo ano, a CGU, o Servico Federal de Processamento de Dados
(SERPRO) e a Controladoria-Geral do Distrito Federal (CGDF) firmaram o Acordo de
Cooperagao Técnica (ACT) n°® 474/2018, visando estabelecer integragdo de metodologias e
técnicas, em especial no que tange ao IA-CM; o CONACI aderiu ao ACT em junho de 2019,
possibilitando a extensdo dos conhecimentos técnicos sobre o modelo aos membros associados

(Mendes, 2020; CONACI, 2023b).
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Em continuidade a parceria firmada entre 0 CONACI e o Banco Mundial, em agosto de
2019 foi realizado novo curso sobre o IA-CM, do qual participaram representantes de mais de
20 orgaos centrais de sistemas de controle interno do Brasil, com o objetivo de disseminar a
metodologia do modelo, de modo a padronizar e integrar as auditorias internas as praticas
internacionais e a efetiva agregagdo de valor a gestao publica. Em setembro daquele mesmo
ano, durante a 32% Reunido Tematica em Fortaleza/CE, o CONACI publicou a Resolug¢ao n°
6/2019, aprovando o modelo IA-CM como referencial metodoldgico de avaliagdo da atividade
de auditoria interna no ambito do Conselho e recomendando a utilizacdo da Planilha de
Avaliacdo ¢ do Roteiro de Avaliacdo do IA-CM, elaborados e disponibilizados pela CGU
(CONACI, 2023b).

Em margo de 2022 foi criada a Camara Técnica de Auditoria Interna ¢ IA-CM no
CONACI, da qual participam, como membros permanentes, 13 controladorias com experiéncia
na implementacdo do modelo IA-CM, além de representantes convidados de outras
controladorias e do Superior Tribunal de Justica (STJ). A Camara Técnica assessora o
CONACI, atuando como uma instancia para promover a aplicagdo do [IA-CM e para
compartilhar experiéncias e boas praticas de auditoria interna nos 6rgdos de controle, e tem
feito diversas entregas (CONACI, 2023b):

1) apoio na elaboragdo das Resolugdes n° 003/2022 e n° 004/2022, que tratam,
respectivamente, da aprovagao de declaracao de posicionamento dos 6rgaos centrais do
Sistema de Controle Interno, relacionado a tematica da atividade de Auditoria Interna
Governamental, e sobre o processo de validagdo externa do IA-CM realizado entre os
orgaos membros do CONACT;

ii) disponibilizagdo do modulo IA-CM sistema de auditoria e-Aud' da CGU para todos os
membros do CONACI,

iii) elaboragdo do glossario do IA-CM; do guia de autoavaliacdo e validacdo do IA-CM;
bem como do formulario para compartilhamento de solugdes para implementacao do
modelo;

iv) realizagdo de validacdes externas do IA-CM;

' O e-Aud é um sistema web para gestio da atividade de auditoria interna governamental, desenvolvido e
disponibilizado em 2022 pela SFC, que integra em plataforma eletronica unica todo o processo de auditoria de
uma UAIG, desde o planejamento até o monitoramento das recomendacdes emitidas e o registro de beneficios
auferidos, sem 6nus para a UAIG usuaria e que, por ser um sistema WEB, ndo precisa ser instalado nas maquinas
nem em servidor para armazenamento de dados. Para mais informagdes vide pagina eletronica
https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/e-aud.
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v) publica¢do com os entendimentos sobre objetivos, atividades essenciais e resultados dos
macroprocessos do IA-CM e aspectos praticos da institucionalizag¢do destes;

vi) revisdo da tradugdo do roteiro do IA-CM, no ambito do Acordo de Cooperagao Técnica
n°® 474/2018, entre CONACI, CGU, SERPRO e CGDF;

vii) apoio, em conjunto com a CGU, na elaboragdo e publicacdo do Estudo Comparativo
entre os Requisitos do IA-CM e as Normas Internacionais para a Pratica da Auditoria
Interna do IPPF;

viii)realizagdo de treinamento sobre auditoria interna na perspectiva governamental ¢ a
ferramenta de maturidade IA-CM, em parceria com a CGU, com a participagdo de 150
profissionais de 28 instituicdes de auditoria interna governamental, na modalidade
hibrida e com carga horario de 20 horas, sendo disponibilizada grava¢ao no YouTube;

iX) projeto iniciado em setembro de 2023 (em andamento) para fomentar a autoavaliagdo
do modelo TA-CM e validagdo externa por profissionais de outra controladoria, no qual
estdo inscritas 13 CGE, 10 Controladorias-Gerais de Municipios (CGM) e 1 unidade do

Poder Legislativo.
2.5 Pesquisas Anteriores

O modelo [A-CM e sua aplicacdo nas organizagdes publicas ainda foram pouco
explorados no meio académico. No Quadro 4 constam as caracteristicas dos principais trabalhos
identificados, sendo a maior parte deles inerentes a aplicacdo do modelo a alguma instituigao

do setor publico.

Quadro 4 — Pesquisas sobre o modelo IA-CM realizadas anteriormente.

Autores Resumo

Os autores analisaram se o modelo IA-CM pode ser usado com sucesso para medir os
niveis de capacidade de auditoria interna e se a ferramenta pode ser adaptada com sucesso
a uma organizagao especifica do setor publico e/ou pais, por meio do estudo de caso da

Rensburg e aplicagdo do modelo em uma organizagao piblica da Africa do Sul, com metodologia de
Coetzee (2015) revisdo documental e entrevistas com funciondrios chaves. Concluiu-se que o modelo
funciona com sucesso para medi¢do do nivel de capacidade, mas foram identificados 8
possiveis obstaculos ou considera¢des de viabilidade que poderiam afetar negativamente
a implementag@o de 7 KPA num contexto sul-africano.

A pesquisa se propds a investigar a func¢do da auditoria interna no ambito do Executivo
Federal brasileiro, analisando se o nivel de capacidade em que se encontra indica a
Marinho (2017) institucionalizacdo e a aplicacdo uniforme de suas praticas. Os resultados demonstram
pontos de melhoria nos processos de auditoria interna desenvolvidos pela Secretaria
Federal de Controle Interno, que ndo alcangou o nivel 2, com KPA ndo implementados
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ou nao institucionalizados entre os profissionais.

Domingues (2020)

O trabalho analisou a institucionalizagdo das praticas relativas ao Plano Anual de
Auditoria Interna e a aderéncia ao KPA 2.4 do IA-CM — Plano de auditoria baseado nas
prioridades da gestdo e das partes interessadas — na UnB, por meio de pesquisa
documental e entrevistas. Os resultados apontam a execucdo e/ou implementacdo de 21
das 22 verifica¢des propostas pelo modelo, e 4 pontos que precisam ser melhorados e o
Manual de Auditoria implementado.

Santos (2020)

Verifica-se o nivel de capacidade da Auditoria Interna da Universidade de Brasilia (UnB)
aluz do KPA 2.3 do modelo IA-CM — Desenvolvimento profissional individual, por meio
de pesquisa descritiva ¢ documental com a utilizagdo de entrevistas e analise de
documentos. Os resultados evidenciaram que a Auditoria Interna da UnB n@o alcangou o
nivel 2 do IA-CM, embora existam normas que disciplinem sobre os cursos e
treinamentos a serem realizados pelos profissionais da area.

Severino (2020)

A autora avaliou a padronizagdo do processo de validacdo independente de
autoavaliacdes do IA-CM no ambito da parceria entre 0 CONACI e o Banco Mundial.
Concluiu-se que o fluxo do processo de validacdo ndo estd padronizado e carece de
melhor defini¢do e aperfeigoamento, com vistas a contribuir para a ampliacdo da adogao
do TA-CM, formagdo de massa critica sobre o assunto e fortalecimento da atividade de
auditoria interna governamental.

Pereira Junior

A monografia teve por objetivo avaliar se a Auditoria Interna da Universidade de Brasilia
(UnB) estava alinhada ao KPA 2.9 do IA-CM — Fluxo de reporte de auditoria. De 15
verificagdes realizadas, apenas 1 ndo apresentou conformidade com o estabelecido,

(2021) indicando a necessidade de aprimoramento, especificamente quanto a implantacdo de
sistemas informatizados para a gestao dos processos da Auditoria Interna.

O trabalho de conclusdo de curso buscou avaliar o nivel da Auditoria Interna da

Universidade de Brasilia com relagdo ao KPA 2.10 do Intenal Audit Capability Model —

Sousa (2021) Acesso pleno as informagdes, aos ativos e as pessoas da organizagdo —, concluindo pela

ndo conformidade dos processos desempenhados com as atividades do aventado KPA,
identificando oportunidades de melhoria através da revisdo do Regimento Interno da
unidade e da publicacdo do Manual da Atividade de Auditoria Interna da UnB.

Farias (2022)

O autor analisou se o IA-CM preenche as condi¢des para avaliar qualitativamente a
auditoria interna de acordo com os atributos mais indicados na literatura nacional e
internacional sobre o tema, com base em 40 trabalhos publicados. A partir da comparagao
dos atributos identificados na literatura com os macroprocessos chaves do modelo,
concluiu que o modelo IA-CM dialoga com a literatura, fortalecendo seu uso como
ferramenta para avaliag@o da capacidade das auditorias internas. Apoés, avaliou o nivel de
capacidade da Auditoria-Geral do Sistema Unico de Saude (AUDSUS), concluindo que
este se encontra no Nivel 1 do modelo TA-CM, necessitando avangar em seus processos,
operagdes e recursos para alcangar os objetivos institucionais e progredir para o proximo
nivel de capacidade.

Paula (2022)

O objetivo do trabalho foi identificar a existéncia e a institucionalizagdo da atividade de
auditoria interna executada pela Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro
(CGE/R]J), por meio da aplicagdo do modelo IA-CM. A pesquisa concluiu que a auditoria
interna da CGE/RJ domina em média 38% das praticas esperadas para o nivel 2 do
modelo e carece, dentre outros, de padronizacéo das praticas, maior desenvolvimento da
forca de trabalho, planejamento apurado em riscos e apuracdo dos custos, sendo
classificada, portanto, no nivel 1.

Rodrigues (2022)

A pesquisa analisou o resultado da implementagdo do IA-CM na Controladoria Geral do
Estado da Paraiba (CGE/PB) e descreveu o nivel de capacidade desta em aplicar a
atividade de auditoria na administragdo publica paraibana, concluindo que a CGE/PB se
situava no nivel 1 do modelo (inicial), o que significa que os principais elementos
responsaveis pela efetividade da auditoria interna previstas pelo Instituto dos Auditores
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Internos ndo forma institucionalizados nem sdo executados, identificando, ainda, pontos
de melhoria nos processos de auditoria interna desenvolvidos pela CGE/PB.

Tarigan, Deliana e
Surianti (2023)

Os autores analisaram o nivel de capacidade do Gabinete de Inspecdo da Cidade de
Binjai, Medan, Indonésia de acordo com o modelo IA-CM. O resultado mostrou que a
Inspetoria da Cidade de Binjai esta no nivel 3 totalmente integrada, todavia, constataram
aspectos preocupantes a serem melhorados, como a quantidade e qualidade dos recursos
humanos, instalagdes e infraestrutura que ainda sdo inadequadas e o orgamento que ndo
foi maximizado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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3 METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos geral e especificos, nesta pesquisa foi utilizada a
metodologia qualitativa por meio da aplicagao de um questionario (survey — Apéndice B) aos
integrantes da alta direcdo das 67 instituigdes membros do CONACI (Apéndice A) e aos
responsaveis pelas respectivas Auditorias Internas, bem como aos Auditores Internos (ou
técnicos responsaveis pela aplicagdo dos trabalhos de auditoria interna) nelas lotados, com o
intuito de captar a percep¢ao dos profissionais envolvidos sobre o processo de implementagao
do modelo TA-CM, de modo a identificar as caracteristicas que impactaram positiva ou
negativamente, servindo como facilitador ou dificultador no processo.

Por detalhar as caracteristicas do publico-alvo, o estudo ¢ classificado como descritivo,
de acordo como os ensinamentos de Gil (2019), e, para processamento dos dados, foi recorrido
a andlise de contetido (Bardin, 2016), organizando os dados coletados de acordo com as trés
fases: pré-analise, tratamento do material e tratamento dos resultados.

O CONACI congrega Orgios de Controle Interno dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios para trocas de conhecimentos, praticas e informagdes, para viabilizar um trabalho
conjunto visando a formulagdo, implementacao e avaliacdo de politicas nacionais de controle e
gestdo, com o proposito de integrar os 6rgaos responsaveis pelo controle de gastos publicos no
Brasil, beneficiando, assim, a sociedade, o Estado e o pais (CONACI, 2023a).

Com o fito de viabilizar a coleta de dados para a pesquisa por meio da aplicacdo do
survey, foi realizado contato com o Coordenador da Camara Técnica de Auditoria e IA-CM do
CONACI, que também ¢ Gerente Executivo de Auditoria da Controladoria-Geral do Estado da
Paraiba (CGE/PB), que acolheu a proposta e a levou para a Secretaria Executiva do CONACI.

Em retorno, o Coordenador explicou que a forma que aquele Conselho entendeu mais
adequada para a aplicacdo do survey seria através do encaminhamento de /ink para acesso a
pesquisa diretamente a caixa postal institucional dos 6rgaos associados, para distribui¢do
interna ao publico-alvo — alta Governanca, responsavel pela Auditoria Interna e técnicos lotados
nas Auditorias Internas. Ficou acordado que, ap6s o envio, seria feito contato com o
Coordenador da Camara Técnica para que ele pudesse incentivar o publico-alvo a contribuir
com a participacao.

Desse modo, foi elaborado um survey (ver apéndice B) para captar as percepcoes do
publico-alvo definido acerca da implementacdo do modelo IA-CM nas institui¢des associadas
ao CONACI, formatando a disposi¢do das questdes de acordo com a informacao de adesdo ou

nao da UAIG ao modelo e o nivel de conhecimento do participante sobre a implementacgao e
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caracteristicas do IA-CM. As perguntas do questionario foram inspiradas em pesquisas
anteriores, como Rensburg e Coetzee (2015), Marinho (2017), Banco Mundial (2020), Borges
(2021), Farias (2023) e Paula (2023), além de outras elaboradas pelo autor para o alcance do
objetivo pretendido. Apos a elaboragdo, a primeira versao foi submetida ao Coordenador da
Camara Técnica de Auditoria e IA-CM do CONACI, para avaliar a aplicabilidade das questdes
ao publico-alvo, do qual fazia parte, uma vez que era, também, o Coordenador de Auditoria
Interna da CGE/PB, ou seja, responsavel pela Auditoria Interna daquela instituigao.

Desta forma, a pesquisa foi estruturada por meio da utilizacdo do software Google
Forms, segregada em 5 secdes, de modo a direcionar o respondente, conforme as respostas
assinaladas, aquelas respectivas que pudessem maximizar a captura do seu nivel de
conhecimento e sua percep¢ao sobre do modelo IA-CM e sua implementacdo nas instituigdes
associadas ao CONACI.

Previamente ao envio do survey ao publico-alvo, foi submetido novamente o
questionario ao Coordenador da Camara Técnica de Auditoria e IA-CM do CONACI, que o
avaliou como adequado a aplicagdo. Passo seguinte, foi atualizado o cadastro das instituigdes
associadas ao CONACI por meio de visita a pagina eletronica do Conselho, para mitigar a
possibilidade de erros e a perda de potenciais participantes. Durante este procedimento, foi
identificado que houve uma rotatividade no rol de associados, visto que, frente ao levantamento
cadastral realizado ha aproximadamente 1 ano, quando foram contabilizados 66 associados, na
atualiza¢do foi apurada a desassociacdo de 6 membros e a entrada de 7 novos membros,
perfazendo um novo universo de 67 institui¢cdes associadas.

Embora todos os associados apresentassem, por definicao, foco no controle interno de
instituicdes publicas brasileiras, foi verificada uma gama de variados perfis, tamanhos,
organizag¢do interna, estrutura e vinculacao.

No dia 03/03/2024 foi encaminhado as institui¢des associadas ao CONACI, por meio
de mensagem eletronica direcionada aos enderegos eletronicos institucionais disponibilizados

no site do CONACI (https://conaci.org.br/membros), a partir do software Google Forms, o link

de acesso ao survey com instrugdes sobre o publico-alvo, os objetivos da pesquisa e o
preenchimento do formuldrio. Em seguida, conforme havia sido acordado, foi feito contato com
o Coordenador da Camara Técnica de Auditoria e IA-CM do CONACI, para divulgacio ao
publico-alvo e estimulo a sua participacdo. Em resposta, o Coordenador afirmou que divulgou
a pesquisa aos colegas integrantes da Camara Técnica e solicitou que estimulassem a
participacdo das equipes de suas instituicdes. Naquele momento, faziam parte da Camara

Técnica representantes da Auditoria-Geral do Estado da Bahia, CGM Belo Horizonte/MG,


https://conaci.org.br/membros
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Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara, CGDF, Secretaria de Estado de Controle
e Transparéncia do Espirito Santo, CGE/GO, CGE/MT, CGE/MG, CGE/PB, Secretaria da
Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco, CGE/SC e CGU (CONACI, 2022).

No dia 07/03/2024 foi feita nova pesquisa, desta vez no site das instituicdes associadas
ao CONACI que ainda n3o haviam respondido a pesquisa, para ratificar/retificar o e-mail
institucional e direcionar o reenvio do convite para participagdo no survey por meio do software
Google Forms.

No dia 14/03/2024 foi realizada nova rodada de envio de convites para responder ao
questionario, porém, previamente foi feita mais uma pesquisa nos sites dos membros do
CONACI para confirmagao dos e-mails institucionais e também para tentar localizar os e-mails
das Auditorias Internas, das Ouvidorias — quando ndo localizado o da Auditoria Interna — e/ou
pessoais dos integrantes do publico-alvo (responséveis pela instituicdo e pela Auditoria Interna,
e os auditores internos).

Por fim, nos dias 18 e 19/03/2024, foram realizadas chamadas telefonicas para todas as
instituicdes as quais ainda ndo havia sido registrada a participagdo no preenchimento do survey,
ocasido em que foi questionado se havia sido recebida a mensagem com o /ink para participacao
na pesquisa, reenviando para um novo e-mail fornecido por aqueles que nao haviam recebido,
nao conseguiam localizar ou ndo sabiam responder sobre o convite. Foram realizadas mais de
50 ligacdes interurbanas, das quais muitas ndo completavam — indicando falta de atualizagao
ou possivel erro no niimero disponibilizado na pégina institucional —, outras ndo foram
atendidas, e até mesmo uma interrompida no meio da conversa pelo interlocutor. Daquelas que
o contato foi feito, houve algumas promessas de participacao que, considerando a evolucao do
quantitativo de respondentes e a evolugdo das instituigdes participantes, ndo foram cumpridas.

Desta forma, foi definido o dia 22/03/2024 como o deadline para participagdo na
pesquisa, fechando a possibilidade de recebimento de novos registros ao fim dessa data.

A Figura 9 demonstra o questionario esquematizado na forma de um fluxograma,

elaborado com o auxilio do website www.miro.com, de modo a facilitar a compreensao.
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Figura 9 — Fluxograma do Survey.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No periodo em que o questionario ficou aberto para o recebimento de respostas, qual
seja, de 03 a 22/03/2024, foram registradas 104 respostas oriundas de 29 diferentes institui¢des
associadas ao CONACI, descritas no Grafico 1, o que corresponde ao alcance da

representatividade de aproximadamente 43,3% das instituigdes associadas ao CONACI.

Grafico 1 — Respostas recebidas por institui¢ao associada ao CONACI.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Observa-se uma concentragao de respondentes vinculados a Controladoria-Geral do
Estado de Sao Paulo (CGE/SP), a qual ndo conseguimos identificar o motivo, o que pode gerar
algum viés nas andlises, haja vista este nimero corresponder a 50% dos participantes da

pesquisa.
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4.1 Perfil dos participantes

Para o sucesso na implementacdo do modelo IA-CM faz-se mister a participagdo ativa
dos integrantes das categorias envolvidas neste estudo: o responsavel pela institui¢ao e/ou os
membros da alta governanga, que em ultima instdncia s3o responsaveis pela
decisdo/autorizagdo final de ado¢do ou ndo do modelo; do responsavel pela Auditoria Interna
da instituicdo, que deve conhecer muito bem o modelo e fornecer as condi¢des para
implementa-lo na sua UAIG; e os integrantes da Auditoria Interna, que sdo os responsaveis pela
execucao pratica das atividades para o alcance dos KPA, o que ocorre por meio do atingimento
dos objetivos e da execugdo das atividades essenciais, para se chegar aos produtos, aos
resultados e, finalmente, a institucionalizacao das praticas (ITARF, 2009).

Quanto a categoria a que o respondente declarou pertencer, foi verificada uma
predominancia de Auditores Internos (ou membros da Auditoria Interna, ou profissionais que
executam os trabalhos de auditoria interna na institui¢do que fazem parte), com 72,1% dos
participantes, seguido pela categoria de responsavel pela Auditoria Interna (ou membro do
Conselho de Auditoria), que contou 17,3%, e, por fim, a categoria do responsavel pela

institui¢do, somando 10,6%.
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Tabela 1 — Respondentes da pesquisa por institui¢do x categoria.

. Categoria*
Associado TOTAL
B C
Assembleia Legislativa do Ceara 2 1 3
Auditoria-Geral do Estado da Bahia 1 1
Camara Municipal de Campinas/SP 1 1
Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul 1 1
Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara 1 1
Controladoria-Geral da Unido 1 1
Controladoria-Geral do Estado da Paraiba 1 1
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso 1 1
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul 2 9 11
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais 1 1
Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo 2 3 47 52
Controladoria-Geral do Estado do Para 1 1
Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro 1 1 6 8
Controladoria-Geral do Municipio de Barra Mansa/RJ 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte/MG 1 1 2
Controladoria-Geral do Municipio de Cachoeiro de Itapemirim/ES 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Campo Grande/MS 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Cuiaba/MT 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Goiania/GO 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Londrina/PR 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Porto Alegre/RS 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Sao Luis/MA 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Sao Paulo/SP 1 1
Controladoria-Geral do Municipio de Uberaba/MG 1
Controladoria-Geral do Municipio do Rio de Janeiro/RJ 1 2 3
Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo 1
Secretaria de Transparéncia e Controle do Estado do Maranhao 1 1
Secretaria Municipal de Controle e Transparéncia de Vila Velha/ES 2 2
Secretaria Municipal de Transparéncia e Controle Interno de Palmas/TO 2 2
TOTAIS 11 | 18 | 75 104

*Categoria:

A = Controlador Geral / Controlador / Subcontrolador / Responsavel pela Instituicdo / Alta Administragdo / Alta
Governanga.

B = Responsavel pela ou Gestor da Auditoria Interna / Membro do Conselho de Auditoria.

C = Auditor Interno / Membro da Auditoria Interna / Executor das auditorias internas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A maioria absoluta dos respondentes (61,5%) declarou fazer parte da instituicao ha 2
anos ou menos, ¢ mais de 72,1% dos pesquisados ocupa a atual funcdo também ha 2 anos ou
menos, o que demonstra pouco tempo de experiéncia tanto na institui¢do quanto na carreira de

gestdo e/ou na Auditoria Interna.
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A ocorréncia de um maior quantitativo de respondentes integrantes da categoria de
Auditores Internos ou membros da Auditoria Interna observada era esperada, visto haver um
maior niumero destes nas institui¢des, quando comparado com o nimero de integrantes das
demais categorias — responsavel pela instituicdo ou membro da Alta Administragdo e
responsavel pela Auditoria Interna ou membro do Conselho de Auditoria.

Embora o CONACI congregue 6rgaos de Controle Interno dos Estados, do Distrito
Federal, dos municipios brasileiros e da Unido, verificou-se uma heterogeneidade de estruturas
e organizacao entre as institui¢des associadas, o que implicou na necessidade de ajustes nas
categorias para agregar, por afinidade, fungdes intituladas como Subcontrolador de Auditoria,
Coordenador de Inteligéncia e Superintendente de Conformidade e Controle, preenchidas no
campo livre, viabilizado ao assinalar a op¢ao “Outros”.

Referente ao tamanho do efetivo das Institui¢des associadas ao CONACI que
participaram da pesquisa, a Tabela 2 agrupa o percentual de ocorréncias por cada camada, assim

como com relagdo ao quantitativo de colaboradores lotados na Auditoria Interna.

Tabela 2 — Tamanho das institui¢des participantes da pesquisa e suas Auditorias Internas.

Servidqre‘s/}?mpregados/Funcionérios % Servidores/EmPregados/Funcion{lrios %
da Instituicao lotados na Auditoria Interna

Até 50 7,.8% | Até 5 8,8%
51a100 13,6%|6a 10 2,9%
101 a 200 57,3% |11 a20 4,9%
201 a 500 12,6% |21 a 50 23,6%
Mais de 500 8,7% | Mais de 50 59,8%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De modo a avaliar uma possivel tendenciosidade nos resultados em decorréncia da
concentragdo de respondentes da CGE/SP, foi realizada a mesma analise simulando a exclusdo

dos respondentes daquela institui¢ao e foram obtidos os seguintes percentuais da Tabela 3.
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Tabela 3 — Tamanho das institui¢cdes participantes da pesquisa e suas Auditorias Internas — excluindo

respondentes da CGE/SP

Servidores/Empregados/Funcionarios % Servidores/Empregados/Funcionarios %
da Instituicao lotados na Auditoria Interna

Até 50 15,7% | Até 5 17,3%
51a100 21,6%|6a 10 5,8%
101 a 200 29,4% |11 a20 9,6%
201 a 500 15,7% |21 a 50 42,3%
Mais de 500 17,6% | Mais de 50 25,0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Por defini¢cdo do modelo (IIARF, 2009), para que as UAIG possam progredir nos niveis
do modelo, elas devem ter internalizados todos os KPA do nivel atual na cultura da instituicao
e no dia a dia da execucao dos trabalhos de auditoria interna, o que por si s6 se constitui um
dificultador a implementa¢ao do modelo IA-CM quanto maior a equipe, visto que maior sera o
esfor¢o necessario para disseminar o conhecimento € as praticas operacionais de forma linear
entre os membros da equipe, condicao para que os KPA sejam tidos como institucionalizados.

Independentemente da exclusdo dos respondentes da instituicdo que gerou
concentragdo, predominaram em ambos o0s casos instituigdes com 101 a 200
servidores/empregados/funciondrios, ao passo que, na primeira situacdo, a maioria dos
respondentes assinalou que sua instituicao possui mais de 50
servidores/empregados/funcionarios lotados na area de Auditoria Interna. Apds a exclusao dos
participantes da CGE/SP, a moda passou a ser setores de Auditoria Interna com lotagdo de 21
a 50 colaboradores.

Foi realizada andlise segregadamente de cada subgrupo de quantidade de funciondrios
da instituicdo em relacdo ao grau de conhecimento dos respondentes do survey sobre o modelo

IA-CM, representado o resultado no Grafico 2.
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Grafico 2 — Grau de conhecimento do respondente sobre o modelo IA-CM
pela quantidade de funcionarios da instituicao.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Foi realizado o mesmo tipo de analise com relagio ao namero de
servidores/funcionarios/empregados lotados na Auditoria Interna e foi constatada uma relagao
diretamente proporcional entre o tamanho da Auditoria Interna e o aumento do
desconhecimento sobre o modelo TA-CM, indicando que quanto maior a quantidade de
profissionais na Auditoria Interna, menos uniformizado estd o conhecimento sobre o modelo, o
que pode ser explicado pela maior dificuldade de divulgacdo linear do conhecimento a um

publico-alvo maior, como se verifica no Grafico 3.
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Grafico 3 — Grau de conhecimento dos respondentes sobre o modelo IA-CM
pela quantidade de funcionarios lotados na Auditoria Interna.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ao se analisar segregadamente a relacdo entre a quantidade de colaboradores das
institui¢des e se o responsavel pela respectiva Auditoria Interna participava das reunides da
Alta Governanga, verificou-se praticamente uma relagdo direta, com maior participagdo quanto
maior o tamanho da instituicdo, demonstrando um maior empoderamento da Auditoria Interna,

quanto maior o efetivo da instituicao, conforme Tabela 4:

Tabela 4 — O Responsavel pela Auditoria Interna participa das reunides da Alta Governanga? — Otica quantidade
de funcionarios da Instituigdo.

Funcionarios da Institui¢ao Sim Nao As vezes, dependendo da pauta
Até 50 12,5% 50,0% 37,5%
51a100 57,1% 7,2% 35,7%
101 a200 70,8% 2,1% 27,1%
201 a 500 75,0% 0,0% 25,0%
Mais de 500 66,7% 22,2% 11,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Movimento similar foi observado na andlise segregada da relagdo do quantitativo de
servidores/funcionarios/empregados vinculados a Auditoria Interna e a participagdo do
Responsavel pela Auditoria Interna nas reunides da Alta Governanga, com exce¢do da ultima
classe, possivelmente por ter uma quantidade reduzida de participantes (9), indicando que
quanto maior a Auditoria Interna, maior o reconhecimento de sua importancia pela Alta

Governanca, conforme Tabela 5.
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Tabela 5 — O Responsavel pela Auditoria Interna participa das reunides da Alta Governanga? — Otica quantidade
de funcionarios da Auditoria Interna.

Funcionarios da Auditoria Interna Sim Nio As vezes, dependendo da pauta
Até 5 11,1% 55,6% 33,3%
6alo 66,7% 33,3% 0,0%
11a20 60,0% 0,0% 40,0%
21a50 60,0% 5,0% 35,0%
Mais de 50 73,6% 1,9% 24,5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Quando a analise foi feita pelo total de respondentes de modo agrupado, verificou-se
que apenas 7,7% deles afirmou que o responsavel pela Auditoria Interna ndo participa das
reunides da Alta Governanga da institui¢@o. Este fato € positivo para implementagdo do modelo
IA-CM, pois permite atestar que na maioria das instituicdes dos participantes da pesquisa, a
Auditoria Interna estd cumprindo o seu papel de assessoramento a alta gestdo da institui¢ao e
tem seu espaco conquistado e respeitado.

Relativo ao género dos participantes do survey, foi verificado um equilibrio, com 51%
dos respondentes do género feminino e 49%, masculino. Com relacdo a faixa etaria, mais de
85% dos participantes declararam pertencer as geragdes Y ou Z, ou seja, ter idade entre 29 e 60

anos.

Grafico 4 — Geragdo a que pertence o respondente.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Quanto ao maior nivel de escolaridade concluido, a maior parte dos respondentes
declarou ter completado uma poés-graduacdo lato semsu, ou seja, ter concluido uma

especializagao.

Grafico 5 — Maior escolaridade concluida pelo respondente.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O sucesso da aplicacdo do modelo IA-CM pressupde o conhecimento, a compreensao e
o dominio da sua metodologia, dos KPA do nivel pretendido e dos inferiores, bem como os
elementos que compdem cada KPA e permitem a sua internaliza¢do na cultura da UAIG, o que
requer dedicag@o na busca deste conhecimento por meio de estudos, cursos e outras formas de
aquisi¢do/troca de conhecimento. Destarte, esperava-se que essa bagagem de conhecimento
fosse mais recorrente em possuidores de niveis académicos mais elevados, o que ndo se
concretizou no resultado da pesquisa. O respondente que assinalou possuir a maior titulagdo
dentre os participantes, Pds-Doutor, assinalou conhecer pouco o modelo IA-CM e nao soube
responder se ele foi implementado na sua UAIG. O pesquisado que afirmou possuir a graduacao
de Doutorado completa, respondeu ndo conhecer o modelo IA-CM, em que pese ambos terem
assinalado, também, pertencerem a categoria de membro da Auditoria Interna ou executor dos
trabalhos de auditoria interna.

Dentre os 7 declarados mestres, 28,6% responderam conhecer o modelo profundamente
e os outros 71,4%, conhecé-lo um pouco. Deste subgrupo, declaram integrar a categoria de
responsavel pela instituigdo ou membro da Alta Governanca 42,9% deles, 14,2% responsavel

pela Auditoria Interna e os 42,9% restantes, membros da Auditoria Interna.
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Dos 79 que responderam possuir o nivel de especializagdo completo, 16,5% nao sabiam
0 que era o modelo TA-CM, 63,3% o conheciam um pouco ¢ os demais 20,2% assinalaram
conhecer o modelo profundamente.

O maior nivel de escolaridade concluido selecionado por 16 respondentes foi o superior.
Para este subgrupo, 12,5% informaram que ndo conheciam o modelo TA-CM e 87,5%
afirmaram que o conheciam um pouco. Declararam integrar a categoria de membro da Auditoria
Interna 93,8% dos respondentes, ao passo que 6,8% declarou integrar a categoria de responsavel
pela Auditoria Interna.

Em relacdo a area de formagao, predomina a area de Administragdo / Finangas / Gestao,

opecao selecionada por pouco mais de 43% dos pesquisados.

Gréfico 6 — Area de formagio dos respondentes.

1.8%

= Administracio / Financas / Gestio » Administracdo Pablica
Contabilidade / Economia / Direito = Engenharia
Outros

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Nas respostas a questdo da area de formagao, no campo aberto da opcao “Outros”, foram
inseridos registros das seguintes areas/carreiras, as quais foram utilizadas para formar a nuvem

de palavras da Figura 10, com o auxilio do site https://wordart.com/create, com destaque para

Arquitetura e Urbanismo (4), Ciéncias da Computacdo (3) e Fisioterapia (3), as mais

recorrentes.


https://wordart.com/create
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Figura 10 — Nuvem de palavras em formato de School Graduation Cap.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Como descrito na metodologia, o questiondrio foi dividido em secdes as quais os
respondentes foram sendo direcionados de acordo com a resposta assinalada. A primeira
pergunta direcionadora era também uma pergunta de controle, pois avaliava o nivel de
conhecimento que o respondente tinha do modelo IA-CM. Caso o respondente assinalasse a
resposta “Nao sei o que ¢ o modelo [A-CM”, ele era direcionado a ultima se¢do apenas para
coleta de informagdes sobre seu perfil, pois sem ter nenhum conhecimento sobre o modelo, ndo
teria sentido esperar que soubesse responder questdes sobre o modelo e/ou a sua implementacao
na institui¢do de vinculagao.

Nesta situagdo, foram registrados 16 respondentes, ou 15,4% dos participantes, sendo a
maioria (14) vinculados a CGE/SP, 1 pertencente a CGE/RJ e o outro, a Secretaria de
Transparéncia e Controle do Estado do Maranhdo (STCEM). Apenas 2 respondentes deste
grupo tinham mais de 2 anos de experiéncia na instituicdo a qual estdo vinculados, ou seja,
87,5% sao relativamente novos de casa. O numero aumenta quando ¢ verificado o tempo que
fazem parte da categoria que declararam: apenas 1 tinha mais de 2 anos. A curta vivéncia deste
grupo tanto na institui¢do quanto na categoria a que pertencem pode justificar a declaracdo de

auséncia de conhecimento sobre o modelo IA-CM.
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Grafico 7 — Grau de conhecimento dos respondentes sobre o modelo IA-CM.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ainda com relagdo aos participantes que responderam nao conhecer o modelo IA-CM,
15 deles declararam integrar a categoria de Auditores Internos e 1, ser responsavel pela
instituicdo ou membro da alta Governanga.

Dos 88 participantes que afirmaram conhecer o modelo IA-CM, a grande maioria —
90,9% — assinalou a op¢ao “Sim”, quando questionados se acreditavam que a Auditoria Interna
poderia contribuir mais com os objetivos da instituicao de vinculagdo, apos a implementacao
do modelo, o restante marcou a op¢ao “Talvez”. Merece destaque a auséncia de registros para
a opc¢do “Nao”, o que foi interpretado como ponto positivo, pois demonstra que este subgrupo
assimila a importancia do modelo IA-CM para melhoria da contribui¢do da Auditoria Interna
para a instituicdo, ainda que 19 deles tenham afirmado que o modelo ndo havia sido
implementado pela sua UAIG até a participacao na pesquisa.

Em seguida, essa nova populagdo foi dividida e direcionada a partir da resposta dada a
segunda pergunta, que também era de controle, pois se o participante ndo soubesse responder
se a sua institui¢do implementou ou estava em processo de implementacao do modelo TA-CM,
era direcionado para a ultima se¢do, para coleta dos dados de perfil, pois a sua percep¢ao nao
contribuiria para os objetivos da pesquisa, fato que ocorreu com 17,0% deste novo grupo, como

se verifica no Grafico 8.
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Grafico 8 — A UAIG implementou ou estd em processo de implementacdo do modelo IA-CM?
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os demais respondentes foram segregados entre aqueles que a institui¢cdo tinha
implementado o modelo IA-CM e os que ainda nd3o. Para analise detalhada destas

subpopulagdes, dedicamos segdes especificas, como se vé adiante.

4.2 Sobre a ndo implementacio do modelo IA-CM

O subgrupo formado pelos entrevistados que declararam que a sua instituicdo nao havia
implementado nem estava em processo de implementacdo do modelo IA-CM continha 19
respostas, cujos respondentes pertenciam a 7 institui¢des distintas, discriminadas conforme

Tabela 6.

Tabela 6 — Vinculagdo dos respondentes que declararam que sua institui¢do ndo implementou o modelo IA-CM.

Instituicao Quantidade %
Controladoria-Geral do Estado de Sado Paulo 12 63,0%
Secretaria Municipal de Controle e Transparéncia de Vila Velha/ES 2 10,5%
Camara Municipal de Campinas/SP 1 5,3%
Controladoria-Geral do Municipio de Cachoeiro de Itapemirim/ES 1 5,3%
Controladoria-Geral do Municipio de Cuiaba/MT 1 5,3%
Controladoria-Geral do Municipio de Sdo Luis/MA 1 5,3%
Secretaria Municipal de Transparéncia e Controle Interno de Palmas/TO 1 5,3%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Em resposta ao motivo pelo qual a institui¢do ndo havia implementado o modelo 1A-
CM, em primeiro lugar houve um empate entre as opgdes “Nao sei informar” e “Falta de
pessoal”, com 7 marcagdes cada. Em segundo lugar, as opg¢des “Financeiro” e “Politico”, com
1 assinalamento cada. O campo “Outros” recebeu 6 marcagdes, que tiveram o campo aberto

preenchido com variados tipos de repostas:

- Necessita de conhecimento aprofundado sobre o assunto.
- Ha necessidade de amadurecimento institucional do orgdo.

- CGE SP é um orgdo relativamente novo. Estamos planejando o inicio da
implantag¢do em 2024. do IA-CM.

- CGE ainda esta em fase de estruturag¢do no estado de Sao Paulo.
- A implantagdo esta em fase de planejamento.

- Fago parte da Coordenadoria de Inteligéncia, logo, ndo conhego detalhes da
Coordenadoria de Auditoria.

Um fato que foi avaliado como positivo foi a auséncia de registros nas opgoes “Falta de
independéncia da Auditoria Interna” e “Entendo que o modelo IA-CM nao ¢ importante ou ¢
ineficaz para minha instituicdo”. A primeira afronta a prépria definicdo de Auditoria Interna
Governamental constante do Referencial Teodrico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal, anexo ao principal instrumento normativo de

execucao da atividade, a IN CGU/SFC n° 3/2017 (CGU, 2017).

CAPITULO 1 — PROPOSITO E ABRANGENCIA DA AUDITORIA INTERNA
GOVERNAMENTAL

1. A auditoria interna governamental é uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de
uma organizagdo. Deve buscar auxiliar as organizagdes publicas a realizarem seus
objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento de riscos
e de controles internos (CGU, 2017, p. 6). Grifo nosso.

A segunda opgdo sem registro de resposta pelo subgrupo ora analisado, “Entendo que o
modelo TA-CM ndo ¢ importante ou ¢ ineficaz para minha institui¢do”, demonstra que ¢
pacificado o entendimento da importancia e eficicia do modelo IA-CM para as UAIG e,
consequentemente, para as instituigdes publicas as quais elas sdo vinculadas. Além de estar

alinhado a unanimidade de respostas “Sim”, por este mesmo subgrupo, a Gltima pergunta da
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secdo: “Vocé acredita que com a implementagdo do modelo IA-CM a Auditoria Interna da sua
instituicao poderia melhorar as suas entregas?”.

Por outro lado, pesou muito preocupante a integralidade dos respondentes deste
subgrupo assinalarem a opg¢do “Nao” em resposta a questdo “A Auditoria Interna da sua
instituicao possui Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) implementado?”’

De acordo com o Referencial Tedrico da Atividade de Auditoria Interna Governamental
do Poder Executivo Federal, trazido pela IN CGU/SFC n° 03, toda UAIG no ambito do Poder
Executivo Federal deve instituir e manter um PGMQ para avaliar a qualidade e identificar

oportunidades de melhorias constantemente.

Secdo IIT — Gestdo e Melhoria da Qualidade

105. A gestdo da qualidade promove uma cultura que resulta em comportamentos,
atitudes e processos que proporcionam a entrega de produtos de alto valor agregado,
atendendo as expectativas das partes interessadas. A gestdo da qualidade ¢
responsabilidade de todos os auditores internos, sob a lideranga do Responsavel pela
UAIG.

106. A UAIG deve instituir e manter um Programa de Gestéo ¢ Melhoria da Qualidade
(PGMQ) que contemple toda a atividade de auditoria interna governamental, desde o
seu gerenciamento até o monitoramento das recomendagdes emitidas, tendo por base
os requisitos estabelecidos por este Referencial Técnico, os preceitos legais aplicaveis
e as boas praticas nacionais e internacionais relativas ao tema (CGU, 2017, p. 21).

O modelo IA-CM e o0 PGMQ, mais do que se relacionar, se complementam, uma vez
que este tem o fito de atender as expectativas das partes interessadas por meio da entrega de
produtos de alto valor agregado, proporcionados por comportamentos, atitudes e processos
promovidos pela gestdo da qualidade, que ¢ de responsabilidade de todos os integrantes da
Auditoria Interna das UAIG (CGU, 2017), enquanto aquele, dentre outras fungdes, ¢ “um
roteiro para melhoria ordenada, por meio da implementagdo de etapas que uma institui¢ao deve
seguir para fortalecer a sua atividade de auditoria interna” (IIARF, 2009, p. 5).

O teor da Portaria CGU n°® 777, de 18/02/2019, demostra a interrelagcdo entre o PGMQ

e 0 IA-CM, em seu Anexo Unico:

Ao implementar o Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) previsto na
Instru¢@o Normativa SFC n° 03, de 09 de junho de 2017, e ao promover as respectivas
avaliagdes externas de qualidade, recomenda-se que as Unidades de Auditoria Interna
Governamental (UAIG) utilizem como referéncia, preferencialmente, a metodologia
Internal Audit Capability Model (IA-CM), do Instituto dos Auditores Internos (ITA)
(CGU, 2019, p. 1).
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Ademais, analisando os KPA do modelo IA-CM, pode-se identificar que o PGMQ faz-
se necessario para o alcance dos KPA 3.7 — Estrutura de gestao da qualidade e 3.10 — Medidas
de desempenho, o que permite concluir que a auséncia de implantacdo de um Programa de
Gestao e Melhoria da Qualidade por parte das UAIG compromete, ou, no minimo, se constitui
um 6bice ao atingimento dos objetivos propostos pelo modelo IA-CM, fator que se configura
como um aspecto negativo a implementacdo do modelo pelas institui¢des associadas ao

CONACIL.

4.3 Sobre a implementacgdo do modelo IA-CM

Este subgrupo foi formado pelos pesquisados que responderam que a sua institui¢do
havia implementado o modelo IA-CM, consistindo em 54 respondentes. Ou seja, o total
daqueles que responderam a pesquisa, deduzidos aqueles que afirmaram que ndo sabiam o que
era 0 modelo IA-CM (16), aqueles que informaram que a sua instituicdo ndo implementou o
modelo (19) e aqueles que ndo sabiam informar se a institui¢do havia implementado ou nao
(15).

Os respondentes deste subgrupo assinalaram fazer parte de 22 diferentes instituigcoes

associadas ao CONACI, discriminadas na Tabela 7.

Tabela 7 — Vinculagdo dos respondentes que declararam que sua instituigdo implementou o modelo IA-CM.

Instituicao Respostas %
Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo 14 25,5%
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul 10 18,4%
Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro 6 11,0%
Assembleia Legislativa do Ceara 3 5,5%
Controladoria-Geral do Municipio do Rio de Janeiro/RJ 3 5,5%
Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte/MG 2 3, 7%
Auditoria-Geral do Estado da Bahia 1 1,9%
Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul 1 1,9%
Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara 1 1,9%
Controladoria-Geral da Unido 1 1,9%
Controladoria-Geral do Estado da Paraiba 1 1,9%
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso 1 1,9%
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais 1 1,9%
Controladoria-Geral do Estado do Para 1 1,9%
Controladoria-Geral do Municipio de Barra Mansa/RJ 1 1,9%
Controladoria-Geral do Municipio de Campo Grande/MS 1 1,9%
Controladoria-Geral do Municipio de Londrina/PR 1 1,9%
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Controladoria-Geral do Municipio de Porto Alegre/RS 1 1,9%
Controladoria-Geral do Municipio de Sao Paulo/SP 1 1,9%
Controladoria-Geral do Municipio de Uberaba/MG 1 1,9%
Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo 1 1,9%
Secretaria Municipal de Transparéncia e Controle Interno de Palmas/TO 1 1,9%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ao comparar as instituigdes dos respondentes que afirmaram que a sua instituicdo nao
implementou o modelo IA-CM com aqueles que afirmaram que o modelo havia sido

implementado, foram verificadas respostas contraditorias em 2 delas, conforme Tabela 8.

Tabela 8 — Institui¢des com respostas contraditorias.

Instituicao Total |Implementou |. Nao
implementou
Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo 52% 14 12
Secretaria Municipal de Transparéncia e Controle Interno ) 1 1
de Palmas/TO

* dos demais respondentes, 14 declararam ndo conhecer o modelo IA-CM e 12, ndo saber se foi
implementado ou ndo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os 14 participantes que responderam ser vinculados a CGE/SP assinalaram fazer parte
da categoria de auditores internos ou executores dos trabalhos de auditoria, ao passo que o
participante que se declarou vinculado 8 SMTCI-Palmas/TO, informou integrar a categoria de
responsavel pela instituicdo ou membro da Alta Governanga.

Em pesquisas realizadas nos sites da CGE/SP e da SMTCI-Palmas/TO, no site do
CONACI (2023c) e na internet em geral, para dirimir a contradi¢do apresentada, ndo foram
localizadas informagdes ou qualquer vinculagdo entre o modelo IA-CM e as institui¢des
supramencionadas, tampouco algum indicativo de que o modelo houvesse sido por elas
implementado, indicando que os respondentes que declararam a implementagao do modelo em
suas institui¢des cometeram algum equivoco ou erro no preenchimento do survey, motivo pelo
qual foram desconsiderados das analises referente a implementagdo do modelo IA-CM,
perfazendo, neste subgrupo, um novo total de 39 respondentes oriundos de 20 diferentes

institui¢des, conforme demonstrado na Tabela 9.
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Tabela 9 — Vinculagdo dos respondentes que declararam que sua institui¢do implementou o modelo IA-CM, apos
descarte das respostas contraditérias e sem informacao na internet.

Instituicao Respostas %
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul 10 25,4%
Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro 6 15,3%
Assembleia Legislativa do Ceara 3 7,6%
Controladoria-Geral do Municipio do Rio de Janeiro/RJ 3 7,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte/MG 2 5,1%
Auditoria-Geral do Estado da Bahia 1 2,6%
Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul 1 2,6%
Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara 1 2,6%
Controladoria-Geral da Unido 1 2,6%
Controladoria-Geral do Estado da Paraiba 1 2,6%
Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso 1 2,6%
Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais 1 2,6%
Controladoria-Geral do Estado do Para 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Barra Mansa/RJ 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Campo Grande/MS 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Londrina/PR 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Porto Alegre/RS 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Sao Paulo/SP 1 2,6%
Controladoria-Geral do Municipio de Uberaba/MG 1 2,6%
Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo 1 2,6%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O ITARF (2017) preve que o primeiro passo para a implementac¢do do modelo IA-CM ¢
realizar uma autoavaliacdo das capacidades existentes da atividade de Auditoria Interna pela
propria instituicdo, de modo que ela consiga ter conhecimento das suas necessidades atuais e
futuras, bem como as expectativas dos stakeholders, em termos do papel da Auditoria Interna
no ambito da organizacdo, levando-se em consideracdo cada um dos macroprocessos chaves
(KPA) e todos os seus elementos de composicdo: objetivos, atividades essenciais, produtos,
resultados e praticas institucionalizadas (IIARF, 2009).

Posteriormente, a UAIG deve elaborar um plano de agdo contendo as agdes necessarias
para alcancgar o objetivo proposto, qual seja, o nivel do IA-CM a ser mantido ou a ser alcangado,
caso a decisdo seja por progredir no modelo (ITARF, 2009). Importante ressaltar que o modelo
IA-CM ndo objetiva necessariamente uma corrida da UAIG ao nivel mais elevado de ser
conquistado no menor tempo possivel, mas sim que o nivel a ser alcancado deve ser diretamente
proporcional ao tamanho e & complexidade das atividades desenvolvidas no ambito da
instituicdo, decorrente da sinergia entre a UAIG e a organizacdo a qual é vinculada, pois se

assim nao fosse, caso a UAIG atingisse um nivel superior ao nivel de desenvolvimento da



74

instituicdo, haveria um descasamento, uma incompatibilidade entre a Auditoria Interna e a
instituicdo de vinculagdo, o que tornaria insustentavel a manuten¢do daquele nivel pela UAIG
(Banco Mundial, 2020).

Apos a adogdo das agdes previstas no plano de agdo, a proxima etapa prevista pelo
modelo IA-CM ¢ a certificacdo por uma outra instituicdo de que todos os KPA em cada
elemento do nivel almejado, e inferior(es), foram atendidos e estdo dominados e
institucionalizados na cultura da atividade de auditoria interna da UAIG (ITARF, 2009).

Destarte, o Grafico 9 apresenta, de modo consolidado, os niveis do IA-CM informados
nas respostas registradas na pesquisa em cada um dos distintos momentos: na autoavaliagdo, o

pretendido e o certificado, caso a certificagdo ja tenha sido realizada.

Grafico 9 — Niveis do IA-CM: autoavaliagdo x pretendido x certificado.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Inicialmente, foi desconsiderado o unico respondente que declarou que a sua institui¢do
foi certificada com o nivel 3 — Integrado, haja vista 0 CONACI ter publicado matéria em seu
site institucional no dia 18/12/2023 ratificando que nenhum dos seus associados havia
conseguido atingir esse nivel até aquele momento (CONACI, 2023c¢), somado o fato de que
outros 2 respondentes que assinalaram pertencer 8 mesma institui¢do (Assembleia Legislativa
do Ceara) terem respondido que a institui¢cdo ainda ndo foi certificada, o que foi corroborado
no site da instituicdo, indicando que o respondente se equivocou ou cometeu um erro no

preenchimento do survey, na resposta da pergunta em tela.
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Comparando-se individualmente os niveis do IA-CM autoavaliado com o pretendido e
com o certificado, considerando-se apenas os respondentes que souberam informar o resultado
aferido apos a certificacdo, excluido o caso do paragrafo anterior, foi aferido um total de 20
casos. Verificou-se que em apenas 15,0% deles foi alcancado o nivel pretendido pela institui¢ao
e que este era superior ao autoavaliado inicialmente, o que demonstra que houve uma efetiva
evolugdo da UAIG. Também se verificou uma evolugdo real frente ao autoavaliado em 5,0%
das ocorréncias, nao obstante o nivel alcancado tenha sido inferior ao declarado como
pretendido pela instituicdo. Em 5,0% dos casos foi verificada a manutencdo dos niveis
autoavaliado, pretendido e informado com o nivel certificado.

Para 20,0%, verificou-se que o resultado da certificagdo demonstrou uma involugao
frente ao nivel autoavaliado e ao nivel pretendido. Em 55,0% dos casos verificou-se que o nivel
certificado foi o mesmo do autoavaliado, abaixo, todavia, do nivel informado como o
pretendido pela institui¢ao.

Os resultados encontrados permitem concluir que, embora tenha havido uma evidente
intencdo de quase todas as UAIG de progredir nos niveis do modelo, consequentemente
melhorando a performance e as entregas da Auditoria Interna bem como sua contribui¢do para
com os objetivos da instituicdo de vinculagdo, apenas uma pequena parte delas conseguiu
alcancar tal pretensao.

Neste cenario, passou-se a identificar os principais facilitadores e dificultadores
constatados durante a implementagdo do modelo IA-CM. O Grafico 10 sintetiza os principais

facilitadores, na opinido dos participantes da pesquisa.



Grafico 10 — Facilitadores da implementacdo do modelo IA-CM.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Dentre as opgdes elencadas no grafico, a pergunta trazia, também, a opc¢ao “Outros”,

que, ao ser assinalada, abria um campo livre para redacdo de resposta. Foram contabilizados 7

registros:

- CONACI [2 vezes]

- Suporte do Conselho Nacional de Controle Interno (Conaci).

- CONACI e CGU (externos) e Assessoria de Tecnologia da Informagdo e Assessoria

de Governanga e Comunicagdo (interno).
- Cdamara Técnica IA-CM do CONACL
- Unidade de gestdo da qualidade/unidade de planejamento.

- destaca-se o apoio da Controladora - Geral.

As respostas registradas permitem concluir na mesma direcao que pesquisas anteriores

sobre o modelo (Domingues, 2020; Santos, 2020; Pereira Jinior, 2021; Sous

a, 2021; Farias,

2022; Paula, 2022; Rodrigues, 2022; Tarigan, Deliana e Surianti, 2023) e a propria diretriz do

ITARF (2009), de que, mais do que um facilitador para a implementacdo do modelo, o

envolvimento das categorias participantes — Alta Administracdo, responsavel pela Auditoria

Interna e Auditores Internos — ¢ uma condi¢do para que o modelo IA-CM possa ser

implementado com éxito e resulte no alcance dos objetivos esperados, quais sejam, melhorar a
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eficiéncia e eficacia da Auditoria Interna na sua missao de assessorar a Governanga no alcance
dos objetivos e agregar valor a instituicao.
O Gréfico 11 apresenta os principais dificultadores encontrados durante o processo de

implementag¢ao do modelo IA-CM, na 6tica dos respondentes do survey.

Grafico 11 — Dificultadores da implementa¢ao do modelo IA-CM.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Seguindo o modus operandi aplicado para identificacdo dos facilitadores da
implementa¢do do modelo IA-CM, também foi disponibilizado a opgao “Outros”, com abertura
de campo livre ao ter essa opgao assinalada, todavia, desta vez apenas um respondente assinalou
esta opgdo e preencheu o campo livre com o termo “capacitacdo adequada”, indicando que
embora tenha havido capacita¢do acerca do modelo e/ou de sua implementagao, esta(s) nao
foi(foram) adequada(s) ou suficiente(s), fato que também pode ser corroborado pelas respostas
antagdnicas verificadas na CGE/SP, quanto a implementacdo ou ndo do modelo, ou do
respondente vinculado a Assembleia Legislativa do Ceard que afirmou erroneamente que a
institui¢ao havia sido certificada no nivel 3 — Integrado do modelo.

Segundo a metodologia do modelo IA-CM, com excecdo do nivel 1 — Inicial, que ndo
tem nenhum KPA, cada nivel ¢ composto por uma determinada quantidade de KPA,
distribuidos pelos 6 elementos de Auditoria Interna, que devem ser integralmente dominados e

institucionalizados pela UAIG para o atingimento daquele nivel (IIARF, 2009). Desta forma,
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procurou-se identificar a percep¢ao dos respondentes quanto aos KPA mais faceis de serem

implementados, cujo resultado encontra-se sintetizado no Grafico 12.

Grafico 12 — KPA mais faceis de serem implementados.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Verificou-se uma concentra¢do de respostas distribuidas entre os KPA do nivel 2 —
Infraestrutura, o que pode ser explicado por serem praticas ja adotadas no quotidiano das UAIG,
visto que este nivel foi o mais pretendido pelas instituigdes dos participantes da pesquisa,
conforme se pode verificar no Grafico 9.

Nao obstante a concentragdo, notou-se destaque dos KPA 2.1 — Auditoria de
conformidade e 2.2 — Pessoas qualificadas identificadas e recrutadas, com 15 marcagdes cada,
e KPA 2.9 — Fluxo de reporte de auditoria estabelecido, com 14 registros.

Por outro lado, o resultado das marcagdes dos KPA em que houve mais dificuldade de

implementag¢do, de acordo com os respondentes da pesquisa, estdo consignados no Grafico 13.
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Grafico 13 — KPA mais dificeis de serem implementados.
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Foi verificado que os KPA para os quais os participantes responderam terem tido mais
dificuldade na implementagao estdo distribuidos entre aqueles dos niveis 2 — Infraestrutura e 3
- Integrado, com maior incidéncia naqueles do maior nivel, o que pode se explicar pela
dificuldade de alcance daquele nivel, conforme constatagdo feita pelo CONACI de que
nenhuma instituicdo associada havia atingindo ainda aquele nivel até o dia 18/12/2023
(CONACI, 2023c¢).

A moda foi o KPA 3.10 — Medidas de desempenho, com 12 marcagdes, seguida pelo

KPA 3.6 — Plano de auditoria baseado em riscos, com 11 assinalamentos.
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5 RECOMENDACOES E CONTRIBUICOES PRATICAS

A Auditoria Interna Governamental ¢ um importante instituto de controle interno da
Administragdao Publica Direta e Indireta. Dentre outras fung¢des, o modelo IA-CM se propde a
ser um guia norteador para o aprimoramento da atividade, com alinhamento as melhores
praticas internacionais, com a finalidade de melhorar a eficiéncia e eficacia da Auditoria Interna
no contributo com a institui¢do de vinculacao para o alcance de seus objetivos estratégicos e
agregacao de valor ao servico prestado a sociedade (ITARF, 2009).

O Conselho Nacional de Controle Interno, desde a divulga¢do do modelo IA-CM pelo
Institute of Internal Auditors, atou na vanguarda da implementa¢do do modelo pelas suas
instituicdes associadas, inclusive formalizando parceira, em 2014, com o principal 6rgao

patrocinador do modelo, o Banco Mundial (CONACI, 2023a).

I. FACILITADORES

- No bloco comum a todos os participantes, apenas 7,7% dos respondentes afirmou que
o responsavel pela Auditoria Interna ndo participa das reunides da Alta Governanga da
instituicdo. Este fato € positivo para implementacdo do modelo IA-CM, pois indica que na
maioria das institui¢des dos participantes da pesquisa, a Auditoria Interna esta cumprindo o seu
papel de assessoramento a Alta Gestao da instituicdo e tem seu espaco conquistado e respeitado,
o que pode facilitar a implementacdo do modelo, naquelas que ainda ndo o fizeram.

- Dentre o subgrupo que assinalou conhecer o modelo IA-CM (88/104), 90,9% assinalou
a opc¢ao “Sim”, quando indagado se acreditava que a Auditoria Interna poderia contribuir mais
com os objetivos da institui¢do de vinculagdo, apds a implementacdo do modelo, o restante
marcou a opg¢do “Talvez”. A Auséncia de registros para a opcao “Nao”, demonstra que este
subgrupo assimilou adequadamente a importincia do modelo [A-CM para a melhoria da
contribuicao da Auditoria Interna para a instituigao.

- O subgrupo constituido pelos participantes que informaram que a sua instituicao havia
implementado o modelo I[A-CM (39/104), declarou como principais facilitadores:
Suporte/apoio do Responsavel pela Auditoria Interna (33); Suporte/apoio da Governanga/Alta
Administragdo (29); e Suporte/apoio da equipe de Auditoria Interna (26). No campo livre
habilitado apds a sele¢dao da opgao “Outros”, foram feitos os seguintes registros: “CONACI” (2
vezes), “Suporte do Conselho Nacional de Controle Interno (Conaci)”, “CONACI e CGU

(externos) e Assessoria de Tecnologia da Informacdo e Assessoria de Governanga e
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Comunicacao (interno)”, “Camara Técnica IA-CM do CONACI”, “Unidade de gestdo da
qualidade/unidade de planejamento” e “destaca-se o apoio da Controladora-Geral”.

- Para o subgrupo formado pelos respondentes que declararam que sua UAIG ainda nao
implementou o modelo IA-CM (19/104), quando questionado sobre os motivos, ndo houve
registros nas opcdes “Falta de independéncia da Auditoria Interna” e “Estendo que o modelo
IA-CM ndo ¢ importante ou ¢ ineficaz para minha institui¢do”, por outro lado, para este
subgrupo verificou-se unanimidade de respostas “Sim” para a pergunta “Vocé acredita que com
a implementagao do modelo IA-CM a Auditoria Interna de sua instituicdo poderia melhorar
suas entregas?”. Embora o modelo ndo tenha sido implementado pelas institui¢des dos
respondentes deste subgrupo, a conjugacdo destas respostas permite aferir que a Auditoria
Interna mantém a independéncia prevista no instrumento normativo da execugao da atividade,
a Instrucdo Normativa CGU/SFC n°® 3/2017, e os respondentes confiam no modelo IA-CM
como instrumento de melhoria continua das atividades de Auditoria Interna, pontos positivos

para uma futura implementac¢do do modelo.

II. DIFICULTADORES

- Do total de participantes, constatou-se pouco tempo de experiéncia, tanto na instituicao
quanto na funcao de gestao e/ou de Auditoria Interna: 61,5% dos respondentes declarou fazer
parte da institui¢do ha menos de 2 anos, € mais de 72,1% dos pesquisados ocupava a atual
funcdo também ha até 2 anos. A curta vivéncia tanto na instituicdo quanto na categoria a que
pertencem, pode explicar uma insuficiéncia de conhecimento sobre o modelo IA-CM que pode
inviabilizar ou impactar negativamente na sua implementagdo, uma vez que ¢ pré-requisito o
amplo conhecimento do modelo por todos os integrantes das categorias envolvidas. Quando se
realizou um filtro apenas ao subgrupo que respondeu nio saber o que era o modelo IA-CM
(16/104), 87,5% tinham 2 anos ou menos na institui¢ao, percentual que aumentava para 93,8%
quando se considerava a fungdo que ocupavam.

- Quanto maior o tamanho da equipe da Auditoria Interna, maior a dificuldade na
linearidade do conhecimento sobre o modelo IA-CM: de acordo com as respostas assinaladas
pelos participantes de instituicdes com equipes de Auditoria Interna contendo até 20
integrantes, 100% afirmaram conhecer “profundamente” ou “um pouco” o modelo TA-CM;
dentre os respondentes vinculados a instituigdes com equipes de 21 a 50 Auditores Internos,
8,3% ndo sabiam o que era o modelo IA-CM; este percentual subiu para 23% quando o
participante declarava fazer parte de instituicio com mais de 50 Auditores Internos. E esperado

que quanto mais individuos envolvidos num time, maior deve ser o esfor¢o para que uma
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informacao seja uniformizada adequadamente entre todos, assim a pesquisa corroborou essa
expectativa e sinalizou um obstaculo a implementacao do modelo. Ratificam essa premissa as
respostas registradas pelos participantes vinculados a CGE/SP: dentre os 52 respondentes, 14
nao sabiam o que era o modelo IA-CM; 14 afirmaram que o modelo foi 14 implementado; 12
informaram que o modelo ndo foi implementado pela institui¢ao; e 12 ndo sabiam informar se
havia sido implementado ou ndo.

- Os respondentes com niveis académicos mais elevados nado refletiam necessariamente
um conhecimento mais aprofundado sobre o modelo IA-CM: 8,7% dos respondentes declaram
ter concluidos os niveis mestrado (7), doutorado (1) ou pds-doutorado (1), todavia, apenas
22,2% deles assinalaram conhecer o modelo TA-CM “profundamente”; 66,7% consignaram
conhecé-lo “um pouco”; e 11,1% ndo sabia o que significa o modelo
IA-CM.

- O subgrupo constituido pelos participantes que informaram que a sua institui¢cao havia
implementado o modelo TA-CM (39/104), declarou como principais dificultadores durante o
processo a falta de pessoal (23), falta de recursos financeiros (12) e falta de tempo (11); no
campo livre decorrente da marcagdo da opcao “Outros”, foi consignado o termo “capacitagdo
adequada”.

- O subgrupo formado pelos respondentes que informaram a ndo implementagao do
modelo pela sua UAIG (19/104), quando perguntado o motivo, a op¢ao mais recorrente, com
36,8%, foi a falta de pessoal, seguida pela op¢do “Outros” com 31,6%, que abria campo livre,
cujos registros giravam em torno de “falta de maturidade” de uma determinada institui¢do.

- Este mesmo subgrupo foi unanime ao responder que a sua instituicdo nao possuia um
Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) implantado. O Referencial Teorico da
Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal, previsto na IN
CGU/SFCn° 03, estabelece que toda UAIG no ambito do Poder Executivo Federal deve instituir
e manter um PGMQ para avaliar a qualidade e identificar oportunidades de melhorias
constantemente, além disso, o PGMQ se revela um pré-requisito para o alcance dos KPA 3.7 —
Estrutura de gestdo da qualidade e 3.10 — Medidas de desempenho, o que permite concluir que
esta inexisténcia compromete, ou, no minimo, se constitui um 6bice a implementagdo do

modelo IA-CM nestas instituigoes.

III. RECOMENDACOES
Para mitigac¢do dos dificultadores de implementacdo do modelo, resta evidenciada a

necessidade de se aprimorar a divulgacao do modelo IA-CM, realizar treinamentos e nivelar o
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conhecimento dos integrantes das categorias envolvidas — membros da Alta Governanga,
responsaveis pela Auditoria Interna e equipes de Auditoria Interna, principalmente, ja que sao
os responsaveis pela execugdo dos trabalhos e principais agentes do aculturamento das
atividades essenciais dos KPA.

Considerando que a maioria dos participantes da pesquisa afirmou ter até 2 anos de
experiéncia na institui¢ao e/ou na fun¢do ocupada, faz-se mister entender essa suposta alta taxa
de rotatividade e deficiéncia na retencdo de talentos, que prejudica, entre outros, o alcance dos
KPA 2.2 — Pessoas qualificadas identificadas e recrutadas e 3.4 — Profissionais qualificados,
focar as agdes de capacita¢ao neste segmento, bem como naquelas instituigdes com as maiores
equipes de Auditoria Interna, com fito de uniformizar o conhecimento sobre o modelo IA-CM
entre os executores dos trabalhos e entre os gestores.

Ha no mercado, hoje em dia, uma gama de opg¢des de capacitagdo que podem aumentar
o engajamento das equipes e estimular uma maior participagdo do publico-alvo pela utilizagao
de recursos modernos, como a gamificagdo, com algum tipo de competicdo sadia entre as
institui¢des associadas, com distribuicdo de brindes de reconhecimento aos melhores
colocados, em campanha patrocinada pela Cadmara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM do
CONACI — ja que a falta de pessoal e de recursos financeiros foram indicadas como
dificultadores.

A divulgagdo de informagdes importantes sobre o modelo também pode ser feita de
forma dosada, como pilulas diarias ou semanais, enviadas por e-mail, em formato curto e ladico,
com linguagem apropriada e simples, de modo a viabilizar o aculturamento sem tomar muito
tempo das atribui¢des diarias dos participantes — sobretudo porque a falta de tempo também foi
apontada na pesquisa como dificultador da implementacao do modelo IA-CM.

Com relagdo a auséncia do PGMQ, pode ser feito algum tipo de lembrete que esta ¢ uma
obrigagdo prevista no Referencial Teorico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do
Poder Executivo Federal, trazido pela IN CGU/SFC n° 03, que, além de impedir o alcance dos
KPA 3.7 — Estrutura de gestdo da qualidade e 3.10 — Medidas de desempenho, inviabiliza,
consequentemente, a conquista do nivel 3 — Integrado, caso seja aspiragdo da instituicao.

Além mitigar os dificultadores da implementacdo do modelo IA-CM nas institui¢des
associadas ao CONACI, as agdes sugeridas podem contribuir para a manutencdo e/ou
ampliacao dos facilitadores identificados, ja que reforgariam a importancia da Camara Técnica
de Auditoria Interna e [A-CM do CONACI para a divulgacao e implementagao do modelo, com
conscientizacdo da importancia deste para a evolucdo da atividade de Auditoria Interna e,

consequentemente, da instituicao a qual € vinculada.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o Modelo das Trés Linhas do Institute of Internal Auditors (11A), modelo
amplamente aceito e aplicavel a todas as organizagdes, inclusive as pertencentes a
Administragdo Publica Direta e Indireta, a Auditoria Interna tem sua atuago na terceira linha,
sendo a responsavel por prestar avaliacdo e assessoria independentes e objetivas sobre a
adequacdo e eficacia da governanga e do gerenciamento de riscos realizados pelas primeira e
segunda linhas (IIA, 2020).

O Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as Unidades de
Auditoria Interna Governamental (IA-CM) foi desenvolvido pelo IIA, com apoio financeiro do
Banco Mundial, publicado em 2009 e passou por atualizacdo metodoldgica em 2017. Consiste
num framework de aplicabilidade universal, que identifica os fundamentos necesséarios para
uma Unidade de Auditoria Interna Governamental (UAIG) evoluir de maneira eficaz, alinhada
as melhores praticas internacionais, com a finalidade de melhorar a eficiéncia e eficacia da
Auditoria Interna no contributo com a institui¢do de vinculacdo para o alcance de seus objetivos
estratégicos e agregagdo de valor ao servigo prestado a sociedade (IIARF, 2009; CONACI,
2023a). A Controladoria-Geral da Unido (CGU), 6rgdo maximo do Sistema de Controle Interno
Federal, por meio da Portaria CGU n° 777, de 18 de fevereiro de 2019, recomendou a utilizacao
do modelo por todas as UAIG (CGU, 2019).

Dada a importancia do IA-CM para o aperfeicoamento da atividade de Auditoria Interna
no setor publico, o Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI), a partir da publicacao
do modelo, atou na vanguarda para implementacio do modelo pelas suas instituicdes
associadas, formalizando convénio com o Banco Mundial em 2014, sem conseguir, todavia,
éxito na implementacao e, consequentemente, o alcance dos objetivos esperados.

Desta forma, esta pesquisa buscou avaliar as caracteristicas das instituigdes associadas
ao CONACI que favoreceram a implementacdo do modelo e aquelas que dificultaram a
pretensdo do Conselho, por meio de survey realizado com os envolvidos diretamente no
processo — integrantes das categorias membro da Governanga, gestores da Auditoria Interna e
Auditores Internos —, por meio do qual se conseguiu alcangar os objetivos especificos de: a)
identificar os associados, dentre os participantes da pesquisa, que formalizaram a adesao ao
modelo, realizaram a autoavalia¢do e foram certificados, ou ainda ndo; b) captar a percepgao
dos envolvidos na implementacdo do modelo sobre este processo; € c) compreender os

caminhos que podem levar a uma maior assertividade na implementagao do modelo.
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Os resultados da pesquisa apontaram como facilitadores da implementagdo do modelo:
1) o reconhecimento do papel institucional da Auditoria Interna por meio da sua participagdo
nas reunides da Alta Governanga da institui¢do; ii) a percep¢ao dos envolvidos na
implementagdo do modelo de que esta pode melhorar a execucdo das atividades e as
contribui¢des e entregas da Auditoria Interna para a institui¢ao; iii) o suporte/apoio dos gestores
e equipes das categorias envolvidas no processo, bem como 0 do CONACI, por meio da Camara
Técnica de Auditoria Interna e IA-CM; e iv) a manuten¢dao da independéncia da Auditoria
Interna.

Por outro lado, foram identificados como dificultadores a implementag¢ao do modelo: 1)
baixo conhecimento ou desconhecimento do modelo IA-CM pelos integrantes das categorias
envolvidas, devido ao pouco tempo de experiéncia na institui¢do e/ou na funcao exercida; ii)
desconhecimento dos integrantes da Auditoria Interna sobre o modelo IA-CM diretamente
proporcional ao tamanho do efetivo das UAIG; iii) falta de pessoal, recursos financeiros, tempo,
capacitagdo adequada e/ou maturidade da institui¢do; iv) auséncia de um Programa de Gestao
e Melhoria da Qualidade (PGMQ) implantado.

Como limitacdo desta pesquisa, aponta-se a ndo participacdo da totalidade das
instituicdes associadas ao CONACI, ndo obstante os esforcos ¢ meios utilizados para se
alcancar este fim. Ademais, dentre aquelas em que houve participacdo, a falta de
representatividade de todas as categorias envolvidas na implementagdo do processo deixa a
sensacdo de que a pesquisa poderia ter sido mais rica e detalhada se tivesse ocorrido maior
adesao.

A falta de conhecimento, ou baixo conhecimento, de parte dos respondentes sobre o
modelo [A-CM — o que por si s6 se revelou um dificultador a implementagdo do processo —
também se configura como uma limitagdo a pesquisa, uma vez que restringe a contribuigdo
critica de parte consideravel do publico-alvo.

Considerando a universalidade da aplicabilidade do modelo IA-CM (Rensburg;
Coetzee, 2015; IIARF, 2009) e seu alinhamento com a literatura nacional e internacional sobre
o tema (Farias, 2022), sugere-se que novas pesquisas para analisar as caracteristicas que
facilitaram e dificultaram a implementa¢cdo do modelo nas institui¢des sejam realizadas em
outros segmentos do setor publico, como forma de identificarem caminhos para a facilitagdo da
efetiva implementacdo do modelo IA-CM, que tende a aprimorar a execugdo dos servicos de
Auditoria Interna, inclusive com alinhamento as boas praticas internacionais, o que trara

beneficios a gestdo publica e, em ultima instancia, a toda sociedade brasileira.
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APENDICE A — Associados CONACI

Associado

Assembleia Legislativa do Ceara

Auditoria-Geral do Estado da Bahia

Camara Municipal de Campinas/SP

Contadoria e Auditoria-Geral do Estado do Rio Grande do Sul

Controladoria e Ouvidoria-Geral do Estado do Ceara

Controladoria e Ouvidoria-Geral do Municipio de Aracati/CE

Controladoria e Ouvidoria-Geral do Municipio de Fortaleza/CE

Controladoria Interna do Municipio de Brumadinho/MG

Controladoria-Geral da Unido

Controladoria-Geral de Itabirito/MG

Controladoria-Geral do Cabo de Santo Agostinho/PE

Controladoria-Geral do Distrito Federal

Controladoria-Geral do Estado da Paraiba

Controladoria-Geral do Estado de Alagoas

Controladoria-Geral do Estado de Goias

Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso

Controladoria-Geral do Estado de Mato Grosso do Sul

Controladoria-Geral do Estado de Minas Gerais

Controladoria-Geral do Estado de Rondonia

Controladoria-Geral do Estado de Roraima

Controladoria-Geral do Estado de Santa Catarina

Controladoria-Geral do Estado de Sao Paulo

Controladoria-Geral do Estado de Tocantins

Controladoria-Geral do Estado do Acre

Controladoria-Geral do Estado do Amapa

Controladoria-Geral do Estado do Amazonas

Controladoria-Geral do Estado do Para

Controladoria-Geral do Estado do Parana

Controladoria-Geral do Estado do Piaui

Controladoria-Geral do Estado do Rio de Janeiro

Controladoria-Geral do Estado do Rio Grande do Norte

Controladoria-Geral do Municipio de Barra Mansa/RJ

Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte/MG

Controladoria-Geral do Municipio de Cachoeiro de Itapemirim/ES

Controladoria-Geral do Municipio de Campo Grande/MS

Controladoria-Geral do Municipio de Caruaru/PE

Controladoria-Geral do Municipio de Conselheiro Lafaiete/MG

Controladoria-Geral do Municipio de Contagem/MG

Controladoria-Geral do Municipio de Cuiaba/MT

Controladoria-Geral do Municipio de Florianopolis/SC

Controladoria-Geral do Municipio de Goiania/GO

Controladoria-Geral do Municipio de Jodo Pessoa/PB

Controladoria-Geral do Municipio de Londrina/PR
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Controladoria-Geral do Municipio de Manaus/AM

Controladoria-Geral do Municipio de Natal/RN

Controladoria-Geral do Municipio de Niter6i/RJ

Controladoria-Geral do Municipio de Paracatu/MG

Controladoria-Geral do Municipio de Porto Alegre/RS

Controladoria-Geral do Municipio de Porto Velho/RO

Controladoria-Geral do Municipio de Recife/PE

Controladoria-Geral do Municipio de Rio Branco/AC

Controladoria-Geral do Municipio de Salvador/BA

Controladoria-Geral do Municipio de Sdo Luis/MA

Controladoria-Geral do Municipio de Sdo Paulo/SP

Controladoria-Geral do Municipio de Serra/ES

Controladoria-Geral do Municipio de Uberaba/MG

Controladoria-Geral do Municipio de Vitoria/ES

Controladoria-Geral do Municipio do Rio de Janeiro/RJ

Prefeitura Municipal de Camagari/BA

Secretaria da Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco

Secretaria de Compliance e Controle de Maringd/PR

Secretaria de Estado de Controle e Transparéncia do Espirito Santo

Secretaria de Transparéncia e Controle do Estado do Maranhéo

Secretaria Municipal de Controle e Transparéncia de Vila Velha/ES

Secretaria Municipal de Controle Interno de Maceié/AL

Secretaria Municipal de Transparéncia e Controladoria de Macapa/AP

Secretaria Municipal de Transparéncia e Controle Interno de Palmas/TO
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APENDICE B — Questionario

Implementacao do Internal Audit Capability Model —
Modelo de Capacidade para as Unidades de Auditoria
Interna Governamental (IA-CM) nos associados
CONACI

APRESENTACAO DA PESQUISA

Prezado Respondente,

Meu nome é Thomaz Thomazi, sou mestrando do Programa de Pds-Graduacdo em
Administragdo Publica — Mestrado Profissional em Rede Nacional PROFIAP — pela
Universidade Federal Fluminense (UFF), campus Volta Redonda/RJ, sob orientagdo da Prof.2
Dr.2 Mariana Pereira Bonfim.

Com o apoio da Camara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM do Conselho Nacional de
Controle Interno (CONACI), estou desenvolvendo minha pesquisa de dissertacdo, cujo
objetivo é analisar a implementacao do Internal Audit Capability Model (Modelo IA-CM) pelas
instituicdes associadas ao CONACI, e gostaria de contar com a sua valiosa participagdo como
respondente desta pesquisa, com estimativa de duragdo maxima de 10 minutos, motivo pelo
qgual agradeco antecipadamente a sua relevante contribuicao.

O objetivo da pesquisa é coletar a percepcao das 3 instancias que participam da
implementacdo do modelo IA-CM: membros da governanca, responsavel pela Auditoria
Interna e auditores internos (ou técnicos executores das auditorias internas), motivo pelo qual
solicito divulgar o link da pesquisa aos 3 grupos.

De acordo com o inciso V do Art. 12 da Resolugao do Conselho Nacional de Saude (CNS) n2
510, de 07 de abril de 2016, esta pesquisa estd dispensada de registro e avaliacdo pelo Comité
de Etica em Pesquisa (CEP) da UFF e pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP),
uma vez que os dados serdo tratados de forma agrupada e sem possibilidade de identificacdo
dos respondentes.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Declaro que estou participando desta pesquisa académica por livre e espontanea vontade e
autorizo o tratamento das minhas respostas de forma anonimizada para finalidade Unica e
exclusivamente académica.

() Concordo em participar. [Direciona para a Segdo 1]

() Ndo concordo em participar. [Encerra a pesquisa]

‘ Sec¢do ‘Embasamento/Comentérios‘ Pergunta
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Pergunta de controle: se
ndo conhece o modelo, ndo
tem condi¢des de indicar
facilitador ou dificultador na

Qual o seu nivel de conhecimento sobre o Internal Audit Capability Model -
Modelo de Capacidade para as Unidades de Auditoria Interna Governamental
(1A-cM)?

1-1A- |implementagdo do modelo.
CM— | Porém, indica uma Conhego bem.
Conheci | fragilidade da instituigdo,
mento | pois todos os profissionais
sobre o | envolvidos deveriam Conhego um pouco.
modelo | conhecer o modelo.
*[Se o respondente assinalar
esta opgdo, serd direcionado N . 3
- . N3do sei o que é o modelo IA-CM.*
para a Seg¢do 5; as demais,
Segdo 2.]
Vocé acredita que a Auditoria Interna possa contribuir mais com os objetivos
Pretende-se coletar a R L.
~ da sua instituicao apés implementar o IA-CM?
percepg¢do do respondente -
sobre os efeitos da Sim.
implementagdo do modelo | N3o.
2 - Sobre | para a instituigdo. Talvez.
o modelo — PP P
A Auditoria Interna da sua instituigdo implementou ou esta em processo de
IA-CM O respondente é implementag¢do do modelo IA-CM?
direcionado conforme a Sim. [Direciona para Segéo 3]
op(;aoNassmaIada nesta N3&o. [Direciona para Seg¢do 4]
questdo.
N3o sei informar. [Direciona para Seg¢do 5]
Qual o nivel do IA-CM autoavaliado?
[1 - Inicial, 2 - Infraestrutura, 3 - Integrado, 4 - Gerenciado, 5 - Otimizado, N3o sei
informar]
Conforme classificagdo do Qual o nivel do IA-CM pretendido pela instituigdo, apés a autoavaliagdo?
Institute of Internal Auditors 11 nicial, 2 - Infraestrutura, 3 - Integrado, 4 - Gerenciado, 5 - Otimizado, N3o sei
Research Foundation (IIARF, informar]
2009). Qual o nivel do IA-CM certificado por outra instituicdo, apds a execucao do
Plano de Agao?
[1 - Inicial, 2 - Infraestrutura, 3 - Integrado, 4 - Gerenciado, 5 - Otimizado, Minha
instituicdo ainda ndo foi certificada, Ndo sei informar]
Quais os principais facilitadores da implementag¢ao do modelo IA-CM na sua
instituicdo?
Suporte/apoio da Governanga/Alta Administragdo.
3 - Sobre Suporte/apoio do Responsavel pela Auditoria Interna (Al).
a Suporte/apoio da equipe de Al.
impleme | 5+ onde-se identificar os Suporte/apoio de outros setores internos. (favor especificar no campo "Outros")
ntacao | ¢ cilitadores e/ou Suporte/apoio de outros setores externos. (favor especificar no campo
do dificultadores na "Outros")
T:_céilﬂo implementagdo do modelo | N3o houve facilitador para a implementacio do modelo IA-CM.

IA-CM.

Campos para respostas
abertas permitirdo
identificar causas ndo
previstas no planejamento
do survey.

(Todas estas perguntas
permitem mais de uma
resposta)

Outros.

Quais os principais dificultadores da implementagao do modelo IA-CM na sua
instituicao?

Falta de interesse/suporte/apoio da Governanga/Alta Administragdo.

Falta de interesse/suporte/apoio do Responsavel pela Auditoria Interna (Al).

Falta de apoio/interesse/conhecimento da equipe de Al.

Falta de pessoal.

Falta de recursos financeiros.

Falta de tempo.

Interferéncia interna/externa. (favor especificar no campo "Outros")

Ndo houve dificultador para a implementagdo do modelo IA-CM.

Outros.
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Qual(Quais) o(s) KPA(s) foi(foram)/esta(estdo) sendo mais facil(faceis) de
ser(em) alcangado(s)?
N3o sei informar.

[Rol com os KPA dos niveis 2 e 3].

Outros.
Qual(Quais) o(s) KPA(s) foi(foram)/esta(estdo) sendo mais dificil(dificeis) de
ser(em) alcangado(s)?

N&o sei informar.

[Rol com os KPA dos niveis 2 e 3].

Outros.

[Independentemente das repo.

stas, direciona para a Se¢do 5]

Pretende-se identificar os
principais motivos da ndo
implementag¢do do modelo
IA-CM.

Campos para respostas
abertas permitirdo
identificar causas ndo
previstas no planejamento

Por qual(quais) motivo(s) sua instituigdo ndo implementou o modelo IA-CM?

Financeiro.

Politico.

Falta de pessoal.

Falta de independéncia da Auditoria Interna.

Entendo que o modelo IA-CM ndo é importante ou é ineficaz para minha
instituicdo.

do survey.
4 - Sobre | (permite mais de uma N&o sei informar.
aNAO | resposta) Outros.
impleme T PSP " = "
L\tap %0 0 PGMQ é 3 isit A Auditoria Interna da sua institui¢ao possui Programa de Gestao e Melhoria da
¢ . € um pre rfqum ° Qualidade (PGMQ) implantando?
do para a implementagdo do -
modelo | modelo IA-CM, haja vista Sim.
IA-CM que dele faz parte, conforme | N3o.
KPA 3.7 e 3.10 (lIIARF, 2009). N3o sei informar.
Pretende-se coletar a Vocé acredita que com a implementag¢do do modelo IA-CM a Auditoria Interna
percepcdo do respondente | da sua instituicdo poderia melhorar suas entregas?
sobre os efeitos da Sim.
implementagdo do modelo -
N3do.
sobre as entregas da
Auditoria Interna. Talvez.
[Independentemente das repostas, direciona para a Se¢éo 5]
Permite fazer analises Qual a sua institui¢do?
segregadas por instituicdo. | [rol dos membros do CONACI]
Espera-se que quanto mais Ha quanto tempo (anos) vocé faz parte desta instituicdo?
tempo, mais conhecimento
sobre a instituigdo.
De acordo com o IIARF A qual categoria vocé pertence?
.(2009)’ para sNucesso na Controlador Geral / Controlador / Subcontrolador / Responsavel pela Instituigdo
implementacao do modelo | / ot3 Administragio / Alta Governanga.
!A'CM € necessan_o que os Responsavel pela ou Gestor da Auditoria Interna / Membro do Conselho de
integrantes da Unidade de o
Auditoria | Auditoria.
5.p uditoria Interna Auditor Interno / Membro da Auditoria Interna / Executor das auditorias
ara | Governamental (UAIG) eda | .
finalizar Internas.

Alta Administragdo o
conhegam e o apoiem.

Outros.

Espera-se que quanto mais
tempo na fung¢do, mais
conhecimento acumulado o
respondente detenha.

Ha quanto tempo (anos) vocé faz parte desta categoria na sua instituicdo?

Permite fazer analises em
fun¢do da quantidade de
colaboradores da instituicao.

Qual o niimero de servidores/empregados/funcionarios da sua institui¢io?

Até 50 servidores/empregados/funciondrios.

De 51 a 100 servidores/empregados/funcionarios.

De 101 a 200 servidores/empregados/funcionarios.
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De 201 a 500 servidores/empregados/funcionarios.

Acima de 500 servidores/empregados/funcionarios.

N3o sei informar.

Permite fazer analises em
fungdo da quantidade de
colaboradores da UAIG.
Espera-se que quanto menor
a quantidade de
colaboradores na Auditoria
Interna, mais facil seja a
disseminagao dos
conhecimentos e do modelo
IA-CM entre eles
uniformemente.

Qual o nimero de servidores/empregados/funcionarios da sua instituigdo
lotados na Auditoria Interna?

Até 5 servidores/empregados/funcionarios.

De 6 a 10 servidores/empregados/funciondrios.

De 11 a 20 servidores/empregados/funcionarios.

De 21 a 50 servidores/empregados/funcionarios.

Acima de 50 servidores/empregados/funciondrios.

N3o sei informar.

Permite correlacionar o
empoderamento da UAIG
com o nivel do IA-CM.
Espera-se que quanto mais
empoderada a UAIG, maior
seja o nivel IA-CM
alcancado.

O(A) responsavel pela Auditoria Interna participa das reunides da Alta
Administragdo e/ou da Governanga da sua institui¢do?

Sim.

N3ao.

As vezes, dependendo da pauta.

N3o sei informar.

De acordo com o Key
Process Area (KPA) 2.7 do
modelo IA-CM (IIARF, 2009),
a UAIG deve receber
dotagdo e usar o préprio
orgamento operacional para
planejar os servigos da
Auditoria Interna (Al).

As respostas podem ratificar
o nivel da UAIG informado
(ex: se a resposta for ndo, a
UAIG esta no nivel 1).

A Auditoria Interna possui dota¢do orgamentaria segregada da sua instituigdo?

Sim.

N3ao.

N3ao sei informar.

O orgcamento atual é suficiente para realiza¢do de todas as atividades previstas
no Plano Anual de Atividades da Auditoria Interna (PAINT)?

Sim.

N3ao.

N3o sei informar.

Permite fazer analises em
fun¢do do género dos
respondentes.

Como vocé se identifica quanto ao género?

[Masculino, Feminino, Outro]

Permite fazer analises
correlacionando a geragdo a
gue pertence o respondente
(X, Y, Z ou Baby Boomer).

Qual a sua faixa etaria?

18 a 28 anos.

29 a 43 anos.

44 a 60 anos.

61 anos ou mais.

Espera-se que quanto maior
o nivel de escolaridade,
maior o grau de
conhecimento sobre o
modelo IA-CM e mais
colabore com a instituicdo.

Qual o seu maior nivel de escolaridade concluido?

Fundamental.

Médio.

Superior.

Especializagdo.

Mestrado.

Doutorado.

Pés-Doutorado.

Espera-se correlacionar a
formagdo do respondente ao
nivel alcangado no IA-CM

Qual a sua area de formagdo?

Administracdo / Finangas / Gest3o.

Administragdo Publica.

Contabilidade / Economia / Direito.

Engenharia.

Outros.
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Resumo

O Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as Unidades de Auditoria
Interna Governamental (IA-CM) é um framework de aplicabilidade universal, desenvolvido
pelo Institute of Internal Auditors, com apoio financeiro do Banco Mundial, publicado em 2009
e atualizado metodologicamente em 2017, que tem por finalidade aperfeicoar a atividade de
Auditoria Interna, alinhando-a as melhores praticas internacionais. O Conselho Nacional de
Controle Interno (CONACI), a partir da publicagdo do modelo, atou na vanguarda para
implementagdo do modelo pelas suas 67 instituigdes associadas, formalizando convénio com o
Banco Mundial em 2014. Por meio de estudo descritivo e analise documental, com aplicagao
de um survey e analise de conteudo do banco de dados constituido pelas 104 respostas recebidas
de 29 diferentes instituigdes, chegou-se aos resultados que apontaram como facilitadores da
implementag¢do do modelo: 1) o reconhecimento do papel institucional da Auditoria Interna por
meio da sua participacdo nas reunides da Alta Governanca da instituicao; ii) a percep¢ao dos
envolvidos na implementagao do modelo de que esta pode melhorar a execugdo das atividades
e as contribui¢des e entregas da Auditoria Interna para a institui¢do; iii) o suporte/apoio dos
gestores e equipes das categorias envolvidas no processo, bem como o do CONACI, por meio
da Camara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM; e iv) a manutencdo da independéncia da
Auditoria Interna. Por outro lado, foram identificados como dificultadores a implementagdo do
modelo: 1) baixo conhecimento ou desconhecimento do modelo IA-CM pelos integrantes das
categorias envolvidas, devido ao pouco tempo de experiéncia na instituicdo e/ou na fungao
exercida; i1) desconhecimento dos integrantes da Auditoria Interna sobre o modelo IA-CM
diretamente proporcional ao tamanho do efetivo das unidades de auditoria interna
governamental (UAIQG); iii) falta de pessoal, recursos financeiros, tempo, capacitagdo adequada
e/ou maturidade da institui¢do; iv) auséncia de um Programa de Gestao ¢ Melhoria da Qualidade
(PGMQ) implantado. Concluiu-se que um apoio institucional do CONACI, por meio de
treinamento efetivo dos envolvidos, para conhecimento e aculturamento do modelo IA-CM,
pode melhorar a implementagdo e alcance de niveis mais elevados do modelo pelas instituigoes
associadas.

Institui¢ao/Setor
Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI).

Publico-Alvo da Iniciativa
Instituigdes membros do CONACI, Controladoria-Geral da Unidao (CGU), Unidades de

Auditoria Interna Governamentais (UAIG) e Sociedade.

Descricao da situacdo-problema

O Internal Audit Capability Model — Modelo de Capacidade para as Unidades de
Auditoria Interna Governamental (IA-CM) ¢ um framework de aplicabilidade universal,
desenvolvido pelo Institute of Internal Auditors (I1A), com apoio financeiro do Banco Mundial,
publicado em 2009 e atualizado metodologicamente em 2017, com a finalidade de melhorar a

eficiéncia e eficacia das Unidades de Auditoria Interna Governamentais (UAIG) no contributo
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com a instituicdo de vinculagdo para o alcance de seus objetivos estratégicos, alinhando-a as
melhores praticas internacionais, ¢ agregacao de valor ao servigo prestado a sociedade (IIARF,
2009), com aderéncia as melhores praticas internacionais da atividade de Auditoria Interna
(CONACI, CGU, 2023).

O Conselho Nacional de Controle Interno (CONACI), desde a divulgacdo do modelo
IA-CM pelo IIA, atou na vanguarda da implementa¢do do modelo pelas suas institui¢cdes
associadas, inclusive formalizando parceira, em 2014, com o principal 6rgao patrocinador do

modelo, o Banco Mundial (CONACI, 2023a; 2023b).

Objetivos

Objetivo geral

Este trabalho buscou avaliar as caracteristicas das UAIG membros do CONACI que
viabilizaram ou se concretizaram em Obice a implementacdo do modelo IA-CM em territorio
nacional, por meio de estudo descritivo e anélise documental, com aplicagdo de um survey e
analise de conteudo do banco de dados constituido pelas 104 respostas recebidas de 29
diferentes institui¢des, de modo a ser um facilitador para as UAIG que venham a implementar

o0 modelo.

Objetivos especificos

o Identificar as UAIG membros do CONACI que formalizaram sua adesdo ao modelo e
realizaram a autoavaliacdo (ou diagnéstico, como algumas nomeiam) e se, apds o
cumprimento de eventual plano de agdo, foram avaliadas pelo 6rgao central do SCI ou
por outra UAIG;

e (Captar a percep¢ao dos integrantes da Governanga, bem como dos gestores e dos
funcionarios integrantes do setor de Auditoria Interna das UAIG associadas ao CONACI
quanto ao processo de implementagao do modelo IA-CM nas suas institui¢des;

e Compreender os caminhos com maior chance de sucesso a implementa¢dao do modelo

IA-CM, consoante o perfil da instituicdo e da sua UAIG.
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Analise/Diagnostico da situacdo-problema
O fluxograma constante da Figura 1 demonstra de forma grafica a parametrizagdo do
questionario elaborado e a segregagdo dos participantes, de modo a maximizar a captagdo da

percepcao destes.

Ndo aceito (0)

]
Aceito (104)

Ndo sei o que
€ 0 Modelo IA-CM
(16)

Conheco profundamente (18) ou
Conheco um pouco (70)

Sim (54) N&o (19)

Nao sei informar (15)

Figura 1 — Fluxograma do Survey.
Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
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L. FACILITADORES

- No bloco comum a todos os participantes, apenas 7,7% dos respondentes afirmou que
o responsavel pela Auditoria Interna nao participa das reunides da Alta Governanga da
institui¢ao. Este fato € positivo para implementagdo do modelo IA-CM, pois indica que na
maioria das institui¢cdes dos participantes da pesquisa, a Auditoria Interna estd cumprindo o seu
papel de assessoramento a Alta Gestdo da institui¢ao e tem seu espaco conquistado e respeitado,
o que pode facilitar a implementacao do modelo, naquelas que ainda nao o fizeram.

- Dentre o subgrupo que assinalou conhecer o modelo IA-CM (88/104), 90,9% assinalou
a opcao “Sim”, quando indagado se acreditava que a Auditoria Interna poderia contribuir mais
com os objetivos da instituicdo de vinculagdo, apos a implementagdo do modelo, o restante
marcou a opc¢do “Talvez”. A Auséncia de registros para a opcao “Nao”, demonstra que este
subgrupo assimilou adequadamente a importancia do modelo [A-CM para a melhoria da
contribui¢do da Auditoria Interna para a institui¢ao.

- O subgrupo constituido pelos participantes que informaram que a sua institui¢ao havia
implementado o modelo TA-CM (39/104), declarou como principais facilitadores:
Suporte/apoio do Responsavel pela Auditoria Interna (33); Suporte/apoio da Governanga/Alta
Administragdo (29); e Suporte/apoio da equipe de Auditoria Interna (26). No campo livre
habilitado apods a selegdo da opgao “Outros”, foram feitos os seguintes registros: “CONACI” (2
vezes), “Suporte do Conselho Nacional de Controle Interno (Conaci)”, “CONACI e CGU
(externos) e Assessoria de Tecnologia da Informacdo e Assessoria de Governanga e
Comunicacdo (interno)”, “Camara Técnica [A-CM do CONACI”, “Unidade de gestdo da
qualidade/unidade de planejamento” e “destaca-se o apoio da Controladora-Geral”.

- Para o subgrupo formado pelos respondentes que declararam que sua UAIG ainda nao
implementou o modelo IA-CM (19/104), quando questionado sobre os motivos, ndo houve
registros nas opcdes “Falta de independéncia da Auditoria Interna” e “Estendo que o modelo
[IA-CM ndo ¢ importante ou ¢ ineficaz para minha institui¢do”, por outro lado, para este
subgrupo verificou-se unanimidade de respostas “Sim” para a pergunta “Vocé acredita que com
a implementa¢do do modelo IA-CM a Auditoria Interna de sua instituicdo poderia melhorar
suas entregas?”. Embora o modelo ndo tenha sido implementado pelas instituigdes dos
respondentes deste subgrupo, a conjugacao destas respostas permite aferir que a Auditoria
Interna mantém a independéncia prevista no instrumento normativo da execucao da atividade,
a Instrucdo Normativa CGU/SFC n° 3/2017 (CGU, 2017), e os respondentes confiam no modelo
IA-CM como instrumento de melhoria continua das atividades de Auditoria Interna, pontos

positivos para uma futura implementacao do modelo.
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I1. DIFICULTADORES

- Do total de participantes, constatou-se pouco tempo de experiéncia, tanto na institui¢cao
quanto na funcdo de gestdo e/ou de Auditoria Interna: 61,5% dos respondentes declarou fazer
parte da instituicdo ha menos de 2 anos, € mais de 72,1% dos pesquisados ocupava a atual
funcdo também ha até 2 anos. A curta vivéncia tanto na instituicdo quanto na categoria a que
pertencem, pode explicar uma insuficiéncia de conhecimento sobre o modelo IA-CM que pode
inviabilizar ou impactar negativamente na sua implementagdo, uma vez que ¢ pré-requisito o
amplo conhecimento do modelo por todos os integrantes das categorias envolvidas. Quando se
realizou um filtro apenas ao subgrupo que respondeu nao saber o que era o modelo IA-CM
(16/104), 87,5% tinham 2 anos ou menos na institui¢ao, percentual que aumentava para 93,8%
quando se considerava a fungdo que ocupavam.

- Quanto maior o tamanho da equipe da Auditoria Interna, maior a dificuldade na
linearidade do conhecimento sobre o modelo IA-CM: de acordo com as respostas assinaladas
pelos participantes de instituigdes com equipes de Auditoria Interna contendo até 20
integrantes, 100% afirmaram conhecer “profundamente” ou “um pouco” o modelo IA-CM;
dentre os respondentes vinculados a institui¢des com equipes de 21 a 50 Auditores Internos,
8,3% nao sabiam o que era o modelo [A-CM; este percentual subiu para 23% quando o
participante declarava fazer parte de instituigio com mais de 50 Auditores Internos. E esperado
que quanto mais individuos envolvidos num time, maior deve ser o esfor¢o para que uma
informagao seja uniformizada adequadamente entre todos, assim a pesquisa corroborou essa
expectativa e sinalizou um obstaculo a implementagdao do modelo. Ratificam essa premissa as
respostas registradas pelos participantes vinculados 8 CGE/SP: dentre os 52 respondentes, 14
ndo sabiam o que era o modelo IA-CM; 14 afirmaram que o modelo foi 14 implementado; 12
informaram que o modelo ndo foi implementado pela institui¢do; e 12 ndo sabiam informar se
havia sido implementado ou nao.

- Os respondentes com niveis académicos mais elevados ndo refletiam necessariamente
um conhecimento mais aprofundado sobre o modelo IA-CM: 8,7% dos respondentes declaram
ter concluidos os niveis mestrado (7), doutorado (1) ou pés-doutorado (1), todavia, apenas
22,2% deles assinalaram conhecer o modelo TIA-CM “profundamente”; 66,7% consignaram
conhecé-lo “um pouco”; e 11,1% ndo sabia o que significa o modelo
IA-CM.

- O subgrupo constituido pelos participantes que informaram que a sua instituicao havia

implementado o modelo TA-CM (39/104), declarou como principais dificultadores durante o
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processo a falta de pessoal (23), falta de recursos financeiros (12) e falta de tempo (11); no
campo livre decorrente da marcagdo da opcao “Outros”, foi consignado o termo “capacitagdo
adequada”.

- O subgrupo formado pelos respondentes que informaram a nao implementagao do
modelo pela sua UAIG (19/104), quando perguntado o motivo, a op¢do mais recorrente, com
36,8%, foi a falta de pessoal, seguida pela op¢ao “Outros” com 31,6%, que abria campo livre,
cujos registros giravam em torno de “falta de maturidade” de uma determinada instituicao.

- Este mesmo subgrupo foi unanime ao responder que a sua institui¢do nao possuia um
Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade (PGMQ) implantado. O Referencial Tedrico da
Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal, previsto na IN
CGU/SFC n® 03, prevé que toda UAIG, no ambito do Poder Executivo Federal, deve instituir e
manter um PGMQ para avaliar a qualidade e identificar oportunidades de melhorias
constantemente, além disso, 0o PGMQ se revela um pré-requisito para o alcance dos KPA 3.7 —
Estrutura de gestao da qualidade e 3.10 — Medidas de desempenho, o que permite concluir que
esta inexisténcia compromete, ou, no minimo, se constitui um obice a implementacao do

modelo IA-CM nestas instituigoes.

Recomendacdes de intervencao

Para mitigacdo dos dificultadores de implementa¢dao do modelo, resta evidenciada a
necessidade de se aprimorar a divulgagdo do modelo IA-CM, realizar treinamentos e nivelar o
conhecimento dos integrantes das categorias envolvidas — membros da Alta Governanga,
responsaveis pela Auditoria Interna e equipes de Auditoria Interna, principalmente, ja que sao
os responsaveis pela execugdo dos trabalhos e principais agentes do aculturamento das
atividades essenciais dos KPA.

Considerando que a maioria dos participantes da pesquisa afirmou ter até 2 anos de
experiéncia na institui¢ao e/ou na fun¢do ocupada, faz-se mister entender essa suposta alta taxa
de rotatividade e deficiéncia na retencdo de talentos, que prejudica, entre outros, o alcance dos
KPA 2.2 — Pessoas qualificadas identificadas e recrutadas e 3.4 — Profissionais qualificados, e
focar as a¢des de capacitacdao neste segmento, bem como naquelas institui¢des com as maiores
equipes de Auditoria Interna, com fito de uniformizar o conhecimento sobre o modelo IA-CM
entre os executores dos trabalhos e entre os gestores.

Hé no mercado, hoje em dia, uma gama de opg¢des de capacitagdo que podem aumentar
o engajamento das equipes e estimular uma maior participagao do publico-alvo pela utilizagao

de recursos modernos, como a gamificacdo, com algum tipo de competicdo sadia entre as
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instituicdes associadas, com distribuicio de brindes de reconhecimento aos melhores
colocados, em campanha patrocinada pela Camara Técnica de Auditoria Interna e IA-CM do
CONACI — ja que a falta de pessoal e de recursos financeiros foram indicadas como
dificultadores.

A divulgacdo de informagdes importantes sobre o modelo também pode ser feita de
forma dosada, como pilulas diarias ou semanais, enviadas por e-mail, em formato curto e ludico,
com linguagem apropriada e simples, de modo a viabilizar o aculturamento sem tomar muito
tempo das atribui¢des diarias dos participantes — sobretudo porque a falta de tempo também foi
apontada na pesquisa como dificultador da implementacdo do modelo IA-CM.

Com relagdo a auséncia do PGMQ, poderia ser feito algum tipo de lembrete que esta é
uma obrigagdo prevista no Referencial Tedrico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal, trazido pela IN CGU/SFC n° 03, além de impedir
o alcance dos KPA 3.7 — Estrutura de gestdo da qualidade e 3.10 — Medidas de desempenho, o
que inviabiliza, consequentemente, a conquista do nivel 3 — Integrado, caso seja aspiracao da
institui¢ao.

Além mitigar os dificultadores da implementacdo do modelo IA-CM nas instituigdes
associadas ao CONACI, as agdes sugeridas podem contribuir para a manutengdo e/ou
ampliacao dos facilitadores identificados, ja que reforgariam a importancia da Camara Técnica
de Auditoria Interna e IA-CM do CONACI para a divulgacao e implementacao do modelo, com
conscientizacdo da importancia deste para a evolucdo da atividade de Auditoria Interna e,

consequentemente, da institui¢do a qual ¢ vinculada.
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