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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de identificar de que forma os indicadores de
desempenho podem ser utilizados na analise da performance da fungdo da Auditoria Interna, de
forma a permitir avaliar, acompanhar a evolugédo e melhorar a percepc¢édo das atividades sob a ética
dos diversos setores da Organizacdo. Em relacdo a administracdo publica, a Auditoria Interna
também contribui para a transparéncia e melhor emprego dos recursos publicos em prol da
sociedade.

A pesquisa sera descritiva e bibliografica, pois busca identificar caracteristicas da utilizacédo
de indicadores de desempenho na avaliacdo da auditoria interna que permitam avaliar e promover
melhorias na sua performance, agregar valor para os clientes e contribuir para a organizagdo como
um todo, por meio de consultas a livros de autores de notoria especializacdo, publicacbes de
organismos internacionais referéncia no tema, bem como empresas consolidadas no mercado da
auditoria e 6rgdos governamentais afetos ao assunto estudado e outros artigos cientificos.

Um dos pontos observados é o monitoramento continuo das atividades de Auditoria Interna,
recomendado por organismos internacionais da area e por 6rgaos reguladores, que deve fazer parte
de um programa de avaliagdo da qualidade e melhoria. Esse monitoramento, realizado por meio de
indicadores de desempenho, permitem uma visualizacdo simplificada de aspectos a serem
avaliados, bem como do acompanhamento da evolucdo desses parametros em relagdo a metas
estabelecidas.

Apesar de bastante comum o emprego de indicadores de desempenho para medir a
performance da Auditoria Interna, eles sdo muito mais utilizados para aspectos quantitativos, como
cumprimento de planos e orcamentos, do que para avaliar e melhorar a atividade de Auditoria
Interna, a fim de gerar valor para as partes interessadas e contribuir com os objetivos estratégicos.

Dessa forma, para melhor utilizar os indicadores de desempenho na realizacdo do
monitoramento continuo das atividades, a cesta deve conter indicadores que abranjam perspectivas
variadas, permitindo uma visao holistica da atuacdo, da geracdo de valor e da assessoria prestada
pela Auditoria Interna a organizagao.

Palavras-chave: 1. Auditoria Interna; 2. Monitoramento continuo; 3. Programa de Avaliagdo da

Qualidade e Melhoria; 4. Indicadores de desempenho; 5. Key Performance Indicator.



ABSTRACT

The present work aims to identify how performance indicators can be used in the analysis of
the performance of the Internal Audit function, in order to allow evaluating, monitoring the
evolution and improving the perception of the activities from the perspective of the different sectors
of the organization. In relation to public administration, the Internal Audit also contributes to
transparency and better use of public resources for the benefit of society.

The research will be descriptive and bibliographical, as it seeks to identify characteristics of
the use of performance indicators in the assessment of internal auditing that allow the assessment
and promotion of improvements in its performance, add value to customers and contribute to the
organization as a whole, through consultations to books by recognized authors, publications by
reference international organizations, as well as companies consolidated in the auditing market and
government agencies related to the studied subject and other scientific articles.

One of the points observed is the continuous monitoring of Internal Audit activities,
recommended by international organizations and by regulatory agencies, which must be part of a
quality assessment and improvement program. This monitoring, carried out through performance
indicators, allows a simplified visualization of aspects to be evaluated, as well as the monitoring of
the evolution of these parameters in relation to established goals.

Although the use of performance indicators to measure the performance of the Internal
Audit is quite common, they are much more used for quantitative aspects, such as compliance with
plans and budgets, than to evaluate and improve the Internal Audit activity, in order to generate
value to stakeholders and contribute to strategic objectives.

Thus, in order to better use performance indicators in carrying out continuous monitoring of
activities, the KPI basket must contain indicators that cover different perspectives, allowing a
holistic view of performance, value creation and assistance provided by the Internal Audit to the

organization.

Keywords: 1. Internal Audit; 2. Continuous monitoring; 3. Quality Assessment and Improvement

Program; 4. Performance indicators; 5. Key Performance Indicator.
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1. O PROBLEMA

1.1. Introducéo

Historicamente, € dito que o surgimento da Auditoria se deu na Inglaterra, no século XIII,
por iniciativa do imperador Eduardo I. A criacdo e a evolugédo da funcdo do auditor sempre se deram
em funcédo das necessidades dos negocios, seja para descobrir erros e fraudes, seja para validar as
informacdes prestadas nas demonstracfes financeiras, como a necessidade dos investidores que
aplicavam recursos nas empresas do mercado capitalista, na época da Revolucdo Industrial. Este
trabalho de analise da fidedignidade fica a cargo da auditoria externa, enquanto o servico realizado
dentro da organizagéo, para examinar as operagdes e medir eficiéncia e eficacia de controles é
considerado auditoria interna. (CORDEIRO, 2011).

Inicialmente, a Auditoria Interna foi concebida para encontrar irregularidades, desvios e
outros atos desonestos, bem como identificar seus autores para uma possivel punicdo. Estas
caracteristicas vém sendo substituidas ao longo do tempo para propésitos mais modernos, para
exercer atividades que assessorem a alta administracdo, ou seja, com foco de avaliar de forma
independente controles internos e fraquezas e sugerir melhorias para contribuir com a eficiéncia
operacional e financeira da empresa (ARAUJO, 1998).

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil (IIA Brasil, 2012), no Guia Préatico para

implantacdo de um Programa de Avaliacdo de Qualidade e Melhoria, define Auditoria Interna como:

A auditoria interna € uma atividade independente e objetiva de avaliagdo e
consultoria, desenvolvida para agregar valor e melhorar as operacbes de uma
organizacdo. Ela auxilia uma organizacdo a realizar seus objetivos a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficécia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca.

A Norma Brasileira de Contabilidade Tl 01, que trata da atividade de Auditoria Interna
Contabil, a identifica como uma série de procedimentos de andlise “metodologicamente
estruturados para a avaliacdo da integridade, adequacdo, eficéacia, eficiéncia e economicidade dos
processos, dos sistemas de informagdes e de controles internos integrados ao ambiente, e de
gerenciamento de riscos”, com o objetivo de “agregar valor ao resultado da organizacao,
apresentando subsidios para o aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos”
(CFC, 2003).
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Aliando a recomendacdo do Institute of Internal Auditors (I1A), por meio de seu relatério
“Garantia de Qualidade ¢ Melhoria da Auditoria Interna”, de que as organiza¢des desenvolvam
Programas de Garantia de Qualidade e Melhoria (QAIP em inglés), para avaliar continuamente a
eficiéncia e eficacia de uma funcdo de auditoria interna e identificar oportunidades para melhoria,
surge a necessidade de verificar ndo s se a estrutura organizacional referente a auditoria interna
agrega valor, mas tambem medir essa contribuigdo para a organizacdo (I1A EUA, 2016)

Segundo o ITA EUA (2016), no relatorio “Benchmarking de Maturidade da Auditoria
Interna”, a estratégia da auditoria interna (Al) devera ser traduzida em Key Performance Indicators,
ou Indicadores-chave de Performance, e constituirem parte central do QAIP, a fim de promover o
monitoramento continuo da funcdo. Na mesma linha, Brasil (2017) aponta que para a
implementacdo das avaliagfes internas da atividade de Al, constantes do Programa de Gestéo e
Melhoria da Qualidade, € necesséria a realizacdo do monitoramento continuo, e uma das formas de
realizd-lo é mediante a utilizacdo dos Indicadores de Desempenho, para avaliar critérios de
economicidade, eficécia, eficiéncia e efetividade.

Dessa forma, os indicadores de desempenho devem ser abranger todas as areas de interesse
da auditoria interna, bem como areas estratégicas da empresa que estdo inseridas. Para isso, podem
ser utilizados aliando as métricas e ferramentas mais comuns atualmente, de aspecto qualitativo e
interno, com as que sdo mais direcionadas a percepcdo de valor das partes interessadas, com
enfoque mais qualitativo e externo. Os quantitativos e internos sdo mais focados na eficacia, como
por exemplo, avaliar o cumprimento do Plano de Auditoria ou a resolucédo das questdes apontadas.
Ja os qualitativos representam um reporte multidimensional de diferentes KPIs, como um método
vélido para monitorar e gerenciar a fungdo de auditoria interna de uma forma que agrega valor, além
de comunicar o valor gerado aos diferentes stakeholders” (EULERICH e LENZ, 2020).

Diante do exposto, a questdo hipotética na presente pesquisa académica € a seguinte: "Como
utilizar os Indicadores de Desempenho na avaliagédo do desempenho da funcdo da Auditoria Interna

nas organizagdes?"

1.2. Suposicao

Em virtude da necessidade de medir e melhorar a contribui¢cdo na avaliacdo dos processos,

na assessoria de alto nivel e na consecucao dos objetivos estratégicos das organizacGes, € necessario
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realizar um acompanhamento continuo do desempenho das atividades de auditoria interna, sob
aspectos multidimensionais.

Supde-se que a utilizacdo de indicadores de desempenho concorre para a compreenséo da
participacdo estratégica da auditoria interna na organizagdo, permitindo a analise e a comparagéao

entre as situacgdes observadas e 0s objetivos estabelecidos.

1.3. Objetivos da Pesquisa

1.3.1. Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo principal identificar de que forma a utilizacao de Indicadores
de Desempenho contribui para a avaliacdo e melhoria da performance da Auditoria Interna, a fim de

agregar maior valor para as organizagoes.

1.3.2. Objetivos Especificos

Séo objetivos intermediarios do projeto:

- Caracterizar a importancia de realizar a medicdo do desempenho das atividades da
Auditoria Interna e as consequéncias positivas que esse monitoramento pode trazer;

- Identificar as principais atividades da Auditoria Interna que s&o percebidas como geradoras
de valor, para exercer a funcdo de assessoria de alto nivel e contribuir para os objetivos estratégicos
das organizacoes.

- Conceituar os Indicadores de Desempenho, identificando suas principais caracteristicas,
beneficios e limitacGes; e

- ldentificar como os Indicadores de desempenho podem ser utilizados para monitorar,
analisar e melhorar a performance da Auditoria Interna, a fim de gerar mais valor para as

organizagoes.
1.4. Delimitagdo da Pesquisa
Em virtude do tema sobre analise e melhoria do desempenho das atividades de Auditoria

Interna, entre outras formas, o presente projeto se limitou a anélise da utilizacdo dos indicadores de

desempenho para esse fim. Os indicadores foram escolhidos pois possuem caracteristicas que
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facilitam o entendimento e a comparabilidade dos resultados, possibilitando também acompanhar a
evolucdo histérica de determinado aspecto observado.

1.5. Relevancia do Estudo

Em virtude da crescente representatividade da assessoria prestada a alta administracdo e da
contribuicdo para os objetivos estratégicos pela funcdo de auditoria interna, além da necessidade de
cada vez mais demonstrar o valor que adicionam as organizacfes, o0 presente trabalho tem a
intencdo de colaborar com a disseminacdo do conhecimento sobre a conveniéncia da utilizacdo dos

indicadores de desempenho para esse fim.



2. METODOLOGIA

A metodologia do presente estudo tem o objetivo de contribuir com a discussao sobre a
avaliacdo do desempenho das fungdes da auditoria interna, identificando formas de utilizar os
indicadores de desempenho no monitoramento da performance dessa atividade nas organizacoes. O
método cientifico a ser utilizado para tal € o método hipotético-dedutivo, que segundo Vergara
(2015) “deduz alguma coisa a partir da formulagdo de hipoteses que sdo testadas e busca
regularidades e relacionamentos causais entre elementos”.

Para esse estudo sera realizada uma pesquisa descritiva, conceituada por Vergara (2015)
como a que “expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenémeno”, nio
tendo “compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicagao”.

No fim da pesquisa séo apresentados dois estudos de caso, que exemplificam a utilizacdo
recomendada dos indicadores de desempenho para para realizar a medicdo, a analise e auxiliar na
melhoria da qualidade da atividade da auditoria interna.

O presente projeto de pesquisa, foi desenvolvido de acordo com o0s critérios técnico-
cientificos da ABNT (Associagdo Brasileira de Normas Técnicas), mediante a adequacao as normas
ABNT NBR 14724:2011, ABNT NBR 6028:2021, ABNT NBR 10520:2002 e ABNT NBR
6023:2018.

2.1. Tipo de Pesquisa

Pesquisa ¢ definida por Gil (2002) como o “procedimento racional e sistematico que tem
como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”. Segundo a taxionomia de
Vergara (2015), a presente pesquisa serd classificada segundo dois critérios: quanto aos fins e

guanto aos meios.
2.1.1. Quanto aos fins
Com objetivo de responder o problema de pesquisa sera realizada uma pesquisa descritiva,

que, segundo Gil (2002), “tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de

determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre varidvel”. Ela busca
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identificar caracteristicas na avaliacdo da auditoria interna por meio da utilizacdo de indicadores de
desempenho que permitam avaliar e promover melhorias na sua performance, agregar valor para 0s

clientes e contribuir para a organiza¢cdo como um todo.

2.1.2. Quanto aos meios

Além disso, ela se enquadra na classificacdo de bibliogréafica, descrita por Gil (2002), como
uma pesquisa “desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e
artigos cientificos”. Foram consultados livros de autores de notoria especializagdo, publicagdes de
organismos internacionais referéncia no tema, bem como empresas consolidadas no mercado da
auditoria e 0rgdos governamentais afetos ao assunto estudado e outros artigos cientificos sobre o

tema, todos com livre acesso ao publico.

2.2 Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliografica em consulta a normas
internacionais e nacionais sobre a auditoria interna e a avaliagdo do seu desempenho, livros de
autores reconhecidos dentro do tema do trabalho, publicagdes de organismos internacionais e de
empresas consolidadas no mercado, ambos ligados a auditoria interna, bem como de Orgéos
governamentais competentes.

Para a caracterizagdo e planejamento do trabalho de pesquisa, foram consultados autores
consagrados sobre o tema, como Antonio Carlos Gil e Sylvia Constant Vergara.

Primeiramente, foi buscada a importancia da avaliacdo e da melhoria continuas da funcéo de
Auditoria interna das organizacgdes, publicas e privadas, e de que forma a realizam, ou seja, quais
métricas e ferramentas sdo utilizadas por elas. Para isso, foram consultadas normas de auditoria
nacionais e internacionais. O Instituto de Auditores Internos, érgdo internacional referéncia sobre o
tema, editou 0 Codigo de Etica e Normas sobre auditoria, que preceitua uma série de boas praticas
sobre o tema estudado. No mesmo sentido, a Controladoria-Geral da Unido, em parceria com o
antigo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, orientou as atividades para os 0rgaos
publicos no Brasil.

Foram, entdo, pesquisadas informacGes essenciais sobre a utilizacdo dos indicadores para

medir o desempenho, incluindo suas principais caracteristicas, suas vantagens e suas limitacdes.
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Para essa parte da pesquisa, foram utilizados livros e artigos de autores referéncia no tema, tanto da
area privada, quanto da éarea publica.

Por fim, foram identificados formas e procedimentos para a utilizacdo dos indicadores na
avaliacdo da Auditoria Interna, de modo a fortalecer a governanca corporativa dos Orgaos que
compdem o universo estudado. Para esse objetivo, foram consultadas publica¢cbes do organismo
internacional IACOP, que une variados paises europeus em estudo sobre a auditoria interna.

Em todo o trabalho, foram consultadas publicacGes, em portugués e inglés, das quatro
grandes empresas de auditoria, nomeadas Big Four. Em virtude de os grandes 6rgdos sobre o tema
serem internacionais e uma certa escassez de informagdes em portugués, algumas normas e

documentos em inglés foram selecionados para a pesquisa.

2.3. Universo da Pesquisa

2.3.1. Universo

O universo da pesquisa realizada nesse trabalho foi as publicagdes de 6rgdos nacionais e
internacionais, normativos e de boas préaticas, sobre a avaliagdo e melhoria da performance da
auditoria interna. Além disso, foram consultados livros, artigos e pesquisas de autores e empresas

notoriamente especializadas no tema.

2.3.2. Amostra

Como amostra foi definida a utilizacdo de documentos de acesso gratuito disponibilizados
nos sitios eletrénicos regionais e global do Institute of Internal Auditors (11A), Internal Audit
Community of Practice (IACOP), Controladoria-Geral da Unido (CGU), Tribunal de Contas da

Unido (TCU) e as quatro grandes empresas mundiais de auditoria, conhecidas como Big Four.



2. METODOLOGIAS

2.4. Tratamento de Dados

No presente trabalho foram comparadas as formas e métricas para analise e melhoria de
desempenho apontadas pelos profissionais de auditoria interna com as mais comumente utilizadas e
as que mais geram percepcdo de valor nos stakeholders da atividade. Doravante, foram

identificadas boas préticas para a utilizacdo de indicadores para esse fim.

2.5 LimitacOes do Método

O método escolhido possui limitagdes em relacdo aos livros e documentos disponibilizados
gratuitamente pelos 6rgdos e empresas consultadas. Principalmente os 0Orgdos internacionais
oferecem contetdos (livros, apresentacGes e guias) de boas préticas e orientativos de forma paga, a

fim de custear a manutencédo dos seus funcionamentos.



3. AVALIACAO DO DESEMPENHO

3.1. Importancia de Avaliar o Desempenho

“O que ndo ¢ medido ndo é gerenciado”, dizem Kaplan e Norton (1997), no livro Estratégia em
Acéo, sobre a implantacdo de um sistema gerencial, conhecido como Balanced Scorecard (BSC),
esquematizado na figura 1. O BSC tem o objetivo de traduzir a estratégia e a visao da empresa em
objetivos e medidas ndo apenas sob a perspectiva financeira, mas também do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento. A Otica financeira indica se a estratégia ou atividade
contribui para melhoria no resultado financeiro, a do cliente leva em conta a geracdo de valor
oferecida aos clientes, a dos processos internos revela 0s processos internos criticos nos quais a
organizacdo deve alcancar a exceléncia, e a de aprendizado e crescimento aponta onde devera ser

investido para melhorar a capacidade das pessoas, sistemas e procedimentos.

Figura 1: Perspectivas do BSC

Financas

Cliente {:’ Visao e Estratégia [m—————r">=| Processos Internos

Aprendizado e
crescimento

Fonte: adaptada de Kaplan e Norton (1997)

A importancia da avaliacdo da auditoria interna é comentada pelo I1A em suas publicagdes.
O IIA se define como a “entidade de defesa dos direitos, formacdo, normatizacao, orientacdo e

certificacdo dos auditores internos profissionais mais amplamente reconhecida. Fundado em 1941, o



3. A IMPORTANCIA DE AVALIAR O DESEMPENHO 10

ITA hoje atende a mais de 180.000 membros de mais de 170 paises e territorios” (ITIA, 2019). Ele

emana as Normas Internacionais para a Préatica Profissional de Auditoria Interna, a fim de:

1. Delinear os principios basicos que representam a pratica de auditoria interna.

2. Fornecer uma estrutura para a execugdo e promocao de um amplo espectro de
auditoria interna de valor agregado.

3. Estabelecer as bases para a avaliagdo de desempenho da auditoria interna.

4. Promover a melhoria dos processos e operagdes organizacionais.

3.2. Programa de Avaliacdo da Qualidade e Melhoria

O instituto, também, estrutura suas informacdes oficiais em um documento chamado
International Professional Practices Framework (IPPF), ou, em portugués, Estrutura Internacional
de Préticas Profissionais. Contidas no IPPF, os Guias de Implantagdo recomendam acdes para 0s
profissionais da area agirem de acordo com o Cédigo de Etica e com as Normas Internacionais (11A,
2019). Incluido no codigo de ética, o principio da Competéncia esta relacionado com a avaliacéo da
auditoria interna, dado que uma de suas regras de conduta ¢ que os auditores internos “devem
melhorar continuamente sua proficiéncia, e a eficacia e qualidade de seus servigos”. Ja as Normas,
mais especificamente as da série 1300, preconizam o desenvolvimento de um QAIP, que envolva a
avaliacdo da eficiéncia e eficdcia dos servicos de auditoria interna, bem como identificar
oportunidades de melhoria (11A, 2012).

Em paralelo, no &mbito governamental, o Ministério da Transparéncia e a Controladoria-
Geral da Unido (CGU) recomendam que as Unidades de Auditoria Interna Governamental (UAIG)
implementem um Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ), semelhante ao QAIP, a
fim de promover a avaliagdo e a melhoria continua das suas atividades, tanto a nivel individual de
trabalho quanto da atividade de auditoria interna como um todo. Essa avaliagdo deve compreender
todos os processos da auditoria, com relacdo ao alcance dos objetivos, a conformidade com os
normativos em vigor e a conduta ética e profissional dos auditores (BRASIL, 2017).

Para a implantagcdo dos programas de qualidade, tanto a CGU quanto o I1A sugerem pontos
em comum a serem considerados, como avaliacdes internas, avaliacGes externas, comunicacdo dos
resultados e declaracdo de conformidade. O 6rgdo governamental brasileiro, adicionalmente, cita

como um passo para implantacdo, o estabelecimento dos critérios de avaliacdo, a fim de “definir os
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instrumentos por meio dos quais as avaliagOes internas serdo realizadas, tais como: roteiros,
questionarios, listas de verificagdo (checklists) e indicadores” (BRASIL, 2017).

A avaliacdo interna compreende a analise da auditoria interna em relagdo a conformidade
com as normas, a adequacdo a politicas e procedimentos e a qualidade, desempenho e valor
agregado pelas atividades. A avaliacdo externa, a ser realizada, pelo menos, a cada cinco anos,
consiste na opinido de um avaliador ou equipe de avaliagédo acerca dos trabalhos e da conformidade
das atividades de auditoria interna. Ja a comunicacdo dos resultados compreende em comunicar a
alta administracdo ou conselho os resultados dos Planos de Melhoria e, por fim, a Declaracdo de
Conformidade constitui-se de somente utilizar tal declaracdo se o Plano de Melhoria também
apontar para essa afirmacédo, ou, caso contrario, divulgar a ndo conformidade e seus efeitos (lI1A,
2019).

Falando mais sobre a avaliacédo interna, ela se subdivide em duas atividades: monitoramento
continuo e avaliagdo periddica. A primeira consiste em rotinas diérias de supervisdo, revisdo e
avaliacdo da atividade de auditoria interna, mais voltado para o desempenho no nivel de trabalho,
enguanto a segunda leva mais em consideracdo a conformidade com a definicdo de auditoria, com o
Codigo de Etica e com as Normas (IIA BRASIL, 2012). Brasil (2017) define Monitoramento
Continuo como “um conjunto de atividades de carater permanente, operacionalizadas por meio de
processos, praticas profissionais padronizadas, ferramentas, pesquisas de percepcao e indicadores
gerenciais”, que tem o objetivo de acompanhar o desenvolvimento das atividades de auditoria

interna.
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4. AVALIACAO DO DESEMPENHO DA AUDITORIA INTERNA

4.1. Atividades da Auditoria Interna que mais geram valor para a Organizacao

No seu estudo continuo global sobre a profissdo da auditoria interna, 0 Common Body of
Knowledge (CBOK) de 2015, o IIA Global (2015) apresentou uma pesquisa sobre a geracdo de
valor das atividades da auditoria interna para as organizac6es. Nesta pesquisa, diversos Chief Audit
Executive (CAE) de empresas ao redor do mundo foram convidados a escolher até 5 (cinco) das 14
(quatorze) atividades apresentadas, que eles acreditassem que mais agregaria valor as suas
empresas. Para avaliar se as atividades pré-selecionadas eram consenso entre os profissionais,
observou-se que 9 (nove) das 14 (quatorze) foram citadas por, pelo menos, um quarto deles.

Como resultado dessa pesquisa (figura 2), as 5 (cinco) mais apontadas pelos CAE, em
ordem decrescente, foram: Avaliar a adequacdo e eficacia do sistema de controle interno, citada por
87% dos profissionais; recomendar a melhoria do negdcio, por 55%; avaliar 0s processos de
gerenciamento de riscos da organizacdo, por 53%; avaliar a conformidade regulatéria, por 50%; e

informar e orientar a administragéo, por 40%.

Figura 2: Atividades de Auditoria que Mais Agregam Valor

Classificacao Atividades de Valor agregado Média Global
1 Avaliar a adequacao e eficacia do sistema de controle interno 87%
2 Recomendar a melhoria do negocio 55%
3 Avaliar processos de gerenciamento de riscos da organizacéo 53%
4 Avaliar a conformidade regulatoria 50%
5 Informar e orientar a administracéo 40%
6 Identificar riscos emergentes 37%
7 Avaliar os processos de governanga da organizacao 37%
8 Investigar ou impedir fraudes 29%
9 Informar e orientar o comité de auditoria 28%

Fonte: adaptado de IIA GLOBAL (2015).
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Como ponto positivo, € identificado que recomendar a melhoria do negécio pode significar
que a auditoria esté indo além de apenas efetuar analises. Além disso, o fato de que, em sexto lugar,
identificar riscos emergentes tenha sido mencionada por mais de um terco dos participantes, indica
o alinhamento com o foco atual da auditoria, ou seja, que deva ser realizada baseada em riscos e que
isso faca parte do plano anual de auditoria (II1A GLOBAL, 2015).

A PricewaterhouseCoopers, ou PwC (2017), empresa multinacional da &rea de auditoria,
também realizou um estudo global sobre a exceléncia em auditoria interna, comparando o
desempenho, a geracdo de valor, a percepcdo dos stakeholders, e as expectativas sobre essas
atividades. Nesse estudo, os stakeholders revelaram que as fungdes de auditoria interna com melhor
desempenho sdo as que se propdem a ser assessoras de confianca e ndo simplesmente cumprem sua
responsabilidade principal de asseguracdo. Sdo estabelecidos entdo quatro niveis de atuacdo da
auditoria interna (ver figura 3):

1) Asseguracdo — a auditoria interna fornece asseguragdo objetiva sobre a eficacia dos controles
internos da organizacao;

2) Solucdo de problemas — ela eleva sua atuacéo para fornecer andlises e perspectivas sobre causas
raizes de problemas identificados para ajudar as unidades de negécio a adotarem acdes corretivas;
3) Geragéo de ideias — o setor assume um papel mais proativo, sugerindo melhorias significativas e
fornecendo asseguracdo em torno dos riscos; e

4) Assessoria de Confianga — numa atuacdo mais ampla, a auditoria interna presta servigcos de maior
valor agregado e fornece assessoria estratégica proativa ao negdcio, muito além da execucdo

eficiente e eficaz do plano de auditoria.
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Figura 3: Atuacdo da Auditoria que agrega mais valor.

Assessoria de Confianga

Geracgéo de ideias . .
Alinhar Expectativas

Desenvolver Capacidades

Solucéo de Problemas Fornecer Qualidade

Gerar Valor

Asseguragéo

Fonte: adaptada de PwC (2017).

4.2. Como sao avaliadas as atividades de Auditoria Interna

Segundo o Guia Pratico para implantagdo do Programa de Avaliacdo de Qualidade e
Melhoria, do 1A Brasil (2012), o monitoramento continuo devera avaliar a eficiéncia dos processos
praticados para garantir a melhoria da qualidade das auditorias. Entre as atividades avaliadas estdo o
planejamento e supervisdo dos trabalhos, adocdo de praticas padréo para o trabalho, procedimentos
de papeis de trabalho e autorizacdo e revisdes de relatdrios. Para isso, sdo utilizados alguns

mecanismos, Como 0s seguintes:

« Adquirir feedback dos clientes de auditoria e outras partes interessadas.

+ Avaliar a prontiddo do trabalho de auditoria antes do trabalho de campo,
observando itens como pré-aprovacdo do escopo de auditoria, melhores préticas
inovadoras, horas orgamentadas e equipe encarregada (especializada).

» Usar listas de verificacdo (checklists) ou automacdo de auditoria interna para
prestar avaliacdo sobre se 0s processos adotados pela atividade de auditoria interna
(e.g., manuais de politicas e procedimentos de auditoria interna) estdo sendo
seguidos.
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 Usar mensuragdo de orcamentos de projeto, sistemas de controle de tempo e 0
preenchimento do plano de auditoria para determinar se o tempo apropriado é
gasto nos diferentes aspectos do processo de auditoria, assim como em areas de
alto risco ou complexas.

* Analisar outras métricas de desempenho para medir o valor do stakeholder.

Sobre a forma de realizar 0 monitoramento continuo das atividades de auditoria interna, a
CGU, no Manual de OrientacGes Técnicas, aponta praticas, ndo exaustivas, para acompanhar o
desenvolvimento das atividades, em relacdo a aderéncia com os dispositivos normativos e de

conduta, bem como a eficiéncia dos processos. Sdo elas:

a) planejamento e supervisdo dos trabalhos de auditoria e demais atividades
realizadas pela UAIG;

b) a revisdo dos documentos expedidos pelos auditores, dos papéis de trabalho e
dos relatorios.

c) a utilizacdo de indicadores de desempenho;

d) a identificacdo de pontos fracos ou areas com deficiéncia, bem como os planos
de acéo para tratar essas questdes;

e) a avaliacéo realizada pelos auditores, apds a concluséo dos trabalhos;

f) o feedback de gestores e de partes interessadas;

g) listas de verificacdo (checklists) para averiguar se manuais e procedimentos
estdo sendo seguidos.

Algumas atividades recebem destaque, sendo apresentados parametros minimos a serem
aplicados pelos 6rgaos de auditoria interna governamental. Sobre a utilizacdo de indicadores, ha a
indicacdo de que sejam considerados o desempenho em relacdo ao Plano Anual de Auditoria, o grau
de atendimento das recomendac0es e a eficiéncia da forca de trabalho alocada nas auditorias. Com
relacdo a avaliacdo realizada pelos auditores, é recomendado que seja aferida a percep¢do dos
auditores em relacdo ao desempenho, a conduta ética, a postura profissional, ao planejamento, a
execucdo do trabalho, ao processo de supervisao e ao alcance do objetivo. Ja acerca do feedback dos
clientes, sdo preconizadas pesquisas tanto de percepcdo ampla, considerando a atuacdo e a
agregacao de valor da auditoria interna, quanto de avaliacdo pontual, junto as areas auditadas, sobre
a qualidade do processo, do relatério e da conduta profissional dos auditores.

O 1IA Global (2015), considera a auditoria, por sua propria natureza, uma das profissées
mais alinhadas com a nocdo de Kaplan e Norton (1997) de que sO é possivel gerenciar o que €
medido e adiciona o conceito de que “o que ¢ mensurado ¢ feito”. Partindo desses principios, 0
instituto desenvolveu uma pesquisa para conhecer as métricas usadas para o desempenho da

auditoria interna, onde os Chief Audit Executive (CAE) indicavam, entre nove opcdes, quais
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critérios utilizavam para monitorar o desempenho das atividades das auditorias de suas empresas
(figura 4).

Figura 4: Métricas usadas para o Desempenho da Auditoria Interna

Classificagdo Métricas de Desempenho Média Global
1 Porcentagem do plano de auditoria completa 66%
2 Encerramento oportuno de questdes de auditoria 42%
3 Cumprimento da cobertura determinada 41%
4 Metas de satisfacédo do cliente 38%
5 Cumprimento de expectativas acordadas junto a partes 3204

interessadas
6 Horas de auditoria orcadas versus reais 29%
7 Desempenho em comparacéo com o orgcamento da Al 23%
8 Tempo de ciclo entre o final do trabalho de campo até o relatorio 230
final ’
9 Tempo de ciclo enrte a conferéncia de entrada até o rascunho 19%
do relatério
10 Né&o estabelecimento de métricas formais 15%
9 QOutras 10%

Fonte: 1A GLOBAL (2015).

A resposta mais comum entre os participantes, com 66% de indicacdo, foi a de que a
principal métrica utilizada era a porcentagem do plano de auditoria completa. Em segundo e
terceiro lugares, bem proximos, ficaram “encerramento oportuno de questdes de auditoria” e
“cumprimento da cobertura determinada”, com 42 e 41%, respectivamente. As trés primeiras
métricas sao internas, revelando a preferéncia pela forma como o trabalho é feito, ou seja, focam
mais na conclusdo de tarefas, apontando a eficiéncia administrativa, do que na percepcéo de valor
das atividades pelos clientes.

Por outro lado, os préximos dois critérios de avaliagdo sdo externos, “metas de satisfacdo do
cliente” e “cumprimento de expectativas especificas definidas e acordadas junto as partes
interessadas”, com 38 e 32% respectivamente. Esses parametros inclinam-se sobre a eficécia e
focam na satisfagdo do receptor dos servicos, relacionando a geracdo de valor do seu trabalho ao
cliente da sua atividade. Como ponto negativo, é possivel citar que 15% dos participantes revelaram
ndo haver métricas para avaliar o desempenho da auditoria. Esse dado se torna ainda mais alarmante

se considerado que quem respondeu a pesquisa foram os préprios CAE.
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Além das métricas, também foi informado pelos CAE quais métodos eram mais utilizados
para coletar informagdes sobre o desempenho das atividades de auditoria interna (figura 5).

Figura 5: Métodos Usados para Apoiar a Qualidade e 0 Desempenho

Classificacdo Métodos que apoiam o Desempenho Média Global

1 Pesquisa com clientes de auditoria 50%
Avaliacbes internas de qualidade iniciadas pela auditoria

2 : 47%
interna

3 Pesquisas com as principais partes interessadas 280
Avaliacbes externas de qualidade iniciadas pela auditoria

4 ! 27%
interna

5 Balanced Scorecard 26%

6 Revistes por pares 20%

7 Revisges por parte de reguladores externos 18%

8 Revisdes por parte da funcéo de garantia de qualidade interna 13%
da organizacao

9 Outro 10%

Fonte: 1A GLOBAL (2015).

Os dois primeiros, com 50 e 47% respectivamente, foram “pesquisas com clientes de
auditoria” e “avaliacdes internas de qualidade iniciadas pela auditoria interna”, o que ¢ uma
indicacdo positiva de equilibrio entre as abordagens utilizadas por quem analisa o0 desempenho, uma
vez que mesclam fontes externas e internas. Em comparagcdo com outra pesquisa, realizada em
2010, o feedback dos clientes cresceu substancialmente em importancia, de 9%, para se tornar a
maior fonte de dados sobre o0 desempenho dessa area da organizacéo.

A pesquisa revela também, apos intervalo de cinco anos, um aumento significativo da
utilizacdo do BSC para avaliacdo da auditoria interna, de 4 para 26%, tornando-o o quinto método
mais citado pelos participantes. O crescimento do emprego do BSC € considerado positivo, pois
oferece uma abordagem mais ampla na avalia¢do da qualidade, em nivel estratégico, e indica que 0s

gestores dimensionam o sucesso da organizacao além dos critérios financeiros.
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4.3. Alinhamento entre os aspectos avaliados e 0s que geram mais valor

O estudo do IIA Global (2015) aponta que, confrontadas as atividades em que sao
percebidas maior valor agregado com as métricas e ferramentas de desempenho utilizadas pelos
departamentos responsaveis pela funcdo da auditoria interna, existe um hiato entre as atividades
mais valorizadas e a forma como a auditoria interna estd sendo avaliada nas organizagdes. Sobre
esta lacuna, no CBOK 2015, ¢é apresentada a visdo de Augustino Mbogella, Chief Internal Auditor,

do Banco NMB da Tanzania:

A maior parte do trabalho de avaliacdo tem foco em avaliar a eficacia dos controles
(o controle é seguido?) e é feito menos, ou nenhum trabalho, para avaliar a
adequacdo dos controles (o controle foi criado de forma apropriada para mitigar o
risco?). Para os auditores agregarem valor ao negécio, eles ndo devem apenas
avaliar se um procedimento € seguido, mas também se esse procedimento pode
mitigar o risco.

Na pesquisa mundial realizada em 2018 por uma parceria entre a Deloitte (2018), empresa
multinacional da éarea da auditoria, e o 1A Brasil com os lideres de Al, revelou-se, sobre a lacuna

entre a avaliacdo atual da funcéo e a efetiva geracéo de valor para as organizacgdes, que:

Mais de 90% das areas de Auditoria Interna usam indicadores-chave de
desempenho — uma pratica recomendada, dada a importancia de acompanhar a
performance e o progresso de qualquer area da organizacdo. Contudo, quase todos
esses indicadores sdo focados na execucdo do plano e pouco influenciam a
promocdo de novos comportamentos, o aumento do valor entregue ou o
aprimoramento das visdes dos stakeholders sobre a &rea. E fato que a énfase
colocada em determinados indicadores pode moldar o comportamento dos
auditores internos. Se os lideres se concentrarem no nimero de compromissos
concluidos, as pessoas poderdo ter como foco unico o objetivo de “fazer as
auditorias acontecerem”, em vez de fornecer resultados de valor agregado e
impacto.

O IIA Global (2015) propde ainda que, para alinhar as expectativas de desempenho entre a
auditoria interna e as partes interessadas, é preciso que eles atuem em conjunto, por meio de uma
comunicacdo eficaz, e determinem quais atividades sdo mais agregadoras de valor e,
consequentemente, cheguem a um acordo sobre as melhores métricas de desempenho para a Al. No
mesmo estudo CBOK 2015, sdo apresentados passos para alinhar as métricas de desempenho e as

atividades de maior valor:
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1. Aprenda as expectativas do cliente — Entrevista com as principais partes interessadas a
fim de obter uma relagdo com as atividades mais valorizadas por cada uma delas.

2. Valide seu entendimento — Apresentacdo da relacdo desenvolvida de volta as partes para
obter concordéncia sobre as atividades.

3. Desenvolva métricas internas e externas — Estabelecimento de métricas para as atividades
mais valorizadas por outros setores e as atividades internas criticas percebidas pela prépria auditoria
interna.

4. Comece a mensurar — Implementacdo de registro e acompanhamento do desempenho da
auditoria interna.

5. Dé retorno — Comunicacéo as partes que participaram da definicdo das atividades de valor
sobre o status e 0 desempenho da funcéo de auditoria.

6. Repita o ciclo — Confirmacéo ou reavaliacao periddica da relacdo das atividades de maior

valor agregado para a organizagéo.

O estudo global da PwC (2017) apontou que as responsabilidades da auditoria interna vém
se tornando maiores na medida em que as expectativas dos stakeholders também aumentam, apesar
da percepc¢do quanto a geracdo de valor desses servigos ndo apresentarem evolucdo significativa,
ficando em torno de 54%. O ponto positivo é que 66% dos responsaveis pelas atividades de
auditoria reconhecem a necessidade e afirmam que aperfeicoardo seus servigos. A PwC ainda
aponta oito atributos essenciais para a exceléncia da auditoria interna, apresentados a seguir:

1. Alinhamento com o negdcio — A auditoria interna tem entendimento claro dos objetivos
estratégicos da empresa e alinha seu escopo e o0 plano de auditoria com as expectativas dos
stakeholders. Para exercer o papel de assessoria de confianca, mais do que participar das reunifes
estratégicas, a auditoria interna deve ter um papel mais colaborativo e ativos nas decisdes, com base
na sua Vvisao de riscos.

2. Foco em riscos — A auditoria interna deve desenvolver uma visdo mais abrangente sobre
0s riscos, atualizando as avaliagdes sobre eles regularmente, a fim de direcionar o plano de auditoria
nas areas mais criticas e com maior valor agregado. Visando ao aumento da percepc¢éo do valor da
funcdo, ela deve avaliar continuamente 0 modo, a frequéncia de atualizacdo e a abordagem da
avaliacdo do perfil de risco da organizacdo, de modo que seja possivel ndo so reagir as mudangas,
mas se antecipar a elas.

3. Gest#o de stakeholders — E necessario entender e administrar relacionamento com as mais

diversas partes interessadas, compreendendo suas expectativas, adotando comunicacdo adequada e
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ajustando o plano estratégico da auditoria. Para gerar valor, € necessario que as interagcdes venham a
ser mais abrangentes do que apenas comunicar o0 plano de auditoria, realizar reunides iniciais e
informar conclusdes, definindo responsabilidades e estabelecendo expectativas quanto a medicédo de
resultados e a adoc¢do de acdes para melhora do desempenho e adaptacdo do planejamento.

4. Otimizacdo de custos — A auditoria interna executa seus servicos de forma cada vez mais
eficiente e com maior valor agregado. As fungdes da Al ndo apenas controlam orgamentos, equipes,
e despesas, mas também se aperfeicoam na gestao de riscos e criam abordagens mais econémicas
para auditarem areas mais sensiveis.

5. Modelo de talentos — Os profissionais participam de treinamento e recebem feedback dos
seus desempenhos, para melhor desenvolver o departamento de Al, buscando a combinagédo entre
habilidades técnicas e comportamentais. A Al deve adaptar as competéncias necessarias ao
desempenho das funcBes, indo além dos controles financeiros e abordando um perfil mais
abrangente a fim de gerar mais valor para a organizagao.

6. Qualidade e inovagdo — “A fun¢do implementa a qualidade formal e promove uma cultura
que recompensa a inovacao e a melhoria continua dos processos essenciais”. A Al deve exceder a
expectativa de ter um programa de qualidade, treinar a equipe e avaliar a qualidade, ou seja, para
buscar a exceléncia, a cultura da inovacgdo deve ser incentivada, por meio do oferecimento de novas
visOes e apresentacdes sobre as conclusdes de auditoria e 0s processos do negdcio.

7. Tecnologia — A Al explora o potencial da tecnologia de forma eficiente e abrangente, com
foco nos riscos e nas atividades que geram mais valor. Para agregar maior valor, a Al deve integrar
constantemente a seus procedimentos novas ferramentas baseadas em dados e, ainda, motivar as
partes interessadas a usarem as novas tecnologias, conscientizando-as do novo valor adicionado.

8. Cultura de servico - “A Auditoria Interna atende seus muitos stakeholders, mas mantém a
objetividade, com uma responsabilidade bem definida (misséo, valor e escopo) e linhas claras de
subordina¢do”. A fim de melhorar a percep¢ao da funcdo da Al perante os stakeholders, ela deve ir
além de informar planejamento escopo e objetivos das auditorias, devendo antecipar as suas
necessidades e demonstrar consciéncia sobre 0s negocios.

Em um estudo sobre estrutura e a maturidade da funcdo da auditoria interna no Brasil, a
Deloitte (2015) sustenta que a Al deve ir além das atividades de conformidade focada em testes e
revisdes pontuais, buscando adotar uma abordagem estratégica e focada no negdécio da empresa,
reconhecida pela Alta Administracdo. Para isso, estabelece nove atributos, conforme demonstrado

na figura 6.
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Figura 6 — Visdo Estratégica para a fungdo de auditoria interna

1. Foco no
gerenciamento
de riscos e

governanca -
4 S 2. Atuacao

flexivel e alinhada

com a estratégia
e com os
acionistas

3. Disseminacao
das melhores
Auditoria praticas de
interna gestdo de riscos
estratégica e controles

focada na internos
geracao de

. 4. Trabalhos
7. Com apoio preditivos,
de indicadores para focados na
realizar a gestdo prevencdo de
das atividades e irreqularidades,
demonstrar o perdas e
valor gerado otimizacao do
capital
o 5. Profissionais
6. Utilizacao qualificados
de tecnologia e e utilizacio de
Audit Analytics especialistas
externos

Fonte: Deloitte (2015)

O sétimo atributo apresentado consiste em realizar a gestdo das atividades e demonstrar o
valor gerado pela Al com o apoio de indicadores de desempenho. Ele preconiza que a Al deve ser
gerenciada como um negocio, buscando melhoria continua e exceléncia profissional e que uma
ferramenta importante para isso ¢ a utilizagdo de indicadores de desempenho, que “fornecem
informagdes importantes para o acompanhamento do desempenho da auditoria interna”, permitindo
a tomada de acOes tempestivas. Esses indicadores, ou KPI (Key Performance Indicators), para
atingirem seus objetivos, “devem ser alinhados as estratégias da organizacdo e buscar medir os
diversos aspectos da fungdo de auditoria interna, como, por exemplo, qualidade, custo, eficiéncia,
satisfacdo dos clientes, comparacdo do beneficio tangivel versus o investimento realizado, entre
outros” (DELOITTE, 2015).

Ainda sobre a utilizagdo de indicadores de desempenho no monitoramento da Al, O 1A

Brasil recomenda que a estratégia de auditoria interna seja traduzida em KPIs, tornando-os parte
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central do Plano de Avaliagdo da Qualidade e Melhoria. Corroborando com a importancia da
utilizacdo de indicadores, a pesquisa CBOK 2016, revelou que grande quantidade dos CAEs
participantes indicou como elemento importante para um QAIP um sistema robusto de gestdo de
desempenho que inclua, por exemplo, KPIs multidimensionais, a comparacdo com referéncias de

forma regular e pesquisas de satisfacdo das partes interessadas (I11A BRASIL, 2016).
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5. INDICADORES DE DESEMPENHO

5.1. O que séo indicadores de desempenho

S@o encontradas diversas definicbes dos indicadores na literatura com semelhangas

conceituais. Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009) os caracterizam da seguinte forma:

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informacdes relevantes
dos elementos que compdem o objeto da observacdo. E um recurso metodolégico
que informa empiricamente sobre a evolugéo do aspecto observado

Essa visdo é corroborada por Rua (2009), que diz que apesar de existirem diversos conceitos
sobre indicadores levemente distintos e adjetivos diferentes atribuidos a eles, como econdmicos,
sociais, gerenciais, de desempenho, de processo, de produto, de qualidade, etc., hd uma ideia
comum de que eles sdo fundamentais para qualquer tipo de monitoramento ou avaliacdo. A autora
define os indicadores, de forma simplificada, como “medidas que representam ou quantificam um
insumo, um resultado, uma caracteristica ou 0 desempenho de um processo, de um servi¢o, de um
produto ou da organizacdo como um todo”.

Ja para definir os indicadores de desempenho, Francischini (2013) analisa separadamente 0s
conceitos de indicador e desempenho, para depois junta-los e dar sentido a expressdo, conforme a
seguinte logica:

Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma
operacao, processo ou sistema. Desempenho é a compara¢do do que foi realizado
pela operacdo em relacdo a uma expectativa do cliente ou objetivo do gestor.

Portando, indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparacdo do
que foi realizado pela operacdo em relagdo a uma expectativa ou objetivo.

A operacgdo na definicdo de desempenho pode se referir a qualquer nivel da organizagéo,
apenas um processo, um individuo, um setor, um departamento, uma diretoria ou até mesmo toda a
empresa. Em relacdo a expectativa do cliente ou do gestor, é necessario que primeiramente seja
avaliado o que eles significam, ou seja, quais aspectos sao valorizados no objetivo, para evitar que
sejam empreendidos esfor¢cos em atividades que ndo contribuirdo para o elevar a percepc¢do do
desempenho (FRANCISCHINI, 2013).
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A caracterizacdo de desempenho é simples, porém sua aplicagdo é um desafio. Isso
acontece, pois a definicdo é ampla e, na pratica, apresenta uma variedade de possibilidades e
percepcOes, dificultando a adocdo da melhor alternativa por parte de quem mede o desempenho.
Finalmente, apds a reflexdo sobre o conceito de desempenho, Francischini (2013) dispde sobre a

funcéo dos indicadores de desempenho:

A funcdo dos indicadores de desempenho é mostrar a ocorréncia ou auséncia de
fatos relevantes, ser capaz de chamar a atencdo de um analista sobre problemas que
estdo ocorrendo em um sistema produtivo e, também, ser portador da informacéo
de que o problema foi resolvido. Eles devem ser capazes de nos mostrar o real
estado de um processo produtivo, de bens ou servigos, e de monitorar seus aspectos
criticos. Enfim, um indicador fornece informagdes relevantes para a avaliacdo de
uma determinada situacdo. Podemos utilizar o conceito de desempenho para
verificar diversos aspectos de um sistema de producdo, dependendo de nossa
necessidade de analise em determinado momento.

Na area da gestdo publica, o0 TCU define os indicadores de desempenho como “um numero,
percentagem ou razdo que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta
medida com metas preestabelecidas”. Os indicadores apresentam uma boa perspectiva da
performance que se deseja monitorar, porém, por representarem e traduzirem uma realidade, é
necessario que os resultados sejam processados e interpretados em relacdo ao ambiente em que se
encontram. (BRASIL, 2011).

Ainda no ambito governamental, Bahia (2021), no Guia Referencial para construcdo e
andlise de indicadores, preceitua que os indicadores sdo ‘“instrumentos que contribuem para
identificar e medir aspectos relacionados a um determinado fen6meno decorrente da agdo ou da
omissdo do Estado”. Sobre sua finalidade, o autor diz que os indicadores apresentam de forma
objetiva uma parte da realidade e facilitam a sua observacdo e avaliacdo. Assim, eles tém o0s

seguintes objetivos:

— mensurar os resultados e gerir o desempenho;

— embasar a andlise critica dos resultados obtidos e do processo de tomada deciséo;
— contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

— facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

— viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacao e do desempenho
de diversas organizac¢Ges atuantes em areas ou ambientes semelhantes.

A relacédo entre esforco e resultado que caracterizam o desempenho, inspira uma forma de
classificacdo dos indicadores. Os indicadores de esforco sédo os que traduzem o trabalho de forma
Gbvia e objetiva e podem ser gerenciados por meio de cobranca, uma vez que demandam empenho

especifico para influenciar outros indicadores mais importantes. Ja os indicadores de resultado séo
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menos gerenciados e derivam das expectativas do gestor (ver figura 7). A medicdo e analise dos
dois tipos de indicadores em conjunto é vantajoso, pois é possivel identificar a relacdo de causa e
efeito entre eles, ou seja, se o resultado obtido foi decorrente efetivamente das préaticas de gestdo ou
outro fator externo (BAHIA, 2021).

Figura 7 — Indicadores de esforco e de resultado

t t t t

Pessoas e
Recursos

L J L J
| I
Indicadores de esforco Indicadores de resultado

Fonte: Bahia (2021)
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Um conjunto de indicadores, quando organizados em rede e mantendo-se uma relagédo valida
de causa e efeito entre si, sdo chamados de Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (SMD). Essas
relagOes entre eles sdo baseadas em necessidades dos gestores e nos objetivos a serem atingidos,
para identificar causas de problemas na gestdo, o0 SMD precisa ter, além dos indicadores do efeito,
os indicadores que levem a causa. Uma vez identificadas, a gestdo deve empreender uma acao
corretiva para dirimir ou eliminar as causas do problema, minimizando ou afastando também seus
efeitos (BAHIA, 2021).

Em relacdo as expressdes Indicadores de Desempenho e Indicadores Chave de
Desempenho— Key Performance Indicator (KPI), Francischini (2013) diz que a segunda é
resultado da priorizagdo da primeira, “uma vez que pelo proprio conceito de indicador-chave,
traducdo de key para o portugués, devem ser selecionados os mais importantes para a unidade do
negocio, a qual pode ser uma empresa, diretoria, departamento setor ou até mesmo cada
colaborador”. Sobre o mesmo tema, o IACOP (2020) diz que originalmente o KPI era empregado
para se referir a indicadores de desempenho mais importantes para uma determinada organizacao,

mas que, atualmente, as duas formas s&o comumente utilizadas com o mesmo sentido.
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5.2. Beneficios dos indicadores

Os indicadores, como parametro para avaliacdo continua, permitem que seja analisada e
reconhecida a performance das equipes, atividades, processos e gestdo, apoiando a tomada de
decisdo e a execucdo de acOes e iniciativas. Com base neles, as organiza¢Ges também conseguem
identificar quais préticas geram melhores resultados, onde os recursos s&o melhor investidos e
comunicar as expectativas da alta direcdo (UCHOA, 2013).

Bahia (2021), sobre a finalidade dos indicadores, apresenta:

Indicadores permitem o conhecimento sobre a situacdo que se deseja modificar,
estabelecer as prioridades, escolher os beneficiados, identificar os objetivos e
traduzi-los em metas e, assim, acompanhar com mais efetividade o andamento dos
trabalhos, avaliar os processos, adotar os redirecionamentos necessarios e verificar
0s resultados e os impactos obtidos. Dessa forma, aumentam as chances de serem
tomadas decisdes corretas e de se potencializar o uso dos recursos.

Os beneficios mais comuns de um SMD, segundo Francischini (2013), sdo:

- Controle da empresa. E segmentada em trés tarefas: coletar de forma adequada os dados de
uma meétrica escolhida; analisar o que foi coletado e comparar com as metas estabelecidas; e
executar acdes de correcao de rumos, com objetivo de aproximar o valor observado da referéncia.

- Comunicacdo de objetivos. Para que o planejamento seja efetivo é necessario que todos 0s
atores tomem conhecimento dos objetivos definidos, sendo assim devem ser comunicados a
expectativa do que deve ser alcancado, contando com prazos, recursos e restricbes. Essa
comunicacéo, quando feita por meio de indicadores, fica mais clara e precisa.

- Motivacdo dos funcionérios. O estabelecimento de metas e objetivos por si SO ja pode
desafiar o funcionario a melhorar seu desempenho a fim de influenciar um indicador. Deixar claro a
vantagem atingir determinada meta pode contribuir nesse processo, tomadas as precaugdes em
relacdo ao binémio produtividade x qualidade.

- Direcionamento de melhorias na empresa. Apenas atingir metas estabelecidas internamente
pode ndo ser suficiente. Os processos de “detectar os aumentos de expectativa dos clientes, comprar
a atuacdo da empresa com seus concorrentes e com 0s benchmarks em processos essenciais da
empresa e, principalmente saber onde melhorar o processo para estabelecer metas mais altas”
podem ser facilitados com a utilizagdo de um SMD.

Na esfera publica, os ID sdo encarados como ferramenta tanto de planejamento quanto de

controle. Para o proprio érgao publico, eles contribuem com o sistema de medi¢do de desempenho e
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de aprendizagem organizacional, para a sociedade, eles concorrem para a transparéncia sobre a
execucdo dos recursos publicos e sobre os resultados alcangados e para os 6rgaos de controle,
representam sinais positivos de que a entidade auditada possui bons mecanismos de monitoramento
e avaliacdo dos processos, facilitando a realizacdo de auditorias. De uma forma geral, “os
indicadores contribuem para a maior clareza sobre o que se deseja alcangcar com certo programa de
governo ¢ sobre o que as organizagdes publicas e os programas devem entregar ou produzir”

(BRASIL, 2011).

5.3. Limitag6es dos Indicadores

“Indicadores apontam, mas ndo resolvem problemas. A resolucdo de problema indicado por
eles depende da atuacdo dos gestores. Se um indicador sobe e desce e ninguém na organizagdo toma
alguma providéncia, o melhor a fazer é joga-lo no lixo”. A frase forte de Francischini (2013) denota
que ndo € o suficiente apenas medir. Os indicadores medem a aderéncia aos objetivos, apontam
problemas e, possivelmente, correces de rumos, mas € necessario que sejam efetivamente
utilizados para melhorar a gestdo, uma vez que a implantacdo de um SMD incorre em custos. E
como toda ferramenta utilizada por uma organizagdo, os beneficios devem superar os custos para
que sua utilizacdo seja justificavel.

Além disso, a propria coleta de algumas informacdes interfere na realidade de onde essas

informacdes estdo sendo coletadas. Sobre esse fenébmeno, Bahia (2021) esclarece:

Ha de se ter em mente que a gestdo e o codmputo dos indicadores advém direta ou
indiretamente de procedimentos executados por pessoas que possuem interesses,
sofrem e geram pressdes e ndo podem ser consideradas plenamente isentas. Assim,
ao se conceberem indicadores, é preciso que os gestores tenham clareza da
necessidade, pertinéncia e conveniéncia de quais informac6es serdo coletadas e de
como serdo coletadas, o que envolve conhecimento dos meios, do ambiente e das
pessoas envolvidas nesse processo.

A fim de ndo impactar os custos, bem como maximizar os pontos positivas da utilizacdo de
um SMD, é preciso atentar para alguns pontos na sua implementacdo. Francischini (2013) chama
atencdo para 0s seguintes pontos:

- Elaborar os indicadores antes de definir os objetivos. Pratica relativamente comum, pode
levar a criacdo de indicadores que ndo fornecem informagéo relevante. Primeiro se deve definir e

interpretar os objetivos da organizacdo e depois criar os indicadores que contribuam com eles.
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- Excesso de indicadores. “A mente humana nao consegue processar um elevado numero de
variaveis ao mesmo tempo”. Gerenciar um numero adequado de indicadores, melhora o foco na
tarefa e a capacidade de gerencia-la.

- Desalinhamento do vocabulario. Todos os atores do desenvolvimento dos indicadores
devem ter a mesma compreensdo sobre os termos utilizados. Esse processo e necessario, pois
dificilmente ser4 unénime o entendimento sobre termos abstratos, como eficiéncia, satisfacdo ou
comprometimento.

- Indicadores sem metas. A meta para o indicador é necessaria para permitir identificar se o
rumo que esta sendo seguido esta na direcéo correta ou néo.

- Indicadores ndo sdo utilizados pela gestdo. A implantagdo de um SMD apresenta custos
elevados, de mdo de obra, materiais e equipamentos. Entdo, principalmente os niveis hierarquicos
mais altos da organizacdo devem efetivamente utilizar e incentivar o uso do SMD para que 0s
beneficios sejam atingidos.

- A andlise dos indicadores ndo gera a¢Ges corretivas. As analises feitas sobre os indicadores
devem ser ativas, ou seja, devem produzir acdes decorrentes para que o valor medido se aproxime
do valor de referéncia.

- Gestores ndo entendem o que o indicador mede. Para realizar uma analise bem feita dos
indicadores, é preciso que o gestor entenda o que esta sendo considerado no seu calculo e medicao.

- Periodicidade muito baixa. Quanto maior for o intervalo entre as medi¢Ges ou entre as
analises, mais tempo levara para ser tomada uma possivel acdo corretiva necessaria. Isso pode
resultar em prejuizos ou medidas ineficazes, principalmente relevante para processos criticos da
organizagéo.

- Coleta de dados errada. “O calcanhar de Aquiles dos SMD é o sistema de informacdes para
coleta de dados”. E fundamental a correcdo dos dados a serem utilizados para medigio, calculo e
andlise dos indicadores de desempenho, uma vez que informacdes erradas levam a agfes ou
decisdes erradas.

Na administracdo publica, a principal limitacdo em relacdo ao desenvolvimento e utilizacéo
de indicadores de desempenho é a natureza da atividade que se deseja acompanhar. No setor publico
existe uma ampla gama de atividades distintas, dificultando a utilizagcdo de mesmo modelo de SMD,
sem uma andlise mais individualizada. A diferenca no foco da atividade, a geracdo de valor publico
em substituicdo a geracdo de lucro do setor privado imp&e limitagdes adicionais, como: caréncia de

conhecimento acumulado e disseminado sobre afericdo de desempenho na administragdo publica;
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imprecisdo ou auséncia de missdo e objetivos declarados, especialmente no modelo administrativo
de responsabilizacdo; inadequacéo ou baixa confiabilidade dos sistemas de informagao; pouco uso
de informagdes de monitoramento e avaliacdo do desempenho para retroalimentar o processo
decisorio dos programas; e dificuldade de incorporar a dimensdo qualitativa nos ID (BRASIL,

2011).
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6. INDICADORES DE DESEMPENHO NA AVALIACAO DAAUDITORIA INTERNA

6.1. Caracteristicas dos Indicadores para avaliacdo da Auditoria Interna

E preciso “desafiar os indicadores de desempenho tradicionais” para criar outras métricas e
indicadores mais modernos que representem os principais objetivos, riscos, impactos nos negdcios e
valor agregado para as organizagdes, tornando possivel a Al avaliar e ampliar o resultado da sua
atuacdo (Deloitte, 2018).

Na pesquisa anual de satisfacdo realizada em parceria com o Il1A Brasil, a Deloitte (2018)
afirma que apesar de ser possivel perceber um crescente contentamento com a Al e da importancia
do controle sobre a realizagdo do plano de auditoria, também € necessario “incluir medidas que
reflitam novas prioridades e gerem impacto e valor”. Dos profissionais brasileiros que participaram
do estudo, 36% avaliam a economia nos custos e as oportunidades de aumento de receita
promovidos pela fungdo de Al, o que “coloca as organizacdes no caminho certo, por estarem
medindo impactos diretos nos negdcios a medida que emergem das descobertas de auditoria”. Na
mesma publicacdo, € apresentada a visdo sobre o tema de Mario Filipini, CAE da Avibras, empresa

de tecnologia do setor aeroespacial:

O uso de indicadores de desempenho adequados para a Auditoria Interna, sejam
eles quantitativos ou qualitativos, permitem as empresas medirem a efetividade da
area, 0 que remete a responsabilidade dos executivos na busca da melhoria
continua dos resultados e contribui¢des para 0s negdcios. Estes indicadores devem
estar alinhados ao que a organizagcdo tem como expectativa prioritaria, exemplo:
recuperacdes de ordem financeira, fraudes e perdas evitadas, aprimoramento dos
aspectos de governancga, efetividade dos programas de auditoria com foco em
reducdo de riscos, entre outros.

O IACOP, Internal Audit Community of Practice, comunidade integrante do PEMPAL
(Public Expenditure Management Peer Assisted Learning), uma rede que tem o0 objetivo de
contribuir para o fortalecimento das praticas de gestdo financeira publica entre paises da Europa e
Asia Central, recomenda que os indicadores devem apoiar o0 gerenciamento de forma a indicar
claramente o desempenho e a qualidade da funcdo de auditoria interna. Os indicadores devem,
ainda, se concentrar no valor gerado pela atividade para as partes interessadas internas e externas.

Além disso, os KPI podem ser quantitativos ou qualitativos. Os quantitativos sdo
normalmente baseados em dados ja existentes e mais faceis de coletar e comparar. J& 0s

quantitativos geralmente sdo baseados em dados que ainda precisam ser coletados ou tratados, como
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pesquisas ou entrevistas, e apresentam uma Vvisdo mais abrangente e mais profunda sobre os
aspectos medidos.

O IACOP (2020) propde a existéncia de cinco elementos principais para a criagdo de um
indicador de desempenho forte e efetivo:

1. Objetivo — Estabelecer um ou mais objetivos que a Al quer atingir. Esses objetivos
precisam ser especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e tempestivos).

2. Indicador — Identificar indicadores que mecam o atingimento dos objetivos estabelecidos.
Para serem efetivos, esses indicadores devem ser relevantes, aceitos por todas as partes envolvidas,
faceis de serem monitorados, robustos e claros.

3. Dados — Coletar dados que indiquem a extensdo do que esta sendo atingido em relacéo ao
objetivo.

4. Alvo — Estabelecer uma referéncia para medicdo do desempenho e um valor alvo para o
indicador.

5. Comunicagdo — Comunicar o andamento do indicador e o atingimento ou ndo do objetivo
estabelecido, de acordo com as necessidades das partes interessadas.

O objetivo de criar KPI e medi-los é influenciar o comportamento dos auditores internos,
portanto é necessario que os indicadores ndo sé consigam abranger diferentes aspectos da
performance da Al, mas que também traduzam as expectativas das diferentes partes interessadas.
Para contemplar todas essas partes pode ser utilizada a ferramenta do BSC, conforme proposto na
figura 8 (IACOP, 2020).



6. INDICADORES DE DESEMPENHO NA AVALIACAO DAAUDITORIA INTERNA 32

Figura 8 — Utilizagdo de BSC no monitoramento da Al
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Fonte: Adaptada de IACOP (2020).

6.2. Exemplos de Indicadores para avaliacdo da Auditoria Interna

O IACOP (2020) ainda cita possiveis indicadores relacionados a cada parte interessada

identificada pelo modelo de utilizagcdo de BSC para criacdo de KPIs da Al.

A) Em relacéo aos clientes internos, como a administracao da organizacéao:
- percentual de recomendagdes implementadas por meio de agdo corretiva; e

- percentual de auditorias insatisfatorias.

B) Em relacéo aos stakeholders externos:
- indicador de independéncia dos auditores internos; e

- resultado da avaliacdo externa de qualidade da Al.

C) Em relacéo a propria auditoria interna:
- percentual do plano de auditoria realizado; e

- quantidade de horas de treinamentos realizados.

D) Em relacdo aos clientes da Al:
- indicadores referentes aos resultados de pesquisa de satisfacéo; e

- numero de apontamentos persistentes.
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J& Ziegenfuss (2000) selecionou medidas de desempenho para avaliacdo de atividades de
Auditoria Interna e as enquadrou nas quatro perspectivas do modelo do BSC, proposto por Kaplan e

Norton, conforme esquematizado na figura 9.

Figura 9: Medidas de desempenho da auditoria interna com base no BSC

- Custo do Auditor

- Salario do Auditor
Perspectiva Financeira
- Custo de Viagens

- Formacéo do Auditor

- Feedback dos clientes

- Atendimento a expectativas da Administracéo
Perspectiva do Cliente
- Quantidade de Solicitaces

- Quantidade de reclamacdes

- Relacdo entre Auditorias realizadas e orcadas

Perspactiva dos Processos - Relacdo entre horas de auditoria realizadas e orcadas

Internos - Processos melhorados

- Percentual de Recomendactes implantadas

- Nivel de Formacé&o do Auditor

Perspectiva de Aprendizado e - Rotatividade de Pessoal

Crescimento - Experiéncia em Auditoria

- Treinamentos

Fonte: adaptada de Ziegenfuss (2000).

Sobre a aplicagdo do BSC na administragdo publica, Brasil (2011) aponta que:

Existem diversos artigos cientificos que tratam da aplicacdo do BSC no setor
publico. Na prética, as organizagdes governamentais vém adotando o planejamento
estratégico e 0 BSC como ferramentas de gestdo, inclusive o TCU. Do ponto de
vista tedrico, ndo ha consenso sobre como adaptar o BSC ao setor publico, mesmo
porque as solucgdes podem variar segundo o tipo de organizacao.

Eulerich e Lenz (2020), em um estudo realizado sobre a definicdo, medicdo e reporte de
valor da Auditoria Interna, identificaram trés principais tipos de KPI a serem utilizados pelas
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empresas: Cobertura do Plano de Auditoria; encerramento tempestivo das questdes de auditoria; e
KPIs especificos da empresa. O primeiro grupo, facil de calcular e de comunicar, é utilizado por
grande parte das fungdes e procura mensurar a eficacia da Al, mas “pode ser contraproducente
atingir 100% de cobertura, uma vez que o universo de auditoria pode ter sido alterado desde a fase
inicial de planejamento”. A segunda categoria também ¢é bastante utilizada para avaliar a auditoria
interna e é bastante interessante, haja vista mensurar a qualidade dos achados e a capacidade de
serem implantados, porém sofre influéncia direta do auditado, ndo sendo resultado dos esforgos da
auditoria interna.

Atencao especial seré dada ao terceiro grupo de indicadores, que possuem critérios variados,
abordando diversas caracteristicas da Al. Sendo assim, os ID foram agrupados, por meio da
tradicional analise quadridimensional do BSC, resultado financeiro e ndo financeiro, a perspectiva

dos stakeholders, processos internos e a perspectiva de aprendizado e crescimento:

A) Resultado Financeiro e N&o-Financeiro. Principais valores financeiros que podem ser
influenciados tanto pela Al quanto pela gestdo auditada. Exemplos:

- NUmero de auditorias realizadas ou de relatérios entregues para cumprir a meta;

- Custo real comparado ao custo orgado;

- Valores financeiros protegidos ou recuperados;

- Conclusdo de Auditorias Especiais; e

- Quantidade de recomendacdes repetidas.

B) Stakeholders. Incluem tanto destinatarios tipicos do relatorio de auditoria, como comité de
auditoria e o auditado, quanto a satisfacdo de reguladores. Exemplos:

- Classificagéo de pesquisa de satisfacdo do auditado;

- Classificagdo de pesquisa pds-trabalho;

- Classificacdo de pesquisa de satisfacdo da gestdo; e

- Avaliacdo de reguladores.

C) Processos Internos. Inclui o ciclo de auditoria, os relatorios e até o respeito a restricdes
orcamentarias e o ciclo de comunicacao. Exemplos:

- Tempos de ciclo (encerramento ao relatorio, rascunho ao relatério final e etc.);

- Conformidade com as normas de Al;

- Projetos concluidos dentro do prazo; e
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- NUmero de questbes encontradas com analise de dados.

D) Aprendizado e Crescimento. Abrange qualificacdo e certificacdo da equipe de Al, treinamentos
realizados e até o Programa de Qualidade e Melhoria. Exemplos:

- Nivel de treinamento oferecido aos membros da equipe;

- Nivel de membros certificados durante o ano;

- Processos de melhoria e avaliacdo da qualidade; e

- Rotacdo da equipe de Al para cargos operacionais.

Esses tipos de indicadores contribuem para a avaliacdo do trabalho e para identificar
oportunidades de melhorias tanto para a Al quanto para o setor auditado, mas € preciso escolher o0s
indicadores de forma criteriosa a fim de garantir os modelos de mensuracdo ideal para as
necessidades da organizagéo.
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7. APLICACAO DE INDICADORES NA AVALIACAO DA AUDITORIA INTERNA

O IACOP, no estudo sobre indicadores de desempenho para a funcdo da Auditoria Interna,
apresentou exemplos de 6rgdos governamentais que desenvolveram seus KPIs para monitoramento
e avaliagcdo da auditoria interna, dos quais serdo apresentados nos proximos paragrafos os casos do

Reino Unido e da Austria.

7.1. Government Internal Audit Agency (GIAA)

No Reino Unido, a agéncia de auditoria governamental GIAA (Government Internal Audit
Agency) utiliza KPIs que devem ser diretamente ligados & sua missdo de prover assessoria para que
0 governo possa melhorar os seus resultados e gerar mais valor para a sociedade. A GIAA possui
quatro focos principais: bases sélidas, impacto no cliente, qualidade e inovacdo. Com cada cliente, a
agéncia governamental acorda um memorando de entendimento, que especifica o trabalho que sera
desenvolvido, os principais objetivos e serve como base para os principais indicadores relacionados
com os stakeholders internos e externos.

Para avaliacdo da auditoria, sdo utilizados trés tipos de KPI, que se relacionam e influenciam
um ao outro: os gerados internamente, 0s provenientes de um questionario ao final dos trabalhos da
auditoria e os resultantes de uma pesquisa anual com todos os clientes.

Os internos da Al sdo direcionados para medir a eficiéncia e a efetividade do processo de
auditoria e tem seus objetivos e metas identificados, conforme exemplificado na figura 10. O
questionério apos realizagdo da auditoria procura obter feedback do cliente da auditoria no nivel
operacional, com questionamentos sobre a satisfacdo com o trabalho da auditoria, em relagdo aos
seguintes aspectos: o planejamento, os procedimentos de auditoria, a comunicacao, as utilidades das
recomendacdes e o profissionalismo dos auditores. J& a pesquisa anual, junto ao nivel hierarquico
mais alto, tem a intengdo de descobrir como o bom relacionamento entre a auditoria interna e a alta

administracdo da empresa contribui para os seus objetivos estratégicos.
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Figura 10 — KPIs internos da GIAA

Objetivo Indicador Meta

Proporgdo enire o total de horas
Maximizar o fempo efetivamente|trabalhadas e o total de horas|Horas efetivamente empregadas
gasto em trabalhos de auditoria efettvamente  empregadas  nas|devem ser maiores que 80%

atividades de auditoria

Tempo  gasto e  orgamento|As auditorias devem ser realizadas

Lol os _trabathos om0 planejados e efetivamente |dentro do tempo e do orgamento
tempo e o orgamento definidos iE X
utilizados planejados

O Plano anual de Auditoria deve Proporgdo entre as auditorias|As audiforias para as quais ja
planejadas no ano e para as quais|foram emitidos relatorios devem

ser cumprido dentro do previsto 14 foram emitidos relatérios ser 90% das planejadas no ano.

Alio nivel de satisfagio do chiente
na condugio da auditoria e nos
seus resultados

Respostas em escalade 1 a 10 em|O feedback do cliente deve
relacio ao questionario padrio alcancar 80% dos pontos

Fonte: Adaptada de IACOP (2020).

Nessa pesquisa anual sobre o relacionamento da Auditoria Interna com a alta administracéo,

sdo realizadas perguntas conforme alguns exemplos a seguir:

- A administragdo confia e valoriza os conselhos do Chefe da Auditoria Interna e do servigo de
auditoria interna?

- O servico de auditoria interna € visto como um parceiro estratégico chave?

- O servigo de auditoria interna é sempre prestado com profissionalismo?

- O servigo de auditoria interna responde rapidamente as mudancas?

- O servico de auditoria interna € perito em comunicar os resultados de suas descobertas e assegurar
0s resultados acordados?

- O servico de auditoria interna garante que as acOes de gestdo acordadas sdo apropriadas e
praticaveis em relacéo aos riscos identificados?

- Néo houve nenhuma quebra significativa de controle ou surpresas em areas que foram
positivamente asseguradas pelo servico de auditoria interna?

- O servigo de auditoria interna inclui a consideracéo de todas as principais areas de risco em seu

plano de auditoria?
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- O parecer da auditoria interna tem um impacto positivo na governanga, risco e sistema de
controle?

- O servico de auditoria interna faz perguntas desafiadoras e incisivas que estimulam o debate e
melhorias nas principais areas de risco?

- O servigo de auditoria interna levanta questdes de controle significativas em um nivel apropriado?
- O conhecimento de negécios dos auditores internos sdo reconhecidos e usados para ajudar a
melhorar os processos de negocios e atender aos objetivos estratégicos?

- A entrega dos objetivos melhorou como resultado do trabalho de auditoria interna realizado?

- De modo geral, a auditoria interna cumpriu sua misséo?

7.2. Internal Audit Department of the Ministry of Finance of Austria (IAD)

Na Austria, o Internal Audit Department of the Ministry of Finance of Austria (IAD) procura
se alinhar aos objetivos estratégicos e aos riscos do ministério do qual faz parte e é focado na
inovacdo, proatividade e na visdo de futuro. Este 6rgao acredita que o que pode ser gerenciado pode
ser auditado. Os indicadores de desempenho do IAD abrangem ndo s6 questdes da Al, mas também
questdes mais amplas relacionadas com a organizagdo como um todo. Esses indicadores séo
baseados na metodologia do BSC e foram desenvolvidos com base em 3 E’s — economia, eficiéncia

e eficacia (figura 11).

Figura 11 — Medindo Economia, Eficiéncia e Eficacia

Objetivos

Processo

Eficacia w [ Eficiéncia }
Economia

Resultados/ Efeitos

Fonte: adaptado de IACOP (2020).
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O Departamento de Auditoria Interna do Ministério de Financas da Austria busca atender a
diferentes objetivos e perspectivas estratégicas ao desenvolver os seus KPI, como alinhamento
estratégico, capacitacdo, padronizagdo dos processos, satisfacdo dos clientes e valor agregado. O
orgdo classifica os indicadores tanto entre estaticos, medidos anualmente, e dinamicos, monitorados
por um periodo de quatro anos, quanto entre qualitativo e quantitativo conforme apresentado na

figura 12.

Figura 12 — KPIs qualitativos, quantitativos, dindmicos e estaticos

Quantitativos Qualitativos

Independé&ncia do IAD (intervencgoes, canais de comunicacao ...)

Percentual do plano anual de Resultado da avaliagao interna

auditoria completo de qualidade
Auditorias Qualificacao da equipe
Estaticos
- Qualidade avaliada das
Estrutura das Recomendacoes auditorias
. : Qualidade avaliada dos relatérios
Monitoramento da Qualidade de auditoria
Implementacao das
Recomendagoes
Independéncia do IAD (Recursos humanos e financeiros)
Participagoes em reunioes da | Resultado da avaliagao externa
Dinamicos direcao e comités de qualidade

Medidas de marketing baseadas
em necessidades
Implementacao das
Recomendagoes

Mapa do nivel dos auditores

Adequacao aos riscos

Fonte: adaptado de IACOP (2020).

O IAD tem como principal desafio assegurar a qualidade do processo de desenvolvimento
de KPIs fortes e significativos, nas fases de defini¢do, coleta de dados e reporte. Além disso, a
organizacdo acredita ser necessario agilidade na avaliagdo e na adocdo de indicadores mais
relevantes, & medida em que a maturidade da funcdo de Al aumenta. J& em relacdo a preocupacéao
de uma possivel manipulacdo dos dados coletados, o IAD acredita que sempre é possivel que haja
manipulacdo, mas ela produz efeitos mais negativos quando apenas um indicador é utilizado para
medir determinado aspecto. Os efeitos a manipulacdo sdo menos efetivos se os indicadores
abrangerem uma visdo mais holistica e sejam desenvolvidos de forma a considerar dados

quantitativos e qualitativos, de curto e de longo prazo, internos e externos.
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8. CONCLUSAO, SUGESTOES E RECOMENDACOES

8.1. Conclusao

Ao longo do tempo, a Auditoria Interna vem evoluindo desde uma atividade para encontrar e
punir culpados até a de prestar assessoria de alto nivel para a organizacdo, melhorando processos,
contribuindo para a governanca corporativa e gerando valor de forma mais ampla. Essa contribui¢do
cada mais relevante deve ndo sé ser realizada, mas também percebida por toda a instituicao.

Mas para ter o valor percebido € necessario medir e comunicar esse valor em todos 0s
niveis, a fim ndo sé de conhecé-lo, mas também ter a oportunidade de melhora-lo nos diversos
niveis de atuacdo. Cientes dessa necessidade, os orgaos referéncia, como o IIA e o IACOP, e
reguladores, como a CGU, no caso do Brasil, preconizam a criacdo de programas de avaliacdo e
melhoria da atividade de Auditoria Interna. Esses programas compreendem o monitoramento
continuo da atividade, avaliagdes internas e externas para permitir a Al avaliar a sua propria atuacao
dentro da organizacdo. Um parametro para monitorar o desempenho da Auditoria Interna é a
utilizacdo de indicadores de desempenho, ou KPIs.

Os indicadores de desempenho tém a caracteristica de facilitar o entendimento de um
determinado aspecto e a influéncia que ele pode causar, uma vez que traduz a realidade para um
numero ou propor¢do. Além disso, para acompanhar a evolucéo de certa questdo relevante ou um
risco critico, o indicador também é conveniente, pois torna mais simples a comparacdo entre
resultados ja medidos ou calculados e com metas a serem atingidas.

Entretanto, para que os KPI cumpram seus objetivos e sejam relevantes, precisam ser
desenvolvidos com base em objetivos estratégicos da organizacdo e da propria auditoria interna.
Medir a porcentagem do Plano de A¢do que estd sendo cumprido ou o percentual do orgamento
planejado que estd sendo utilizado é importante, porém esta ndo deve ser a Gnica nem a mais
relevante perspectiva acerca do desempenho da Al. E importante também avaliar o impacto que ela
causa na organizacdo, seja no estimulo a adocdo de melhores praticas, no aumento do valor
agregado ou no incremento da satisfacdo das partes interessadas em relagéo a si.

Sendo assim, a questdo proposta "Como utilizar os Indicadores de Desempenho na avaliagdo
do desempenho da fungdo da Auditoria Interna nas organizac6es?”, foi devidamente respondida no

decorrer da presente pesquisa.
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8.2. Sugestodes

A cesta de indicadores adotados pela instituicdo, ou 0 SMD, deve incluir indicadores que
guardem relacdo de causa e efeito para permitir ndo s6 o acompanhar o atingimento de uma meta
definida, mas também identificar se as acdes que estdo sendo tomadas efetivamente contribuem
para a consecucdo dessas metas. Outrossim, devem ser incorporados ao SMD indicadores
quantitativos e qualitativos, ou seja, que proporcionem ao setor de Auditoria Interna o
conhecimento sobre o andamento dos trabalhos em comparagdo ao planejado e se as atividades
estdo prestando a assessoria de alto nivel pretendida pela gestdo, se estdo agregando valor a
organizacao e se 0s outros departamentos percebem efeitos positivos na atuacdo da funcao.

Para atingir tais objetivos, sugere-se a utilizacdo de uma técnica interessante, validada pelas
referéncias no tema, que é a adogéo e adaptacdo do Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, para o
desenvolvimento dos indicadores de desempenho para a Al. Essa visdo positiva se deve ao fato
desta técnica possuir uma abordagem multidimensional e ndo focar exclusivamente em fatores
financeiros. Sua utilizacdo permite abranger diferentes aspectos do desempenho que se esta
medindo, concedendo uma perspectiva mais ampla da influéncia da Al.

A presente pesquisa académica, ndo se esgota em si mesma, podendo ser desenvolvido

novas pesquisas a respeito do assunto a nivel de Mestrado ou até mesmo de Doutorado.

8.3. Recomendac0es

A utilizacdo dos indicadores de desempenho € bastante difundida entre os departamentos de
Al para medir suas performances, entretanto, de uma forma geral, ela é muito mais focada no
volume do esta sendo feito e no cumprimento dos planos do que na geracdo de valor para as
organizagdes. Como consequéncia, a avaliacdo dos outros setores e da alta administracao sobre a Al
fica prejudicada e impede que essa fungdo assuma um papel mais relevante de assessoria.

Entdo, a recomendacdo € que os profissionais a frente da funcdo de Auditoria Interna
envidem esfor¢cos no desenvolvimento e avaliagdo dos seus indicadores de desempenho, no sentido
de que traduzam os objetivos estratégicos da organizacdo, as expectativas dos stakeholders e a
percepcdo do valor agregado, bem como proporcionem uma visdo holistica de toda a sua atuag&o.
Criada e aplicada corretamente, a cesta de indicadores oferece a oportunidade de avaliar de forma
simplificada e de identificar oportunidades de melhoria da performance da Auditoria Interna e,

consequentemente, de toda a organizacéo.
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