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RESUMO

Para a realizacdo de trabalhos de auditoria faz-se necessaria a adocdo de mecanismos
eficientes de verificacdo da qualidade do produto produzido. Para tanto, durante o trabalho
devem ser adotadas técnicas que permitam a identificacdo clara do objetivo de cada
trabalho, ferramentas que monitorem os trabalhos concomitantemente a sua realizagdo e
um procedimento consistente para aprovacdo e homologacdo do resultado alcancado. O
objetivo do presente estudo € a verificagdo da atuacdo dos supervisores e coordenadores de
equipes de auditoria na Controladoria-Geral da Unido, se esses possuem dominio de suas
atividades e se existem ferramentas institucionais que auxiliem tais atividades. Para a
compreensdo da corrente necessidade de qualidade nos trabalhos de auditoria, buscou-se a
evolucdo historica da auditoria e o desenvolvimento da auditoria governamental realizada
pela Controladoria-Geral da Unido. Buscou-se, ainda, identificar quais medidas sdao
adotadas para avaliagdo e controle da qualidade em outras instituicdes que realizam
trabalhos de auditoria. Foram abordados ainda os trabalhos realizados pela Secretaria
Federal de Controle Interno para mapeamento da qualidade e seus principais resultados.
Isto posto, foi procedida uma pesquisa qualitativa com os servidores da Controladoria-
Geral da Unido que subsidiou a elaboracdo de uma pesquisa quantitativa com supervisores

e coordenadores designados para trabalhos de auditoria nos dltimos 12 meses.

Palavras-chave: Supervisdo, Coordenacao, Controle de Qualidade, Auditoria.
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INTRODUCAO

O alcance dos objetivos de qualquer trabalho estd diretamente relacionado a
qualidade dos resultados apresentados. Por isso, é crescente o nimero de técnicas que
visam a melhoria da estrutura e do conteido dos mais variados tipos de textos produzidos
na sociedade contemporanea.

O setor publico, por sua vez, tem estimulado a realizacdo de estudos que propdem
mudangas qualitativas em procedimentos administrativos. A utilizagdo de novos conceitos
e técnicas tem contribuido para o reconhecimento dos servigos prestados pela
Administracdo Publica.

Nesse cendrio, as entidades governamentais tiveram suas estruturas adequadas as
demandas de uma sociedade cada vez mais participativa. As atribui¢des dos servidores
publicos passaram a ser estabelecidas em observincia a missdo de suas respectivas
unidades organizacionais.

Dessa forma, a Administragao Publica implantou a necessidade de monitoramento
dos trabalhos produzidos nos setores responsaveis pelo cumprimento de meta institucional.
A revisdo permanente de tarefas realizadas por agentes publicos contribui para eficiéncia
desse setor.

Assim, especificamente tratando de auditoria publica, ressalta-se o papel da
coordenagdo e supervisao dos trabalhos auditoriais. A observancia ao planejamento, a
realizacdo dos procedimentos pré-estabelecidos e a elaboracdo dos achados de auditoria em
consonancia com o escopo definido evidenciam o desempenho qualitativo de toda a
equipe.

Por outro lado, o acompanhamento inadequado dos trabalhos de auditoria
certamente resultard na aprovacdo de contas de agentes publicos desqualificados,
validando resultados contrdrios aos interesses da coletividade. Falhas nos relatos
auditoriais sdo utilizadas em favor desses pseudo gestores governamentais, além de expor a
imagem da organizagdo perante a sociedade.

O reconhecimento dos trabalhos da Controladoria-Geral da Unido perante a
sociedade € perceptivel, dada a quantidade de noticias veiculadas na midia. Naturalmente,

surgem questionamentos quanto a ocorréncia de equivocos nos apontamentos. Todavia, as
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criticas apresentadas devem ser encaradas, na medida do possivel, como uma oportunidade
de evolugdo.

A avaliac@o da qualidade de trabalhos de auditoria deve abarcar, além do exame e
da forma de apresentacdo dos trabalhos, a abrangéncia do conteido dos trabalhos
realizados. A definicdo do escopo devera otimizar a relacdo resultado esperado versus
esforco empregado em contraponto com as principais atividades da unidade auditada.
Também merece andlise a relevancia do assunto a ser tratado em relacao aos interesses da
sociedade e dos dirigentes do Poder Executivo.

Com essas medidas, busca-se evitar avaliacdes negativas dos resultados alcangados
ao final de todo o processo auditorial. Vdrias dessas falhas podem ser eliminadas: falta de
clareza nos objetivos dos trabalhos e na defini¢do das responsabilidades pelas varias etapas
do processo de trabalho, defici€éncias no planejamento, equipes desprovidas de capacitacio
técnica, auséncia de acompanhamento eficiente dos trabalhos. Em vérios casos, tais fatores
indesejados ocorrem simultaneamente, elevando ainda mais o grau de insatisfacdo da
equipe de auditoria e dos gestores publicos que sdo alvos desses trabalhos.

O presente estudo encontra-se estruturado da seguinte forma:

1) O capitulo 1 trata da evolucdo histdrica da auditoria e do desenvolvimento da
auditoria governamental atualmente desempenhada pela Controladoria-Geral da Uniao -
CGU.

2) O capitulo 2 aborda a metodologia empregada pela CGU, bem como o processo
de avaliacdo e controle da qualidade de trabalhos de auditoria em outras institui¢des.
Apresenta os resultados de trabalhos realizados pela Secretaria Federal de Controle Interno
para mapeamento da qualidade e seus principais resultados.

3) O capitulo 3 trata da apresentacdo dos resultados dos trabalhos de pesquisa,
contendo uma pesquisa qualitativa com os servidores da Controladoria-Geral da Unido que
subsidiou a elaboracdo de uma pesquisa quantitativa com supervisores e coordenadores

designados para trabalhos de auditoria nos ultimos 12 meses.
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1. Evolucao histérica da Auditoria

1.1 Origens da Auditoria

Segundo Attie (1998, p. 27) a contabilidade foi a primeira disciplina desenvolvida
para auxiliar e informar ao administrador e a auditoria, uma especializacdo capaz de
oferecer a credibilidade das informagdes prestadas pela contabilidade.

Séa (2002, p. 21) informa que existem provas arqueoldgicas que demonstram que a
funcdo de auditoria é exercida a mais de 4.500 A.C. pelos sumérios € que normas de
auditoria foram inseridas no livro Arthasastra, de Kautilya, na India, ainda no periodo
antes de Cristo.

Informa, ainda, o citado autor que notadamente durante o império romano, a
auditoria patrimonial e tributdria alcancou destaque dada a vastidao territorial do império,
bem como a complexidade de suas escritas contdbeis. Na Idade Média foram criadas
associagOes profissionais com a competéncia de realizar as fungdes de auditoria, dentre
elas os Conselhos Londrinos (1310), o Tribunal de Contas de Paris (1640), o Collegio dei
Raxonatti (1581) em Veneza e a Academia dei Ragionieri (1658) em Mildo e Bolonha.
Com a Revolucdo Industrial a auditoria prosperou com a criacdo de grandes empresas
fabris, sendo que a Inglaterra em 1845 instituiu o Railway Companies Consolidation Act.
que obrigava a verificacdo anual dos balancos por auditores.

Para disciplinar e moralizar o exercicio da auditoria surgem as primeiras
associacoes profissionais com tal fim, The Edinburgh Society of Accountants (1854) e The
Glasgow Institute of Accountants and Actuaries (1854) que posteriormente deram origem
ao Institute of Chartered Accountants in England e Wales.

Esse modelo de regulagdo também passou a existir nos Estados Unidos da América
do Norte com a fundagcdo da American Association of Public Accountants em 1887 e
inovando com a publicacdo de regulamentos técnicos pelo American Institute of
Accountants em 1939.

No Brasil, a autorregulamentacio aconteceu quando criado o Instituto dos
Contadores Publicos de Sao Paulo (ICPSP) em 1957, que se transformaria depois no

Instituto dos Contadores Publicos do Brasil (ICPB). Em 1968 surgiu o Instituto Brasileiro
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dos Auditores Independentes. O IBAI e o ICPB deram origem ao Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil em 1971, que atualmente possui a sigla IBRACON.

Em 1976, foi criada a Comissdo de Valores Mobilidrios — CVM. Dentre suas
atribuicdes, destaca-se o registro dos auditores responsdveis pela avaliagdo das
demonstracdes financeiras de companhias abertas e das institui¢des, sociedades ou
empresas que integram o sistema de distribui¢do e intermediacdo de valores mobilidrios,
conforme a Lei n° 6.385/1976.

O Conselho Federal de Contabilidade — CFC foi criado em 1946, na era Vargas,
sendo responsavel por fiscalizar os profissionais que possuiam atribui¢des de contador e
guarda livros. Em 1972 analisou, revisou e aprovou as Normas e os Procedimentos de
Auditoria elaborados pelo IBRACON, conforme a Resolu¢do CFC n° 321/1972. Essa, por
sua vez, sofreu alteragdes até culminar na redacdo atual, a NBC T 11 Auditoria
independente de demonstracdes contdbeis, que abarca em seu compéndio a NBC T 11.8
Supervisao e Controle de Qualidade.

Essa dltima NBC complementa, portanto, o que estabelece a Instru¢cio CVM n°
308/1999, que dispde sobre a necessidade da implementacdo de um programa interno de
controle de qualidade, bem como de os auditores independentes se submeterem, a cada
quatro anos, a uma avaliacdo externa promovida por outro auditor independente (art. 32 e

33).

1.2 Auditoria Governamental no Brasil

No ambito governamental, no que diz respeito a atribui¢do de se avaliar os atos
praticados pelos gestores publicos, excluindo, portanto, o trabalho relacionado a
arrecadacdo tributdria, como relata Castro (2008, p. 92), foi criada a Contadoria Geral da
Reptblica em 1921, apds a impossibilidade em 1914 de contratacdes de operagdes de
créditos com banqueiros ingleses devido a auséncia de garantias, haja vista a inexisténcia
de um sistema contédbil estruturado. No ano seguinte, foram instituidos o Cdédigo de
Contabilidade Publica e o Regulamento Geral de Contabilidade Publica.

O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo, atualmente em vigor, decorreu
da organizacdo das inspetorias, criadas por intermédio do Decreto-Lei n°® 200, de

25/02/1967, conforme se segue:
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“Art. 22. Haverd na estrutura de cada Ministério Civil os seguintes Orgdos
Centrais:

I — Orgdos Centrais de planejamento, coordenagdo e controle financeiro.
(-..)

Art. 23. Os orgdos a que se refere o item I do art. 22, tém a incumbéncia de
assessorar diretamente o Ministro de Estado e, por forca de suas
atribuigcoes, em nome e sob a dire¢do do Ministro, realizar estudos para
formulagdo de diretrizes e desempenhar funcdes de planejamento,
orcamento, orientagdo, coordenacdo, inspegcdo e controle financeiro,
desdobrando-se em:

I — Uma Secretaria Geral.

Il — Uma Inspetoria Geral de Finangca

Art. 23 (...)

§ 2° A Inspetoria Geral de Financas, que serd dirigida por um Inspetor-
Geral, integra, como orgdo setorial, os sistemas de administracdo
financeira, contabilidade e auditoria, superintendendo o exercicio dessas
fungdes no dmbito do Ministério e cooperacdo com a Secretaria Geral no
acompanhamento da execugdo do programa e do orcamento.”

Para padronizar e organizar o trabalho das inspetorias, ainda no mesmo ano, foi
instituida a Comissdo de Coordenacdo das Inspetorias-Gerais de Financas mediante o

Decreto n°® 64.777, de 03/07/1969, in verbis:

“Institui a Comissdo de Coordenagdo das Inspetorias-Gerais de Finangas.
(-.r)

Art. 2° A INGECOR terd por finalidade coordenar os assuntos relativos as
atividades dos sistemas de administracdo financeira, contabilidade e
auditoria e funcionard junto a Inspetoria-Geral de Finangas do Ministério
da Fazenda.”

As inspetorias foram transformadas em Secretarias de Controle Interno — CISET,

consoante o Decreto n° 84.362, de 31/12/1979:

“Art. 1° - As Inspetorias-Gerais de Financas, diretamente subordinadas aos
Ministros de Estado, passam a denominar-se Secretarias de Controle Interno
e tém por finalidade: (...)

Art. 2° - As Secretarias de Controle Interno dos Ministérios e Orgdos de
competéncia equivalente junto a Presidéncia da Repiiblica organizar-se-do
em:

1. Secretaria de Administracdo Financeira;

2. Secretaria de Contabilidade;

3. Secretaria de Processamento de Dados;

4. Delegacia Regional de Contabilidade e Finangas no Distrito Federal;

5. Divisdo de Apoio Administrativo. (...)

Art. 10 — O Orgdo central dos sistemas de administracdo financeira,
contabilidade e auditoria denominar-se-d Secretaria Central de Controle
Interno e se subordinard diretamente ao Ministro-Chefe da Secretaria de
Planejamento da Presidéncia da Repiiblica.

Art. 11 — A Secretaria Central de Controle Interno: (...)
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Il — executard em cardter exclusivo a atividade de auditoria contdbil e de
programas, tanto dos orgdos da administragdo direta quanto de entidades da
administracdo indireta, sem prejuizo da supervisdo ministerial; (...)

Art. 13 — A Comissdo de Coordenacdo das Inspetorias — Gerais de Financas
— INGECOR, sob nova composicdo e estrutura, passa a denominar-se
Comissdo de Coordenagdo do Controle Interno — INTERCON.”

Em 1986, houve a reformulagdo do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal mediante a edi¢cdo do Decreto n° 93.874, de 23/12/1986:

“Dispoe sobre os Sistemas de Administracdo Financeira, Contabilidade e
Auditoria, e de Programacdo Financeira, organiza o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo, e dd outras providéncias.

Art. 1° O Sistema de Administragdo Financeira, Contabilidade e Auditoria,
constituido de acordo com o Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967,
e o Sistema de Programacdo Financeira, instituido pelo Decreto n° 64.441,
de 30 de abril de 1969, compoem o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo, com as finalidades, organizacdo, composicdo e competéncias
estabelecidas neste decreto. (...)

Art. 13. Integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo a
Secretaria do Tesouro Nacional, como orgdo central, as Secretarias de
Controle Interno dos Ministérios e as unidades de competéncia equivalente,
como orgdos setoriais.”

A Lei n° 10.180, de 06/02/2001, regulamentada pelo Decreto n° 3591, de
06/09/2000, desvinculou o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo da
Administracdo Financeira e da Contabilidade, em cumprimento ao que estabelece a Carta
Magna/88 em seu art. 74:

“Organiza e disciplina os Sistemas de Planejamento e de Orgcamento
Federal, de Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal e
de Controle Interno do Poder Executivo Federal, e dd outras providéncias.
(-.r)

TITULO 'V

DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO DO PODER EXECUTIVO
FEDERAL

CAPITULO 1

DAS FINALIDADES

Art. 19. O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal visa a
avaliagdo da agdo governamental e da gestdo dos administradores piibicos
federais, por intermédio da fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentdria,
operacional e patrimonial, e a apoiar o controle externo no exercicio de sua
missdo institucional. (...)

Art. 22. Integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal:

I — a Secretaria Federal de Controle Interno, como drgdo central:

Il — 6rgdos setoriais.

§ 1° A drea de atuacdo do orgdo central do Sistema abrange todos os orgdos
do Poder Executivo Federal, excetuados aqueles indicados no pardgrafo
seguinte.
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§ 2° Os orgdos setoriais sdo aqueles de controle interno que integram a
estrutura do Ministério das Relacdes Exteriores, do Ministério da Defesa, da
Advocacia-Geral da Unido e da Casa Civil.”

Surge, entdo, a primeira tentativa de se ampliar a independéncia do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo, transferindo-o para a Casa Civil da Presidéncia da
Republica, resultado dos estudos de um Grupo de Trabalho Interministerial criado pelo
Decreto s/n° de 15/10/2001. Todavia, essa transferéncia somente foi efetivada pelo Decreto
n° 4.113, de 05/02/2002:

“Transfere da estrutura do Ministério da Fazenda para a da Casa Civil da
Presidéncia da Repuiblica a Secretaria Federal de Controle Interno e a
Comissdo de Coordenacdo de Controle Interno, e dd outras providéncias
Art. 1° Ficam transferidas da estrutura do Ministério da Fazenda para a da
Casa Civil da Presidéncia da Repiiblica a Secretaria Federal de Controle
Interno, orgdo central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, e a Comissdo de Coordenagdo de Controle Interno.”

Essa transferéncia deu impulso a incorporacdo da Secretaria Federal de Controle
Interno — SFC pela Corregedoria-Geral da Unido, efetivada pelo Decreto n° 4177, de
28/03/2002, o que permitiu maior importancia e visibilidade para esse 6rgdo de controle

interno, conforme se segue:

“Transfere para a Corregedoria-Geral da Unido as competéncias e as
unidades administrativas da Casa Civil da Presidéncia da Repiiblica e do
Ministério da Justica que especifica e dd outras providéncias. (...)

Art. 1° Ficam transferidas da estrutura da Casa Civil da Presidéncia da
Repiiblica para a da Corregedoria-Geral da Unido a Secretaria Federal de
Controle Interno e a Comissdo de Coordenagdo de Controle Interno.”

Configurando a situacdo atual, temos a Corregedoria-Geral da Unido sendo
transformada em Controladoria-Geral da Unido, passando a ser o 6rgao central do Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo, consoante o Decreto n® 4.304, de 16/07/2002:

“Altera dispositivos do Decreto n° 3.591, de 6 de setembro de 2000, que
dispoe sobre o sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e dd
outras providéncias.

Art. 8°(...)

I — a Controladoria-Geral da Unido, como Orgdo Central, incumbido da
orientacdo normativa e da supervisdo técnica dos orgdos que compdem o
Sistema; (...).

§ 1° A Secretaria Federal de Controle Interno desempenhard as funcoes
operacionais de competéncia do Orgdo Central do Sistema, na forma
definida no regimento interno, além das atividades de controle interno de
todos os orgdos e entidades do Poder Executivo Federal, excetuados aqueles
Jurisdicionados aos orgdos setoriais constantes do inciso I1.”
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2 Metodologia empregada para controle da qualidade na CGU

A Instrucdo Normativa SFC n° 01, de 06 de abril de 2001, definiu diretrizes,
principios, conceitos e aprovou normas técnicas para a atuacdo do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal, mediante a instituicio do Manual do Sistema de
Controle Interno. Tal instrumento regulou, desde entdo, a execucdo das agdes de controle
no ambito da Controladoria-Geral da Unido, ndo obstante terem sido editadas normas
complementares ou especificas, tal como a Portaria SFC n° 396, de 17 de fevereiro de 2009
que disp0s sobre orientacgdes as Diretorias da SFC e as Unidades Regionais da CGU quanto
aos procedimentos de auditoria anual de contas do exercicio de 2008.

A citada IN SFC n° 01/2001 disciplinou que toda a atividade do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal deve ser supervisionada pela chefia ou por
servidor a quem essa fungdo for formalmente delegada. A responsabilidade de supervisao
compete ao titular da Unidade do Sistema de Controle Interno e, havendo delegacdo,
devem ser estabelecidos mecanismos e procedimentos adequados para se avaliar a atuacdo
dos supervisores, assegurando-se de que esses possuam conhecimentos técnicos e
capacidade profissional suficientes ao fiel cumprimento as atribui¢des que lhes sdo
conferidas.

A intensidade da supervisdo deve ser proporcional ao conhecimento e a capacidade
profissional dos membros da equipe, ao grau de dificuldade previsivel dos trabalhos e ao
alcance de provaveis impropriedades ou irregularidades a serem detectadas no 6rgdo ou
entidade examinada. Compete ao supervisor instruir e dirigir, adequadamente, seus
subordinados, no que tange a execucdo dos trabalhos e ao cumprimento das ordens de
servico, devendo, ainda, contribuir para o desenvolvimento dos conhecimentos e da
capacidade profissional da sua equipe.

Nao menos importante, a figura do coordenador mantém-se em constante evolugao,
sendo que atualmente encontra-se disciplinada na Portaria SFC n° 396/2009, tendo como
competéncia o acompanhamento e facilitagio da execug¢do dos procedimentos, da

aplicacdo dos exames e testes, da elaboracdo do relatério de auditoria, da emissdo de



22

solicitagdes e notas de auditoria, bem como da interlocu¢do com os dirigentes das unidades
jurisdicionadas.

Distinguem-se pelo grau de envolvimento em relacido execucdo do trabalho, sendo
que o coordenador atua constantemente com a equipe, enquanto o supervisor realiza
intervencdes pontuais.

Tais institutos — supervisio e coordenagdo - tém como finalidades bdsicas a busca
da qualidade nos trabalhos realizados, a minimizacdo de riscos quanto ao ndo cumprimento
do programa de auditoria estabelecido na Ordem de Servico, esclarecimento a equipe
quanto aos entendimentos exarados pela CGU e a melhoria do alcance dos resultados
pretendidos.

Existem atualmente documentos obrigatérios na auditoria que formalizam o
cumprimento dessas atribuicdes, como o formuldrio de planejamento dos trabalhos com
distribuicao de tarefas para os membros da equipe, as solicitagdes de auditoria, as notas de

auditoria e o termo de encerramento dos trabalhos de campo, onde sdo registrados os

principais achados de auditoria identificados.

2.1 Controle de qualidade em outras instituicoes

A preocupacao com a qualidade dos trabalhos produzidos é uma questdo comum as
instituicdes de outras nacdes que realizam auditorias. A International Organization of
Supreme Audit Institutions (INTOSAI) - Organizacdo Internacional de Institui¢des
Superiores de Auditoria, institui¢do que congrega 188 paises para promover o intercambio
de informagdes e de experiéncias das entidades participantes, da qual o Tribunal de Contas
da Unido — TCU participa, disciplina em seu Capitulo 3, item 123:

“123. As normas de procedimento na execugdo da auditoria piiblica
aplicdveis a todos os tipos de auditorias sdo:

(a) O auditor deve planejar suas auditorias com o objetivo de garantir que
sejam de alta qualidade, bem como, executadas de forma econdmica,
eficiente, eficaz e oportuna;

(b) O trabalho do pessoal encarregado da auditoria, em todos os seus niveis
e fases, deve ser adequadamente supervisionado durante sua execu¢do e um
funciondrio hierarquicamente superior deve revisar a documenta¢do
obtida;”
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Essa preocupacdo de que haja um elevado grau de comprometimento por todos na
organizacdo de auditoria decorre da necessidade de oferecer um maior grau de
confiabilidade e seguranca ao auditado e a todos que necessitam de informacdes precisas
sobre o desempenho da entidade auditada, em especial aos dirigentes, conselhos de
administracao e sociedade.

Tal expectativa nao difere, portanto, do que estabelecem os Padrdes de Auditoria
Governamental Geralmente Aceitos (Generally Accepted Government Auditing Standards
- GAGAS ou Yellow Book) emitidos e aprovados pelo Controlador Geral dos Estados
Unidos da América. Em seu Capitulo Quality Control and Assurance, estd prevista a
necessidade de implantacdo de um sistema interno de qualidade e de revisdo pelos pares a
cada 3 anos. Ressalta-se que esse sistema de qualidade deve adotar medidas para verificar
se os procedimentos internos guardam relacdo com as normas apliciveis que regem
auditoria e se 0os mesmos estdo sendo cumpridos em sua totalidade.

O GAGAS ainda observa a necessidade de se atentar quanto a dimensdo da

N

entidade de auditoria, a forma de organizacio em especial quanto a autonomia dos
auditores e escritérios, a especializacdo das auditorias realizadas, e ao desempenho
operacional.

A instituicdo da revisdo pelos pares é um importante mecanismo de credibilidade,
pois permite que haja uma revisdo do sistema interno de qualidade, sua aderéncia as
normas e inclusdo de avaliagdao dos procedimentos de supervisdo, a adequabilidade dos
relatérios de certificacdes e auditorias e suas documentagdes, a documentacdo sobre a
independéncia da organizagao de auditoria em relagc@o as entidades auditadas, informacdes
sobre a politica de treinamento dos auditores, processo interno de admissdo, avaliacao de
desempenho e normas de atribui¢do de competéncias durante o processo auditorial.

Tais institutos também sdo empregados pelas organizagcdes que atuam mediante os
Padrdes Internacionais para a Prética Profissional da Auditoria Interna (International
Standards for the Professional Practice of Internal Auditing - ISPPIA ou Red Book) do
The Institute of Internal Auditors, importante instituicdo que estabelece normas relativas
ao desempenho das funcdes de auditoria interna adotadas por organizagdes nos EUA e em
outros paises no mundo. De acordo com o Capitulo 1300 - Programa de Garantia de
Qualidade e Melhoria, devem ser inclusos todos os aspectos da atividade de auditoria

interna nesse tipo de programa, além do monitoramento, de forma continua, de sua
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eficdcia, incluindo avaliagdes periddicas, internas — inclusive por auto-avaliacdo - e
externas, da qualidade e o monitoramento interno continuo.

O ISSPIA estabelece que o programa de melhoria e avaliagdo de qualidade da
auditoria deve contemplar a infra-estrutura, o planejamento, a execucao e a elaboragdo de
relatdrios de auditoria, o monitoramento dos resultados e indicadores de desempenho. Tais
medidas sdo a base da supervisdo continua e avaliagdo dos resultados alcangados, que
devem ser realizados sempre que possivel, concomitantemente aos trabalhos. Recomenda-
se, ainda, que a supervisao precisa ser consistente, se materializando tanto para as equipes,
quanto para o auditado como forma de oferecer maior credibilidade ao trabalho realizado,
devendo ainda se apoiar em check-lists para formalizar tal empenho e o resultado da
verificacdo do cumprimento das politicas e procedimentos e em reunides periddicas para
compartilhamento com os integrantes da equipe do andamento e corre¢des estratégicas dos
rumos da auditoria.

Espera-se, portanto, que programas de melhoria e avaliagdo da qualidade da
auditoria possam auxiliar a organizagdo responsavel por trabalhos auditoriais no alcance
de melhores resultados, disseminacdo interna de boas préticas, identificacdo de
deficiéncias, inspiragdo de credibilidade aos auditados e interessados, desenvolvimento de
funciondrios qualificados e atualizados com os padrdes existentes.

As normas internacionais indicam que a qualidade dos trabalhos de auditoria
decorre de uma atuacdo presente em todos os momentos, na atuacio efetiva dos agentes
envolvidos, principalmente por aqueles que desempenham as funcdes de supervisdo e
coordenagdo, de uma politica eficiente de disseminacdo de boas praticas, da permanente
atualizacdo técnica de todos os funciondrios, de revisdes pelos pares e que para tanto

convém a ado¢do de um programa de qualidade formalmente instituido.

2.2 Resultados de estudos acerca da qualidade dos trabalhos de auditoria na

CGU

A preocupacdo com a qualidade dos trabalhos produzidos pela SFC esteve presente
em diversos momentos, sendo que em 24 de marco de 2003, o Secretdrio Federal de
Controle Interno e os diretores da SFC determinaram a criacdo de grupos de trabalho com

a finalidade de efetuar revisdo dos relatérios de auditoria de avaliagdo de gestdo do
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exercicio de 2002, antes do seu encaminhamento a autoridade ministerial supervisora e ao
Tribunal de Contas da Unido, como forma de assegurar um nivel satisfatério de qualidade
daqueles produtos.

Conforme o relatério final do Grupo de Trabalho (GT SFC, 2003), foram avaliados
os relatérios produzidos, por amostragem, quanto aos aspectos relacionados com o estilo
redacional, a descricdo dos exames realizados pela equipe, o enquadramento legal das
constatacoes, a coeréncia das conclusdes com o relato dos fatos e a pertinéncia e
exequibilidade das recomendacdes. Destacam-se os principais apontamentos desse GT:

- 30% dos relatorios avaliados possuem qualidade satisfatéria, traduzida
em utilidade para os O6rgdos de controle, gestores e autoridades. Os demais
apresentam prejuizos a imagem da CGU e da SFC pela pouca objetividade nas
propostas de agdo corretiva, por evidéncias mal sustentadas ou exames conduzidos
com superficialidade.
- 80% dos trabalhos avaliados possuem ao menos um aspecto considerado
positivo, mas foi sucumbido pelas fragilidades dos outros aspectos.
- os piores resultados de desempenho foram apresentados pelas
conclusdes e recomendacdes (46,7%), seguidos pela descricdio de exames e
apresentacdo de evidéncias (36,7%). Concluiram que as recomendacdes sdo
redundantes ou vagas e estavam diretamente relacionadas com a baixa
evidenciagdo, apesar de haver casos em que, apesar da produgdo de evidéncias
adequadas e suficientes, ndo foram produzidas recomendacdes com a mesma
qualidade.

Esse Grupo de Trabalho concluiu que existiam equivocos conceituais, erros na
aplicacdo de técnicas de auditoria, evidéncias insuficientes e superficialidade de exame.
Para tanto, recomendou que fossem iniciados treinamentos e reciclagem dos
conhecimentos do corpo funcional e elaboracdo de um compéndio de “perguntas e
respostas” para orientar, de forma pratica, a atuagdo em campo dos auditores.

Em 03 de agosto de 2007, foi instituido mediante a Ordem de Servigo n° 124 (OS
SFC 2007), novo grupo de trabalho, com vistas a efetuar andlise de todas as constatacdes
produzidas no ambito da CGU por ocasido da realizacdo das auditorias de avaliacdo de

gestdo relativas ao exercicio de 2006, quanto a materialidade, criticidade e relevancia,
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apresentar sintese das principais fragilidades identificadas destacando a execucdo,
coordenagdo, supervisdo e homologacdao das ordens de servicos, mapeadas por UCI
executora, UCI demandante e servidores e propor agdes sistemdticas de orientacdo e
desenvolvimento que possibilitassem a melhoria da qualidade dos relatérios e
aprimoramento técnico dos servidores no ambito da CGU.

Como resultante dos trabalhos realizados de verificacio de fragilidades em
construgdes de constatacdes por esse Grupo de Trabalho (Apéndice A), foram apontadas as
seguintes situagoes:

- das 9 fragilidades identificadas pelo grupo como possiveis no
preenchimento dos campos que compde uma constatacdo, 10% das constatacdes
revisadas apresentaram 8 campos ou mais com fragilidades; 51% apresentaram
entre 5 e 7 campos com fragilidades; 35% entre 2 e 4 campos com fragilidades; e
apenas 4%, nenhuma ou apenas 1 fragilidade.
- da revisdo dos registros motivadores para a certificacdo irregular, 91,7%
apresentaram deficiéncias no preenchimento do campo que trata do escopo do
exame realizado, 71,4% continham deficiéncias no preenchimento do campo que
demonstra o nexo entre a a¢do do gestor avaliado e o ato praticado e 70,2%
continham deficiéncias no preenchimento do campo que registra as evidéncias
coletadas pela equipe.
- da avaliagdo dos campos interrelacionados, em 53,6% das constatacdes
revisadas, o registro inserido no campo que demonstra o nexo entre a acao do gestor
avaliado e o ato praticado apresentou incoeréncias significativas em relacdo aquele
presente no campo que trata das causas da situagdo descrita, em 44% o registro que
descreve as causas ndo guarda relacdo com os fatos identificados e em 32,1% das
recomendacdes analisadas ndo sdo abordadas as justificativas apresentadas pelos
gestores.

Esse Grupo de Trabalho concluiu que as fragilidades apontadas decorriam dos
seguintes fatores:

- deficiéncias nos processos de coordenacdo e supervisao dos trabalhos

executados, possibilitando a auséncia de uniformidade na aplicagdo e no

conhecimento dos conceitos inerentes aos campos que compdem uma constatacao e
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a existéncia de entendimentos divergentes, por parte das equipes na identificacdo e

tratamento dado a situagdes indesejadas.

- deficiéncias nos processos de homologacao dos trabalhos executados, o

que possibilitava a existéncia de entendimentos divergentes, por parte das equipes

na identifica¢cdo e no tratamento dado a situacdes indesejadas.

- elevado nimero de demandas que, em decorréncia da quantidade de

trabalhos a serem realizados e da profundidade exigida, comprometia o atendimento

dessas demandas no nivel de qualidade esperado.

Para minimizar as deficiéncias apontadas nos processos de coordenagdo e
supervisao, o grupo de trabalho recomendou a instituicao de procedimento especifico para
se direcionar a revisdo dos trabalhos produzidos e a obrigatoriedade do preenchimento dos
termos de coordenacdo e supervisdo, documentos formais contendo a avaliacdo realizada
pelos coordenadores e supervisores de cada trabalho realizado. Segundo o grupo, tais
providéncias permitiriam a elaboracdo de indicadores de desempenho para realizacdo de
trabalhos mais aprofundados em unidades que apresentassem desempenho insatisfatorio.

Para a melhoria no processo de homologacdo dos trabalhos produzidos, foram
sugeridas a elaboracdo de coletaneas para uniformizagao de entendimentos, a instituicao de
um “banco de exemplos” com textos referenciais de cada um dos campos que compde uma
constatacdo de auditoria, implantadas sessdes de discussdes técnicas no ambito das
Coordenacdes-Gerais de Auditoria e unidades regionais para se ampliar e uniformizar os
entendimentos entre os servidores e a disponibilizacdao de proposta de capacitacao do corpo
técnico da CGU envolvido em trabalhos auditoriais.

Quanto ao elevado nimero de demandas que, em decorréncia da quantidade de
trabalhos a serem realizados e da profundidade exigida, comprometiam o atendimento no
nivel de qualidade esperado, esse Grupo de Trabalho sugeriu a melhoria no processo de
planejamento das atividades pela interacdo entre as Coordenacdes-Gerais de Auditoria e
unidades regionais da CGU.

Em decorréncia desse Grupo de Trabalho foram instituidas as Inspecdes de
Conformidade Técnica que realizam, por amostragem, verificacdes da qualidade das
constatacdes produzidas pelas equipes de uma determina unidade de controle interno e se

as evidéncias coletadas pela equipe suportam as suas conclusdes. Os resultados das
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inspecoes sdo encaminhados a direcdo da SFC e a propria unidade de controle interno,

sendo que atualmente ndo sdo disponibilizados para o publico interno.

3. Estudos efetuados

A seguir, apresenta-se o levantamento das principais dificuldades encontradas no
cumprimento das fun¢des de supervisor e coordenador de equipe de auditoria no ambiente
da CGU, bem como os pontos de convergéncia entre 0s normativos € as praticas na
instituicdo.

Inicia-se por uma pesquisa qualitativa realizada em um workshop promovido pela
SFC em 08 de junho de 2009, registrado em video e disponibilizado para o publico interno
na pagina da intranet da CGU. Os resultados da pesquisa serviram para a compilacdo e
elaboracdo de dois questiondrios, um para os coordenadores de equipes de auditoria e outro
para os supervisores, sendo que ambos traziam questdes relacionadas ao processo de
trabalho, as ferramentas disponibilizadas, a avaliacao das equipes e a percep¢ao da atuacdo
dos mesmos.

Os questiondrios elaborados foram encaminhados para todos os coordenadores de
equipe de auditoria e supervisores registrados no sistema SAEAC — Sistema de Apoio a
Execugdo de Acdes de Controle, sistema de apoio a emissdo de Solicitacdes de Auditoria,
Notas de Auditoria e organizacdo dos papéis de trabalho e de uso obrigatério nos trabalhos
de auditoria nos ultimos trés exercicios. Solicitou-se que tdo somente aqueles que atuaram

no periodo de novembro de 2008 a outubro de 2009 respondessem os questiondrios.

3.1 Workshop sobre Supervisao e Coordenacao

O workshop foi iniciado com uma breve apresentacdo dos normativos internos da
CGU que regem o papel de supervisor e coordenador dos trabalhos de auditoria,
explanacdo dessa normatizacdo em outras instituicdes e o reforco da necessidade da
atuacdo das instancias no planejamento dos trabalhos, na execucdo dos exames, na
elaborac¢ado do relatério e no acompanhamento dos resultados alcancados (follow up).

Foram encaminhadas questdes a serem debatidas por grupos distintos de atores do

processo auditorial - servidores que integram as equipes de auditoria, os coordenadores e
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os supervisores — acerca da atuacdo dos coordenadores e supervisores durante o ciclo
auditorial, os principais aprimoramentos idealizados, as competéncias necessdrias ao
exercicio das fungdes e as situacdes que merecem uma atuagdo mais contundente.

Durante o workshop os supervisores e os coordenadores compartilhavam opinides,
complementavam argumentos, razdo pela qual apenas os resultados especificos sdo
destacados a seguir.

Consensualizam os supervisores que os melhores resultados alcancados sao fruto de
um planejamento adequado, sendo essencial a realizacdo de uma reunido com a equipe
para discussdo do escopo do trabalho a ser realizado, dos objetivos pretendidos e as
atribui¢des de cada integrante na auditoria como forma de minimizar a ocorréncia de falhas
na execucdao. Um obsticulo comum € a impossibilidade da definicdo da composi¢do da
equipe com base no escopo e perfil dos servidores devido a indisponibilidade em
decorréncia do acumulo de trabalhos.

Nos casos em que ocorre a reunido prévia, cientes das suas atribui¢cdes delegadas, o
coordenador e sua equipe detalham e formalizam o planejamento da auditoria com muito
mais propriedade, apresentando critérios para a defini¢do da amostra para cada um dos
procedimentos listados no plano de trabalho, que sdo objeto da pauta da segunda reunido.

E comum, no entanto, que os coordenadores elaborem o planejamento da auditoria
sem a participacdo dos membros da equipe por estarem alocados em outros trabalhos,
sendo que a defini¢do da amostra, para esses casos, € transferida para o inicio dos trabalhos
de campo. Ressalta-se que existe um estimulo institucional de empenho na execucdo em
prol da fase do planejamento, notadamente evidenciada pelo tempo disponibilizado para tal
tarefa nos trabalhos.

Nessa fase do trabalho é que se destaca uma das principais diferengas entre os
trabalhos realizados pelas coordenagdes-gerais de auditoria em Brasilia daquelas realizadas
pelas unidades regionais nos Estados. Enquanto as aquelas t€ém liberdade para readequar o
plano de auditoria, corrigindo eventuais fragilidades, as unidades regionais se ressentem
por ter que realizar a auditoria em conformidade com o previamente estabelecido na
Ordem de Servigo definida pela SFC, havendo varios casos em que a realidade local é
sensivelmente distinta daquela idealizada.

Para o acompanhamento da execugdo das auditorias sao utilizados contatos

telefonicos e visitas ao local de trabalho, sendo que a distincia fisica com as equipes,
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principalmente nos casos em que estdo localizadas em municipios diferentes da sede da
regional, prejudica consideravelmente o monitoramento, elevando o risco de insucesso e de
falhas na coleta de evidéncias.

Ainda durante a fase da execucdo, o principal entrave segundo os coordenadores se
refere a necessidade de serem realizados exames cumulativamente com suas atribui¢des de
coordenador de equipe, com prejuizo em relacdo a qualidade. A diretriz de elaboragdo
prévia dos relatérios em campo € considerada uma expectativa positiva, mas destacam a
inexperiéncia da equipe e a incapacidade de alguns servidores na elaboracdo de relatorios
como questdes a serem melhor trabalhadas.

Quanto ao uso das ferramentas corporativas para trabalho nas auditorias, € de
consenso de todos os atores que o Sistema de Informagdo do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal - ATIVA nado atende seus propodsitos, pois além de ndo ser
amigdvel para o registro dos exames realizados e para geracao do respectivo relatério, nao
auxilia na recuperacdio das informagdes langadas, requerendo levantamentos
desnecessdarios em virtude da falta de sistematiza¢do das informacdes, sendo considerado

pelos servidores como um grande entrave na realizacdo dos trabalhos.

Conforme relatado nesse workshop, a insatisfacdo dos servidores em relagdo ao
Sistema ATIVA remete a questdo da falta de atualizacdo tecnoldgica de um sistema que
possui 13 anos e incorporou até o término da pesquisa, funcionalidades compativeis com o
desenvolvimento atual. A elaboracdo do relatério durante a execug¢do da auditoria ainda
ndo se faz efetiva, pois requer que os auditores utilizem equipamentos da propria CGU em
uma das suas sedes. Além disso, a entrada de dados em uma interface de emulagao de
mainframe € contraproducente por ndo permitir funcionalidades bésicas na edi¢do de

textos.

Por outro lado, a recente implanta¢do do Sistema de Apoio as Ac¢des de Controle —
SAEAC, cujo objetivo € a organizacdo dos papéis de trabalho e padronizacdo dos modelos
de Solicitacoes de Auditoria e Notas de Auditoria, foi duramente criticada por ser
considerada pouco funcional, requerendo a realizacdo de passos que poderiam ser
otimizados se o mesmo fosse integrado ao ATIVA, ocasionando duplicidade de tarefas e
elevando o tempo gasto com tais aplicativos em relagdo aos beneficios produzidos.

Segundo os coordenadores de equipes de auditoria, a concep¢do do SAEAC ¢é positiva,
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mas requer a intervencdo imediata para que a tecnologia possa promover ganho em

produtividade.

Durante a fase de elaboragdo dos relatérios, as principais fragilidades decorrem do
tempo escasso para a elaboragdo, revisdo e padronizacdo da formatagdo e a inexisténcia
dessa funcionalidade no ATIVA. Esse processo é mais sensivel nas coordenacdes-gerais
por terem que homologar as Ordens de Servico executadas nas Regionais, sendo

recorrentes 0s casos em que os textos encaminhados carecem de revisdo gramatical.

Os supervisores destacaram que conflitos com as equipes durante a fase de revisao
do relatério produzido decorrem da inexisténcia de uma matriz que permita uma
classificacdo das constatacdes em relacdo a sua relevancia ao trabalho e do uso dos
relatérios de auditoria como principal meio de comunicagdo das recomendacdes

produzidas pela CGU.

Foram destacadas, como uma medida positiva para melhoria dos trabalhos
produzidos, as reunides de encerramento dos trabalhos de campo, onde sdo abordadas as
principais constatacoes identificadas pela equipe e discutidas as melhores alternativas para
a mitigacdo ou eliminacdo das falhas detectadas. Quando adequadamente conduzidas, a
receptividade e participacdo da dire¢do da unidade auditada sdo um excelente indicador da
qualidade dos trabalhos realizados por identificar claramente as questdes que foram

equivocadamente trabalhadas.

Os participantes do workshop apresentaram a seguinte lista de competéncias

desejédveis para cada um dos atores do processo auditorial:

a) membros da equipe de auditoria: dominio de técnicas para elaboragdo de papéis
de trabalho consistentes e adequados; conhecimento dos quesitos necessarios a elaboracao
de constatacdes; colaboracdo com os demais integrantes da equipe, com o coordenador e
supervisor; auto-avaliacio de suas deficiéncias para indicagcdo da necessidade de
treinamentos e capacitagdes; comprometimento com o cumprimento da Ordem de Servigo

em sua totalidade.

b) coordenadores de equipe de auditoria: conhecimento e habilidade em solucionar

conflitos entre os membros da equipe e junto ao auditado; discernir sobre questdes que
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necessitam de interveng¢do ou conhecimento superior; foco para conduzir a equipe ao

cumprimento da Ordem de Servigo.

c) supervisores: conhecimento das habilidades e experiéncias da equipe;
experiéncia como coordenador de equipe de auditoria; bom dominio de técnicas de

comunicacao.

3.2 Pesquisas com os coordenadores e supervisores

Os resultados obtidos com o workshop serviram como fonte para 0 mapeamento
dos principais topicos a serem abordados junto aos coordenadores e supervisores da CGU,
no intuito de serem visualizados os entraves e as percepcdes quando do exercicio de tais

funcoes.

A pesquisa foi aplicada com todos os coordenadores e supervisores que atuaram no
periodo de novembro de 2008 a outubro de 2009 na Controladoria-Geral da Unido,
independentemente da unidade de lotagao desses servidores. Para tanto, levantou-se todos
esses atores que utilizaram a ferramenta desde sua disponibilizagdo, por apuracdo especial
do Sistema SAEAC em 22 de outubro de 2009, considerando a obrigatoriedade do uso do
mesmo em trabalhos de auditoria. Da lista inicialmente fornecida, havia 136
coordenadores e 43 supervisores, sendo que destes 6 coordenadores e 7 supervisores nao
pertencem mais ao quadro de CGU e 23 coordenadores e 4 supervisores ndo realizaram

trabalhos nos dltimos 12 meses.

Cabe destacar que, embora obrigatério o uso do SAEAC, tal instrumento ndo foi
utilizado pela totalidade das equipes de auditoria, ndo havendo na Secretaria Federal de
Controle outra fonte de informagdes confidvel que registre quem sdo os supervisores e

coordenadores dos trabalhos.

Foram efetivamente encaminhadas 32 pesquisas para os supervisores (Apéndice B)
e 107 pesquisas para os coordenadores de equipe (Apéndice C), tendo sido respondidos 26
e 84 questiondrios desses dois grupos, o que representa um atendimento de 81,25% e

78,50%, respectivamente.
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Cabe o registro de que a pesquisa com o nimero de respondentes nao atingiu a
totalidade do publico alvo porque o e-mail institucional ndo € utilizado ostensivamente
pelo corpo técnico, sendo que o sistema de pesquisa on-line utilizado ndo conseguiu

entregar 12 questiondrios.

z

Apesar de possuir questdes distintas, a estrutura dos questiondrios é semelhante.

Esses questiondrios estdo divididos em 4 blocos, conforme se segue:

1) Bloco 1 — Planejamento dos trabalhos de auditoria que abordou questdes
relativas a composi¢do e a avaliacdo das equipes de auditoria, as ferramentas empregadas

no planejamento e ao tempo disponivel para essa fase;

2) Bloco 2 — Execugdo dos trabalhos abordando a avaliagdo do planejamento
realizado, o grau de participacdo no trabalho, as ferramentas disponiveis para
acompanhamento e adequabilidade do tempo disponivel para realizacdo dos exames

previstos;

3) Bloco 3 — Elaboracdo do Relatério de Auditoria, tratando da relevancia dos
achados de auditoria em comparacdo com o escopo estabelecido, adequabilidade das
ferramentas disponiveis para revisdo dos achados e do formato do relatério e suficiéncia do

tempo disponivel para esta fase;

4) Bloco 4 — Autoavaliacdo do desempenho e principais dificuldades para a
realizacdo das tarefas, com intuito de identificar se hd necessidade de melhoria da

capacidade técnica e gerencial dos coordenadores e supervisores.

3.2.1 Planejamento dos trabalhos de auditoria

Os supervisores e os coordenadores possuem diferentes visdes quanto a avaliacdo
da participacdo dos servidores nas equipes de auditoria no planejamento dos trabalhos.
Enquanto que 73% dos supervisores consideram que as equipes participaram do
planejamento de maneira positiva, contribuindo para uma melhor defini¢do das tarefas,

esse entendimento foi compartilhado por apenas 43% dos coordenadores, como se segue:
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Figura 1 — Avaliag¢@o dos supervisores quanto a participagdo da equipe no planejamento

Fonte: Elaborac¢éo do autor
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Figura 2 — Avaliacdo dos coordenadores quanto a participagdo da equipe no planejamento

Fonte: Elabora¢do do autor

A diferenca de entendimento € justificavel, vez que a participacdo do coordenador
nessa fase € representativamente maior do que a do supervisor, sendo apontado pelos
coordenadores como as principais causas de uma avaliacdo insatisfatoria a
indisponibilidade da equipe durante o planejamento (33%) e a falta de motivacdo dos

servidores em relacdo a essa fase do trabalho (20%).

Foi relatada a estratégia comum dos servidores de ndo se candidatarem para atuar

de forma mais presente tendo em vista o acumulo de trabalhos, fazendo com que se
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concentrem em concluir trabalhos anteriores e focando o cumprimento do estrito

necessario nessa fase da auditoria.

No planejamento da auditoria, a participacdo dos coordenadores € mais incisiva
porque atua diretamente com o supervisor na distribuicdo de tarefas, no estabelecimento
das prioridades a serem cumpridas e estratégias de atua¢do para cumprimento do objetivo
do trabalho. Consequentemente, tal esfor¢co acaba por ser reconhecido pelos supervisores,

conforme demonstrado na figura 3:
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Figura 3 — Avaliac@o dos supervisores quanto a participagdo dos coordenadores no planejamento

Fonte: Elaborac¢éo do autor
A avaliacdo positiva expressiva, em que 85% dos supervisores consideram que os
coordenadores de equipe sdo participativos e colaboram para um planejamento adequado
da auditoria ainda poderia ser maior haja vista que a sobreposicdo de tarefas ndo é

necessariamente uma opcao dos coordenadores, mas uma contingéncia momentanea.

A satisfacdo com o desempenho dos coordenadores também € percebida quando da
avaliacdo da capacidade técnica no desempenho de suas func¢des, conforme evidenciado na

figura 4:
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92%

Figura 4 — Avaliacdo dos supervisores quanto a capacidade técnica dos coordenadores
Fonte: Elaborac¢éo do autor

A avaliacdo de que 8% dos supervisores consideram que a capacidade técnica dos
coordenadores € inadequada decorre da designacdo de coordenadores inexperientes, bem
como da inviabilidade na avaliacdo em decorréncia da existéncia de equipes compostas por

apenas um servidor.

Uma equipe de auditoria deve ser harmodnica, cabendo ao coordenador a lideranga
do grupo, devendo para tanto ser aceito como tal. Na determinacdo da composi¢do da
equipe, um dos elementos chave é a definicdo do coordenador adequado em relacdo ao
objetivo e demais membros. Assim, € fundamental uma reflexdo consciente e designacao
do coordenador com base em critérios técnicos e objetivos. A liberdade na defini¢do do
coordenador que, no ponto de vista do supervisor, possui melhores condi¢des para o

desempenho das fun¢des encontra-se detalhada na figura 5:
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Figura 5 — Participac@o na escolha do coordenador da equipe
Fonte: Elaboracdo do autor
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Apesar de a participag¢do da escolha ndo significar que essa possua apenas critérios
técnicos, o indice elevado de 77% de participagdo dos supervisores na definicio dos
coordenadores contribui para que nesses trabalhos haja uma maior sintonia entre a

supervisdo e a equipe de auditoria.

Com uma avaliacdo positiva de 81% dos coordenadores e 92% dos supervisores,
conforme apresentado nas figuras 6 e 7 a seguir, as equipes de auditoria possuem
capacidade técnica adequada para os trabalhos demandados, por dominar as técnicas
envolvidas no processo auditorial, sendo mapeado ainda se essa capacidade acompanha a
quantidade de servidores necessdrios para a realiza¢do do trabalho, haja vista a relagdo

direta entre os dois aspectos:
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Figura 6 — Avaliac¢do dos coordenadores em relagdo a capacidade técnica das equipes
Fonte: Elabora¢do do autor
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Figura 7 — Avaliac@o dos supervisores em relagdo a capacidade técnica das equipes
Fonte: Elaboragdo do autor

O que se depreende da andlise desses dados € que, apesar de possuirem capacidade
técnica adequada, as equipes sdo compostas com um numero inferior de servidores
necessdrios ao cumprimento da sua missdo, 0 que consequentemente leva ao ndo
atendimento de todas as atribui¢cdes ou limitagdes em relacdo a profundidade dos exames.
Os casos em que as equipes sdo classificadas como inadequadas, segundo os questiondarios
aplicados, decorrem da formacgdo insuficiente em técnicas de auditoria, da falta de
atualizacdo dos conhecimentos para os servidores mais antigos e a formacdo de equipes

com muitos servidores recém contratados.

Para a realizacdo adequada do planejamento, faz-se necessdria a distribui¢do de
tarefas para os membros da equipe consoante suas habilidades, defini¢do detalhada do
escopo dos exames e estabelecimento de prioridades. Tais atividades, além de essenciais
devem ser documentadas para permitir futuras revisdes. A avaliacdo das ferramentas
disponiveis para a fase do planejamento dos trabalhos de auditoria é dissonante em relagdo
a opinido dos supervisores e dos coordenadores, vez que os 62% dos supervisores
consideram que as mesmas sdo adequadas, enquanto esta avaliacdo positiva &

compartilhada por somente 40% dos coordenadores, como observado nas figuras 8 e 9:
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Figura 8 — Avaliac@o dos supervisores em relag@o as ferramentas de planejamento
Fonte: Elaborac¢éo do autor
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Figura 9 — Avaliacdo dos coordenadores em relac@o as ferramentas de planejamento
Fonte: Elaboracdo do autor

Atualmente existem passos a serem realizados no sistema ATIVA, no SAEAC e
ainda formuldrios de planejamento em editores de texto, acarretando um nimero
expressivo de tarefas repetitivas, bem como desnecessdrias caso essa sistemdtica fosse
uniformizada. Além disso, os coordenadores sugeriram que essa incorporagao
contemplasse ainda o levantamento de informag¢des subsididrias acerca da execugdo da

unidade auditada, bem como o detalhamento minucioso dos passos a serem observados nos
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trabalhos que ultrapassam os comandos dos procedimentos e a funcionalidade para

agregacdo de informacdes resultantes de outros trabalhos realizados pela CGU.

A falta de dominio dos servidores na utilizagdo dos sistemas governamentais
(SIAFI, SIAFI Gerencial, SIAPE, SIASG), a indisponibilidade de acesso (DW SIASG e
DW SIAPE) e a auséncia de licengas de uso do Microsoft Excel obrigatério para a
utilizacdo do SIAFI Gerencial foram apontadas como as razdes urgentes a serem sanadas
para a melhoria do planejamento. Quanto ao ultimo apontamento, de acordo com
informagdes prestadas pela area de informatica da CGU, o SIAFI Gerencial estd passando
por um processo de reformulacio de sua plataforma e incorporando algumas
funcionalidades, com vistas a se ajustar a politica de software livre do Governo Federal e
oferecer acesso via Web, permitindo ainda a possibilidade de exportacdo do resultado de

pesquisas para a plataforma livre BrOffice, atualizacdo essa prevista para janeiro de 2010.

Quanto a andlise do tempo disponivel para o cumprimento do planejamento dos
trabalhos de auditoria, 42% dos supervisores e 68% dos coordenadores consideram que o
mesmo € insuficiente para o correto desempenho de todas as tarefas, como detalha as

figuras 10 e 11:

42%
B Suficiente

M Insuficiente
58%

Figura 10 — Avaliacdo dos supervisores em relacdo ao tempo disponivel para planejamento
Fonte: Elaboracdo do autor
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Figura 11 — Avaliacdo dos coordenadores em relacdo ao tempo disponivel para planejamento
Fonte: Elaborac¢do do autor

O actimulo de trabalhos € apontado como principal causa da insuficiéncia de tempo
disponibilizado para a fase de planejamento das auditorias, porque além do tempo
programado ser insuficiente para um bom planejamento, na ocorréncia de atraso em algum
trabalho antecessor, normalmente sacrifica-se o planejamento para viabilizar o
cumprimento das metas. Tanto os coordenadores quanto os supervisores destacam a
importancia do planejamento, refletindo que, para a produ¢do de melhores resultados ha
necessidade de readequacdo de todo o trabalho quando verificado o comprometimento do
planejamento, ndo sendo vidvel, portanto, a manutencdo do escopo previsto. Nesse caso,

cabe prorrogacdo do prazo ou diminui¢ao proporcional do trabalho inicialmente previsto.

3.2.2 Execucao dos trabalhos de campo

As falhas na fase de planejamento em muitos casos sdo percebidas no momento da
execu¢do dos trabalhos, sendo que em 61% dos casos, segundo avaliagdo dos

coordenadores, o planejamento € considerado inadequado, como demonstrado na figura 12:
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B Adequado
M Inadequado

Figura 12 — Avaliacdo dos supervisores em relacdo a qualidade do planejamento
Fonte: Elaboragdo do autor

Essa percepcao nao é compartilhada por 58% dos supervisores que avaliaram o
planejamento adequado, ressalvando que 12% dos supervisores registraram que nao

dispdem de ferramentas adequadas para tal monitoramento:
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Figura 13 — Avaliacdo dos supervisores em relacdo a qualidade do planejamento
Fonte: Elaboracdo do autor

Convergem, no entanto, ao apontar que a principal causa da inadequabilidade do

planejamento se concentra na superficialidade do levantamento de informagdes necessdrias



43

ao conhecimento do trabalho a ser realizado e a inexisténcia de uma avaliagdo prévia dos

controles internos implementados na unidade auditada.

A ocorréncia de novas prioridades durante a execucdo dos trabalhos, com
estabelecimento de novo escopo, € apontada como uma das razdes da qualidade
inadequada do planejamento, situagdo estd ressaltada por 47% dos coordenadores que
avaliaram negativamente o planejamento. Mesmo nos casos em que o planejamento
inicialmente estava adequado para seu escopo, em funcdo de novas prioridades
estabelecidas nessas discussOes tardias, o planejamento necessita ser refeito durante a

execucdo, atrasando e comprometendo os resultados.

A designacdo do coordenador da equipe e do supervisor se encontra formalizada no
oficio de apresentacdo da equipe para os trabalhos de campo, sendo estabelecido que o
coordenador da equipe seja o interlocutor oficial para tratativas quanto a realizacdo da
auditoria. Todos os questionamentos e solicitagdes sdo encaminhados pelo coordenador da
equipe e eventualmente pelo supervisor. Cabe ao coordenador o monitoramento do
cumprimento as solicitagdes encaminhadas, do andamento dos exames, da verificagdo da

suficiéncia das evidéncias coletadas e dos papéis de trabalho produzidos.

Nao obstante as atribuicdes listadas, em 100% dos casos pesquisados, o
coordenador de equipe também era responsdvel pela realizacdo de exames em campo,
sendo que em 63% essa participacdo como executor foi considerada excessiva,

prejudicando a atuacdo como coordenador da equipe, conforme se observa na figura 14:
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Figura 14 — Avaliacdo da participacdo do coordenador como executor de exames na auditoria

Fonte: Elaboracdo do autor

Para acompanhar os trabalhos realizados, os coordenadores normalmente realizam
reunides para monitoramento com todos os integrantes ou individualmente, sendo que 14%
dos coordenadores consideram que inexistem ferramentas para a realizagdo de tal
atribuicdo e outros 50% consideram que as mesmas sdo insuficientes para permitir um
acompanhamento efetivo dos trabalhos realizados, principalmente por ndo permitir o
monitoramento integral das acdes desempenhadas em campo, nem possuir o detalhamento

necessario ao exercicio da supervisao.

B Adequadas
B Tnexistentes
L Insuficientes

50%

Figura 15 — Avaliacdo dos coordenadores quanto a adequabilidade das ferramentas para coordenacio dos
trabalhos
Fonte: Elaboracdo do autor

Os coordenadores apontam ainda a impossibilidade de utilizacdo do Sistema
ATIVA em campo, por requerer a instalacdao local do sistema, o que ndo é possivel em
computadores que ndo sdo de propriedade da CGU, sendo que o uso em computadores
portateis fica prejudicado pela impossibilidade de utilizagdo da rede informatizada da
unidade auditada. Atualmente, utiliza-se em campo apenas o SAEAC, sendo que o mesmo

necessita ser aprimorado por possuir uma entrada de dados burocratica e pouco funcional.
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O acompanhamento pelos supervisores do trabalho da equipe ainda é mais critico
devido a distancia fisica, principalmente se a equipe estiver realizando o trabalho de
auditoria em municipio distinto da sede, situacdo vivenciada exclusivamente nas unidades
regionais da CGU. Para os trabalhos de auditoria anual de contas sdo obrigatérias reunides
com os gestores com a participacdo do supervisor. Nao héd explicitamente determinacio
semelhante para realizacdo de reunides de acompanhamento dos trabalhos realizados pela
equipe, mas devido a competéncia do supervisor de atuacdo intensa quando a equipe
requerer, quando a mesma ndo possuir experiéncia suficiente ou quando a auditoria for
mais complexa, como estabelece a IN SFC n° 01/2001, usualmente 62% dos supervisores

realizam reunides de acompanhamento periddicas.
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Figura 16 — Utilizacao de reunides para monitoramento das equipes de auditoria
Fonte: Elaboragdo do autor

O local escolhido para a realizagdo dessas reunides em 74% situa-se na propria
sede da CGU, mediante convocacdo da participacdo de todos os membros da equipe,

garantindo assim um ambiente mais seguro para discussdes quanto a confidencialidade dos
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assuntos a serem tratados. Todavia, esse procedimento impacta o tempo disponivel para a

realizacdo dos trabalhos de campo.
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Figura 17 — Forma de comunicag¢@o do supervisor com as equipes de auditoria (multipla escolha)
Fonte: Elaborac¢do do autor

z

O telefone é apontado como o principal meio de comunicagdo utilizado nos
contatos a distancia, com incidéncia de 61% nas auditorias dos dltimos 12 meses, havendo
ainda o encaminhamento de e-mail como forma auxiliar de contato com as equipes em

43% de incidéncia.

O tempo disponibilizado para a execucdo dos trabalhos de campo foi considerado
insuficiente tanto pelos supervisores (77%) quanto pelos coordenadores de equipe (88%)
como se observa nas figuras 18 e 19, sendo que limitagdo de 240 horas para todo o

trabalho de auditoria foi apontado como o principal motivo dessa insuficiéncia.

B Suficiente
B Insuficiente
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Figura 18 — Avaliacdo dos supervisores em relacao ao tempo disponivel para execugdo
Fonte: Elaboracdo do autor
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Figura 19 — Avaliacdo dos coordenadores em relacdo ao tempo disponivel para execucdo
Fonte: Elaboracdo do autor

3.2.3 Elaboracao do relatoério de auditoria

A elaboracdo do relatério de auditoria € um momento crucial para a conclusdo dos
trabalhos, pois retratam o desempenho da equipe, seus apontamentos e suas consideracoes.
Por sua vez, por materializar o entendimento da CGU, nessa fase a supervisao se mostra
mais ativa, revisando as constatagdes, uniformizando a linguagem utilizada. O primeiro
aspecto a ser verificado trata-se da verificacdo da relevancia dos achados de auditoria em
relacdo ao escopo estabelecido, sendo bem avaliado por 84% dos supervisores e por 82%
dos coordenadores, refletindo no grau de satisfacdo em relagdo ao trabalho produzido -

80% e 63%, respectivamente.

B Adequados
B Inadequados




Figura 20 — Avaliacdo dos supervisores quanto a relevincia dos achados
Fonte: Elaboragdo do autor
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B 1nadequados

82%

Figura 21 — Avalia¢do dos coordenadores quanto a relevincia dos achados
Fonte: Elaboracdo do autor
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Figura 22 — Avaliacdo dos supervisores em relacdo aos resultados da auditoria
Fonte: Elaboragdo do autor
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Figura 23 — Avaliacdo dos coordenadores em relacio aos resultados da auditoria
Fonte: Elabora¢do do autor
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Usualmente as equipes elaboram o relatério de auditoria utilizando-se um editor de
textos e, somente apds o processo de revisdo do supervisor e da dire¢do, € que os textos
sao inseridos no sistema ATIVA, pois a ferramenta além de ndo ser funcional quanto a
edicdo do texto, ndo possui comando para formatacdo de texto, marcas de revisdo e
verificacdo ortografica. Assim, a maior deficiéncia apontada pelos coordenadores (59%)
decorre do Sistema ATIVA ndo permitir uma adequada edicdo de textos, além da
necessidade de implementacdo do processo edi¢do, revisdo e aprovacdo no proprio
sistema, de modo a registrar todas as interveng¢des no texto, bem como dinamizar o

processo de revisdo (56%).

90%
79%
80%

70% B Falta de controle
) 56 599 de revisGes

60% ° B Falta de controle
da aceitacao das
alteragdes pro-
postas

[l Auséncia de con-
trole individual
dos achados

10% M Outros

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Figura 24 — Principais fragilidades das ferramentas indicadas pelos coordenadores (multipla escolha)
Fonte: Elabora¢do do autor

Quanto a forma de apresentacdo dos relatérios de auditoria, 84% dos supervisores e
63% dos coordenadores avaliaram como adequados, carecendo de melhorias, conforme
figuras 25 e 26. A estrutura contendo uma introdugdo, apresentagdo do escopo, resultados
dos trabalhos e conclusdo consegue cumprir a missdo de fornecer informacgdes precisas,
sendo que a maior critica se refere ao ordenamento rigido das constatagdes, por estabelecer

que o relatorio, independente do seu objetivo possui 0 mesmo ordenamento.
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Figura 25 — Avaliacdo dos supervisores quanto a forma de apresentacao dos relatérios
Fonte: Elaboracédo do autor
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Figura 26 — Avaliacdo dos coordenadores quanto a forma de apresentag@o dos relatdrios
Fonte: Elaboracédo do autor

3.2.4 Autoavaliacio do desempenho

Como resultado de uma autoavaliacdo por parte dos coordenadores em relagdo a
suficiéncia do seu conhecimento técnico para o desempenho de suas funcdes, envolvendo a
focalizagdo no escopo do trabalho, dominio das técnicas de auditoria envolvidas e
conhecimento do funcionamento da unidade auditada, temos um elevado grau de
satisfacdo — 91%, sendo que desses, 51% afirmaram que esse dominio foi adquirido

durante a realizacdo do trabalho. Essa autoavaliacdo positiva encontra respaldo na
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avaliagdo realizada pelos supervisores no item 3.2.1 do presente trabalho, onde pontuaram

uma satisfacao de 92%.

9%

B Nio

H Naio, mas se ins-
truiu durante o
trabalho

[ Sim

40%

51%

Figura 27 — Autoavaliacio dos coordenadores quanto a suficiéncia do seu conhecimento técnico
Fonte: Elaboragdo do autor

No entanto, no quesito de capacidade gerencial para a coordenagdo das equipes,
relativamente a administracdo do tempo, a capacidade de mediar conflitos internos a
equipe ou mesmo da equipe com os auditados e lideranga, a autoavaliacdo demonstrou que
essa competéncia pode ser melhorada, pois foi avaliada satisfatoriamente por 66% dos

coordenadores.

B Insatisfatéria
B satisfatéria

Figura 28 — Autoavalia¢do dos coordenadores quanto a capacidade gerencial

Fonte: Elaboracédo do autor

As principais dificuldades listadas pelos coordenadores se concentram na falta de

autonomia do coordenador para tarefas usuais, requerendo consultas permanentes ao
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supervisor e dire¢do, diminuindo assim uma atua¢do mais segura e centrada, bem como o
desconhecimento das ferramentas existentes para otimizacdo no levantamento de
informacdes e organizacao dos trabalhos de auditoria.

A autoavaliagcdo dos supervisores apresentou resultados melhores, sendo que todos
consideraram capazes tecnicamente e 28% apontaram que essa capacitacdo ocorreu
concomitantemente a realizacdo do trabalho. Avaliaram satisfatoriamente a sua capacidade
gerencial para supervisionar os trabalhos, com indice de 80%, apontando como causas da
insatisfacdo a falta de treinamento com supervisor, a falta de conhecimento das
ferramentas disponiveis para o trabalho de auditoria, a falta de autonomia para tomada de

decisoes e a incapacidade de mediar conflitos e pressoes.

M sim

| Nao, mas se ins-
truiu durante o
trabalho

O Nao

Figura 29 — Autoavaliacdo dos supervisores quanto a suficiéncia do seu conhecimento técnico
Fonte: Elaboracgéo do autor

B Satisfatéria
B Insatisfatéria

80%

Figura 30 — Autoavaliacdo dos supervisores quanto a capacidade gerencial
Fonte: Elaboracio do autor
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4. CONCLUSAO

A identificacdo dos métodos utilizados por outras instituicdes em comparacao com
aqueles adotados pela CGU sinaliza a existéncia de semelhancgas. O estabelecimento de
mecanismos internos de avaliacdo juntamente com revisdo pelos pares sdo estratégias
convergentes nas normas estudadas. O interesse da Controladoria-Geral da Unido na
melhoria da qualidade dos seus relatdrios se faz presente em trabalhos anteriores, com foco
na avaliacdo dos relatérios produzidos.

Para incremento na qualidade dos trabalhos de auditoria é necessaria a adocdo de
uma série de medidas corretivas e evolutivas em relacao ao processo atualmente utilizado.
Tais medidas contribuirdo para a melhoria, o que ndo significa que haja condi¢Oes
objetivas para a implementacdo imediata de sua totalidade. Espera-se que existam ganhos
de produtividade e de resultados, mesmo que o processo seja gradual.

Inicialmente, o detalhamento das atribui¢des e competéncias para desempenho das
fungdes de supervisdo e coordenagdo de equipes de auditoria se faz necessario, ndo s6 para
os trabalhos de auditoria anual de contas, mas para todos os demais trabalhos de auditoria.
Deve-se prever como materializar suas atividades, como registrar a avaliacdo de
desempenho dos membros da equipe, dos achados produzidos e de questdes identificadas
que ndo compdem O escopo, mas que poderdo ser objeto de futuras verificagdes. Os
normativos devem prever principios que carecam de observancia, independentemente da
existéncia de detalhamento sobre a matéria. Para designacao da atribui¢do de supervisio ou
coordenagdo devem ser pontuadas sua experiéncia em auditoria, sua capacidade de liderar e
mediar conflitos e sua polidez junto aos demais membros da equipe, superiores e gestores.

Como medida para aprimoramento na definicdo das equipes de auditoria pode ser
realizados levantamentos das competéncias dos servidores de cada uma das unidades da
CGU, compreendendo além do conhecimento especifico em auditoria, as competéncias
desenvolvidas em funcdes anteriores na vida profissional do servidor. Juntamente com o
mapeamento de competéncias, a avaliacdo das matérias de maior interesse auxiliard na
composi¢ao de equipes mais preparadas e motivadas para a realiza¢do das auditorias.

Em algumas unidades da CGU foram formados especialistas que atuam por
procedimentos, o que permite ganhos em produtividade haja vista o dominio mais acurado

das técnicas envolvidas, como por exemplo, especialistas na drea de pessoal, de licitagcdes e
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contratos, de transferéncias voluntdrias ou até mesmo especialistas em um tema especifico,
como sadde e educacdo. Ressalva-se, no entanto, que a especializacdo excessiva pode gerar
a elaboragdo de constatacOes isoladas sem a integracdo necessdria do conjunto, para que
haja a percepcdo da conexdo entre os achados. Cabe, portanto, parcimdnia no emprego de
tal solucdo, observando sempre a existéncia de componentes na equipe capazes de produzir
andlises complementares. Deve-se estabelecer um programa interno permanente de
formacdo, maturacdo e substituicdo do corpo de especialistas, evitando solucdes de
continuidade quando da ocorréncia de alguma situacao fortuita.

O tempo empregado no planejamento produz seus resultados na execucdo, por
focalizar a atuagdo da equipe, otimizando o tempo do trabalho de campo, além de auxiliar
a equipe na atuacdo em questdes mais relevantes em relacdo ao objetivo pretendido.
Assim, cabe a reavaliacdo do limite estabelecido de planejamento e demais fases, haja
vista que o mesmo € fixo independentemente da dimensdo do trabalho, complexidade
existente, a disponibilidade de informacdes sobre a atuacdo da unidade auditada, bem
como do grau de especializagdo da equipe de auditoria.

Nos casos em que a unidade executora ¢ uma unidade regional da CGU, existe
orientacdo para que haja contato prévio a elaboracdo da Ordem de Servico de questdes
merecedoras de atengdo. Com base nos levantamentos de informagdes que subsidiam o
planejamento da auditoria, pode ser introduzida nova interlocu¢do com a coordenacio-
geral de auditoria para ajustes no trabalho a ser realizado.

Outra medida que produziu resultados positivos € que pode importar em melhoria
do planejamento dos trabalhos consiste no estabelecimento de reunido prévia com o gestor,
pois permite a apresentacdo formal dos objetivos da auditoria, antecipando a coleta de
informacdes atualizadas das medidas em andamento na unidade auditada sobre os assuntos
que serdo objetos de estudo pela equipe.

Quando o coordenador também exerce as funcdes de executor de exames acaba por
desempenhar insatisfatoriamente o seu trabalho, além de suprimir, para os pontos
identificados por ele mesmo, essa importante instancia de revisdo. Para que haja
coordenadores com dedicacdo exclusiva, faz-se necessdria a composi¢cdo minima de 3
integrantes por trabalho.

Considerando que estd em curso a migracdo do Sistema Ativa para uma plataforma

web, com provavel integracdo do mesmo com os sistemas auxiliares existentes (Monitor
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Web e SAEAC), algumas fragilidades hoje existentes estardo sanadas quando da conclusdo
desse processo. Cabe, no entanto, ressaltar o estudo e o estabelecimento de solugdes
evolutivas considerando, além de outros aspectos, a incorporacdo de ferramentas de
monitoramento dos trabalhos realizados em tempo real, bem como a otimiza¢do do fluxo
de constatacdes, de solicitagdes e notas de auditoria e de papéis de trabalho, suprimindo
esfor¢os duplicados e com melhor integracao dos dados entre esses processos de trabalho.

A implementacdo de funcionalidades que permitam o auditor registrar seus exames
em tempo real, sem a necessidade de editores de textos externos ao sistema, contribuird
para um melhor acompanhamento do andamento do trabalho, identificando necessidade de
revisao do planejamento, podendo inclusive permitir que o processo de revisdo das
constatacoes se inicie enquanto a equipe estiver promovendo exames em campo,
minimizando assim o abandono de constatacdes incompletas por insuficiéncia de
evidéncias. O registro de todas as versdes do texto produzido forneceria uma maior
seguranca e diminuiria consideravelmente os embates durante o processo de revisao.

Tal como em sistemas semelhantes, a implementacdo de um programa de
certificagdo auxiliaria na manuten¢do do conhecimento técnico dos servidores, bem como
forma de identificacdo daqueles que possuem os requisitos necessarios para desempenhar
as fungdes de coordenagdo e supervisao dos trabalhos de auditoria. Mesmo inexistindo
uma certificacdo, faz-se necessdria a avaliacdo do corpo técnico quanto ao nivelamento de
entendimentos e correcdes quanto a ado¢do de uma base de conceitos distintos daqueles
definidos pela CGU.

A revisdo pelos pares fomenta uma maior precisdo e cuidado na preparagao dos
papéis de trabalho que compdem a base dos relatérios de auditoria, elevando, por
conseguinte a qualidade dos trabalhos produzidos conforme experiéncias de outras
instituicdes. Recentemente, a CGU iniciou um programa nesse modelo denominado
“Inspec¢des de Conformidade Técnica”, obtendo bons resultados.

Apesar de existente, as instancias de coordenacdo e supervisdo necessitam de
melhorias, tanto para contribuir de maneira objetiva na qualidade dos trabalhos de
auditoria, como também oferecer uma maior transparéncia do processo auditorial na CGU,
bem como uniformizar atuagdes em todas as unidades organizacionais. O presente trabalho
nido contempla um modelo final a ser implementado pela CGU, porque a avaliagdo da

qualidade necessita de ser incorporada e praticada por toda a instituicdo constantemente, de
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onde surgirdo novos ajustes e modelos mais eficientes. Os estudos sinalizam que essa
preocupacdo legitima de melhores resultados faz parte da cultura interna da CGU, mas
requer a implementacdo de medidas corretivas € um maior empenho para que haja
resultados compativeis com o dever constitucional, demandas cada vez mais ressaltadas

pela sociedade contemporanea.
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APENDICE A: LISTA DAS FRAGILIDADES ANALISADAS PELO GRUPO
DE TRABALHO DA ORDEM DE SERVICO SFC N° 124/2007

Campo da Fragilidade Descricao da Fragilidade

Constatacao

Extensdo inadequada [O campo “Escopo” ndo apresenta, com
precisao, informagdes sobre aquilo que foi

examinado pela equipe executora.

Escopo Profundidade O campo “Escopo” ndo apresenta, com
inadequada precisao, informagdes sobre como os
trabalhos foram realizados pela equipe

executora.

Nao existe O campo “Evidéncia” ndo esta preenchido ou
as informacodes existentes ndo se relacionam a

condicdo indesejada tratada.

Insuficiente para o As informagdes inseridas no campo
Fato “Evidéncia” ndo se mostram suficientes para a

comprovagao do fato.

Insuficiente para a As informagdes inseridas no campo
Evidéncia Atitude “Evidéncia” nio se mostram suficientes para a
comprovagao de atitude por parte do gestor

que tenha resultado na condi¢do indesejada

tratada.
Insuficiente para a As informagdes inseridas no campo
Causa “Evidéncia” ndo se mostram suficientes para a

comprovacgdo da Causa que resultou na

condicdo indesejada tratada.

Mais de um O campo “Fato” foi preenchido com a
Fato indicacdo de mais de uma condi¢do

indesejavel.
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Outros campos

Na constru¢ao do campo “Fato” foram
incluidas outras informag¢des como aquelas
referentes a “Justificativa do Gestor”,
“Analise da Justificativa”, etc., alheias a

descricao do fato.

Indeterminado O campo “Fato” foi mal redigido e, em razao
disto, restam ddvidas quanto a condi¢do
indesejavel tratada.

Indeterminada No campo “Causa” foram inseridas

informacdes que nao demonstram
efetivamente a origem da condicao indesejada

tratada.

N3o identificada

Nao foram inseridas informagdes no campo

Causa “Causa” ou a equipe executora da acao de
controle indicou explicitamente nao té-la
identificado.

Descumprimento de  [No campo “Causa” foram inseridas
norma informacdes sobre o descumprimento de
normas, legislacdo, orientagdo, etc.
Nao identifica o O campo foi preenchido de forma genérica
agente sem identificar quem atuou de forma a
Atitude do resultar no Fato tratado.
Gestor Nao identificada O campo ndo foi preenchido ou o a equipe

nao identificou a atitude do gestor quando da

ocorréncia do Fato.

Justificativa do

Gestor

N3o menciona

notifica¢do ao gestor

Quando nao h4 justificativa do gestor e a
equipe nao deixa claro que ele foi instado a se

justificar.

N3ao houve transcri¢dao

Quando n@o consta no campo Justificativa do
Gestor a manifesta¢ao do gestor (texto entre

aspas).
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N3o cita a fonte

Nao consta no campo a referéncia ao
expediente (documento) por meio do qual o

gestor apresentou suas justificativas.

Analise do CI

N3do existe

O campo ndo foi preenchido ou o que consta
preenchido ndo se refere aandlise(s)

empreendida(s) pela equipe.

N3do rebate a

justificativa

A andlise da equipe ndo considerou,
integralmente, a(s) justificativa(s)

apresentada(s) pelo(s) gestores(s).

N3ao d4 sustentacdo a

recomendacao

A andlise efetuada pela equipe esta dissociada
da(s) recomendac¢do(des) ou ndao aponta /
estabelece condi¢des para materializar o

recomendado.

Recomendacao

N3o elide o fato

Quando a recomendacdo proposta pela equipe

nao € suficiente para suprimir o fato.

N3o elide a causa

Quando a recomendacdo proposta ndo é
suficiente para eliminar a causa da condi¢do

indesejada.

Genérica

Quando a recomendacao proposta pela equipe
nao é especifica, ou seja, ndo trata dos
detalhes operacionais necessarios a sua

implementacdo.

Inexeqiiivel

Quando a recomendacdo proposta pela equipe
nao € passivel de atendimento pelo gestor ou
seu atendimento € invidvel quanto aos

aspectos de legalidade, economicidade, etc.

Descricao

sumaria

Inadequada

Quando o texto apresentado pela equipe é
inconcluso e / ou ndo guarda relacdo com a

causa indesejada tratada.
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Inconsisténcias

Descri¢ao — Fato

O que consta no campo “Descri¢gdo Sumaria”
ndo estd coerente, congruente com o campo

“Fato”.

Fato — Causa

O que consta no campo “Fato” ndo esta
coerente, congruente com o registrado no

campo “Causa’ (e vice-versa).

Atitude — Causa

O que consta no campo “Atitude dos
Gestores” ndo esta coerente, congruente com

o registro do campo “Causa” (e vice-versa).

Recomendacio -

Justificativa

O que consta no campo “Recomendagdo” nao
estd coerente, congruente com o registro

correspondente a “Justificativa dos Gestores”

(e vice-versa?).




62
APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AOS SUPERVISORES

Controladoria-Geral

/ i da Uniao
|- CAMARADOS I TOU TisunaL oE conmas on umiao
A—'U |~ 5EPUTADOS [ IR ED

e UM P
I SYETOAE O O 1) GOVERNO FEDERAL

Supervisor de trabalhos de auditoria

1. Planejamento dos trabalhos de auditoria

Avalie, com base na sua experi€ncia como supervisor de trabalhos de auditoria nos dltimos

12 meses, como o planejamento desses trabalhos foram conduzidos.

*1. Como avalia as equipes no periodo de planejamento de auditoria?

[ Participativas/colaborativas
L] Indisponiveis no periodo de planejamento
[ ] Indiferentes/desmotivadas

L] Outro (Por favor especificar)

*2. Como avalia os coordenadores de equipe de auditoria no periodo do planejamento

de auditoria?

L] Participativos/colaborativos
[ ] Indisponiveis no periodo de planejamento
[ ] Indiferentes/desmotivados

L] Outro (Por favor especificar)

* Resposta obrigatdria
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* . o . . . o e
3. Como avalia o perfil dos membros das equipes de auditoria que supervisionou, em

relacao a capacidade técnica?

] Adequados [ Adequados, porém insuficientes [] Inadequados [ Inadequados e

em relacdo a quantidade insuficientes

4. Se tiver assinalado que as equipes eram inadequadas, quais sao os motivos?
Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior for diferente de ''Inadequadas”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Auséncia de auditores com formagao especifica para os trabalhos
O Falta de atualizagdo técnica

O Outro (Por favor, especificar)

5. Como avalia o perfil dos coordenadores de equipes de auditoria que

supervisionou, em relacao a capacidade técnica?

| Adequados [ ] Inadequados

°6. Participou da escolha dos coordenadores das equipes de auditoria?

] Sim
] Sim, mas os coordenadores de equipe decorrem de uma lista fechada, ndo havendo

como efetuar novas indicacdes

"] Nao

* Resposta obrigatdria
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* . . s e .
7. Como avalia as ferramentas (sistemas, formularios, planilhas ou outras formas de

controle) disponibilizadas para o planejamento dos trabalhos de auditoria?

] Adequadas "] Inexistentes "] Insuficientes

8. Quais sao os motivos que das ferramentas disponiveis serem insuficientes?
Atencio:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido "'Insuficientes”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O As ferramentas ndo auxiliam no levantamento de informacdes suficientes para o
planejamento dos trabalhos

O As ferramentas nao contemplam detalham adequadamente os passos a serem observados
nos trabalhos, ficando o planejamento muito superficial

O Outro (Por favor, especificar)

*9. Em média, o tempo disponivel para o planejamento dos trabalhos de auditoria é?

[ ] Suficiente [ Insuficiente

10. Quais as razoes do tempo disponivel ser insuficiente?
Atencio:
- deixe em branco se considerou o tempo disponivel suficiente.

- pode assinalar mais de uma resposta

O O tempo definido para esse tipo de trabalho € insuficiente
O Acumulo de trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)

* Resposta obrigatdria
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2. Execucao dos trabalhos

Avalie a sua participagdo como supervisor de trabalhos de auditoria nos tltimos 12 meses

*11. Acompanhando a execuciio dos trabalhos de auditoria, como avalia a qualidade

do planejamento realizado?

| Adequado [ Inadequado [ | Nao ha como efetuar tal acompanhamento

12. Quando considera o planejamento inadequado é por qué?
Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Inadequado”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O O planejamento abordava questdes menos relevantes para a avaliacdo da unidade
auditada

O O planejamento foi insuficiente, sem abordar os detalhes necessédrios para uma melhor
defini¢do das tarefas a serem realizadas

O Foram estabelecidas novas prioridades para o trabalho

O Outro (Por favor, especificar)

*13. Quanto a sua participacao junto aos trabalhos de auditoria que supervisionou as

tratativas com a equipe eram?

| Somente as obrigatdrias para o trabalho, tais como na reunido de apresentacéo e de

encerramento dos trabalhos

* Resposta obrigatdria
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"] Periddicas, ou seja, além das obrigatdrias

| Quando solicitado

14. Como realizava os contatos com as equipes que nao eram os obrigatorios?
Atencio:

- deixe em branco se nao existiram outros contatos com a equipe, apenas os
obrigatorios

- pode ser assinalada mais de uma resposta

O Pessoalmente, com reunides no local da auditoria
O Pessoalmente, na CGU

O Por telefone

O Por e-mail

O Outro (Por favor, especificar)

“15. Realizou discussdes com os coordenadores das equipes de auditoria para um
melhor acompanhamento dos trabalhos, que nao as reunioes em que havia a

participacao dos demais membros da equipe?

[] Sim [] Nao

* . . s e .
16. Como avalia as ferramentas (sistemas, formularios, planilhas ou outras formas
de controle) disponibilizadas para supervisionar os trabalhos de auditoria durante a

execucao dos trabalhos?

] Adequadas [ Inexistentes [ | Insuficientes

* Resposta obrigatdria
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17. Quais as razoes das ferramentas disponiveis serem insuficientes?
Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido "'Insuficientes”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O As ferramentas ndo permitem um controle das a¢des da equipe no momento adequado
O As ferramentas ndo trazem informagdes suficientes para o bom exercicio da supervisao

O Outro (Por favor, especificar)

*18. Em média, o tempo disponivel para a execucéo dos trabalhos de auditoria é:

[ ] Suficiente [] Insuficiente

3. Elaboracao do Relatorio de Auditoria
Avalie, com base nos trabalhos realizados nos altimos 12 meses, como foram elaborados

os relatérios de auditoria dos trabalhos que supervisionou.

“19. Como avalia a relevéncia dos achados de auditoria em relaciio ao escopo dos

trabalhos?

| Adequados [ Inadequados

*20. Como avalia a sua satisfacao em relacao aos trabalhos produzidos:

[ ] Satisfeito
[ ] Satisfeito na maioria das vezes
[ ] Insatisfeito na maioria das vezes

[ ] Insatisfeito

* Resposta obrigatdria
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* . . s e o~ s .
21. Como avalia as ferramentas disponiveis para a revisao dos achados e relatorios

de auditoria?

] Adequadas [ Inexistentes [ | Insuficientes

22. Quais as razoes das ferramentas serem insuficientes?
Atencio:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido "'Insuficientes”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Elas ndo permitem um controle das revisdes realizadas, guardando apenas a tultima
versao

O Elas ndo permitem a visualiza¢do da concordancia ou nao pelas equipes das sugestdes de
alteracOes de texto propostos

O Elas ndo permitem o gerenciamento de cada um dos achados produzidos, de modo a

registrar a aprovacdo final de cada um dos achados e a continuidade de discussoes

naqueles em que haja necessidade de aprofundamento

O Outro (Por favor, especificar)

*23. Como avalia a adequabilidade dos formatos dos relatorios de auditoria em

relacio ao escopo dos trabalhos?

] Adequados [ Adequados, porém aprimoraveis [ | Inadequados

*24. Em média, o tempo disponivel para a elaboraciio dos relatérios de auditoria é?

[ ] Suficiente [] Insuficiente

* Resposta obrigatdria
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4. Autoavaliacao

Avalie seu desempenho como supervisor de trabalhos de auditoria nos ultimos 12 meses.

* A z . 7 . 3 3 o A~
25. Voceé possuia conhecimentos técnicos suficientes para a supervisao dos trabalhos

de auditoria?

"] Sim
| Ndo, mas me instrui durante a realizac¢do do trabalho

"] Nao

* . . . o .
26. Como avalia a sua capacidade gerencial para supervisionar trabalhos de

auditoria?

[ ] Suficiente [] Insuficiente

27. Quais as razoes da sua capacidade gerencial ser insatisfatéria?
Atencio:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Insatisfatéria”

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Falta de treinamento como supervisor

O Desconhecimento das ferramentas existentes

O Dificuldade em lidar com conflitos e pressdes

O Falta de autonomia para tomada de decisdes que interferem nos trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)

* Resposta obrigatdria
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Coordenador de trabalhos de auditoria

1. Planejamento dos trabalhos de auditoria

Avalie, com base na sua experiéncia como coordenador de equipe de auditoria nos dltimos

12 meses, como o planejamento dos trabalhos de auditoria sdo conduzidos.

*1. Qual a caracteristica mais relevante das equipes no planejamento dos trabalhos de

auditoria?

[ Participativas/colaborativas
L] Indisponiveis no periodo de planejamento
[ ] Indiferentes/desmotivadas

L1 Outro (Por favor especificar)

2. Como avalia o perfil dos membros das equipes que trabalhou, em relacdo a

capacidade técnica?

[ Adequados [ | Adequados, porém insuficientes [ Inadequados [] Inadequados e

em relagdo a quantidade insuficientes

3. Quais sao as razoes das equipes serem inadequadas?

* Resposta obrigatdria
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Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior for diferente de ''Inadequadas'

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Auséncia de auditores com formagdo especifica para os trabalhos
O Falta de atualizagao técnica

O Outro (Por favor, especificar)

* . . s e .
4. Avalie as ferramentas (sistemas, formularios, planilhas ou outras formas de

controle) disponibilizadas para o planejamento dos trabalhos de auditoria:

] Adequadas "] Inexistentes "] Insuficientes

5. Se tiver considerado que as ferramentas disponiveis eram insuficientes, quais sao as
razoes?

Atencao:

- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Insuficientes'

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O As ferramentas nido auxiliam no levantamento de informacdes suficientes para o
planejamento dos trabalhos

O As ferramentas ndo contemplam detalham adequadamente os passos a serem observados
nos trabalhos, ficando o planejamento muito superficial

O Outro (Por favor, especificar)

*6. Em média, o tempo disponivel para o planejamento dos trabalhos de auditoria é:

* Resposta obrigatdria



[ ] Suficiente [ Insuficiente

7. Quais sao as razoes do tempo disponivel para planejamento terem sido
insuficientes?

Atencio:

- deixe em branco se considerar o tempo suficiente

- pode assinalar mais de uma resposta

O Limitacdo de quantidade de horas por trabalho de auditoria
O Acimulo de trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)

2. Execucao dos trabalhos

Avalie a sua participagdo como coordenador de equipe de auditoria na conduca

execucdo dos trabalhos realizados nos ultimos 12 meses

* o o ~ . . . .
8. Ao iniciar a execucio da auditoria, normalmente avalia que o planejamento

estava:

] Adequado [! Inadequado

9. Quais sao as razoes do planejamento inadequado?
Atencio:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Inadequado"

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

* Resposta obrigatdria

72

o da



73

O O planejamento abordava questdes menos relevantes para a avaliacdo da unidade
auditada

O O planejamento foi insuficiente, sem abordar os detalhes necessédrios para uma melhor
defini¢do das tarefas a serem realizadas

O Foram estabelecidas novas prioridades para o trabalho

O Outro (Por favor, especificar)

*10. Quanto a sua participacdao junto aos trabalhos de auditoria que coordenou

normalmente suas atribuicoes foram?

] De coordenagéo exclusivamente ] De coordenagio e de execugdo

11. Quando a sua participacdo nao se resume exclusivamente a coordenacao, como
avalia o impacto da execucao nos trabalhos?
Atencao:

- deixe em branco se a resposta tiver coordenado exclusivamente

"] A participag@o na execucao foi excessiva, prejudicando a coordenag@o dos trabalhos

| A participagdo foi equilibrada, sem prejuizo a coordenagio dos trabalhos

“12. Avalie as ferramentas (sistemas, formularios, planilhas ou outras formas de
controle) disponibilizadas para o coordenador de equipe realizar suas funcoes

durante a execuc¢ao dos trabalhos:

1 Adequadas | Inexistentes | Insuficientes

13. Quais as razoes das ferramentas disponiveis serem insuficientes?

Atencao:

* Resposta obrigatdria
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- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Insuficientes

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O As ferramentas ndo permitem um controle das a¢des da equipe no momento adequado
O As ferramentas ndo trazem informagdes detalhadas o suficiente para o bom exercicio da
coordenagdo

O Outro (Por favor, especificar)

*14. Em média, o tempo disponivel para a execucao dos trabalhos de auditoria é?

[ ] Suficiente [] Insuficiente

15. Quais sao as razoes do tempo disponivel para a execucao serem insuficientes?
Atencio:
- deixe em branco se considerar o tempo suficiente

- pode assinalar mais de uma resposta

O Limitacao de quantidade de horas por trabalho de auditoria
O Acuimulo de trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)

3. Elaboracao do Relatério de Auditoria
Avalie, com base nos trabalhos realizados nos dltimos 12 meses, como foram elaborados

os relatérios de auditoria dos trabalhos que coordenou.

* Resposta obrigatdria
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* by A . 3 . ~
16. Quanto a relevancia dos achados de auditoria em relacao ao escopo dos

trabalhos, considera que os mesmos eram:

] Adequados [ | Inadequados

*17. Como avalia a sua satisfacao em relacao aos trabalhos produzidos:

"] Satisfeito
[ ] Satisfeito na maioria das vezes
[ ] Insatisfeito na maioria das vezes

[ ] Insatisfeito

“18. Quanto a avaliacdo das ferramentas disponiveis para a revisio dos achados e

relatorios de auditoria, considera que sao:

| Adequadas [ | Inexistentes [ | Insuficientes

19. Quando considerou que as ferramentas eram insuficientes, qual a razao:
Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Insuficientes

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Nao permitem um controle das revisdes realizadas, guardando apenas a tltima versao

O Nao permitem a visualizacdo da concordancia ou nio pelas equipes das sugestdes de
alteracoes de texto propostos

O Nao permitem o gerenciamento de cada um dos achados produzidos, de modo a registrar

a aprovacdo final de cada um dos achados e a continuidade de discussdes naqueles em

que haja necessidade de aprofundamento

O Outro (Por favor, especificar)

* Resposta obrigatdria
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*20. Quanto a adequabilidade dos formatos dos relatorios de auditoria em relacao ao

escopo dos trabalhos, considera:

] Adequados [ Adequados, porém aprimoraveis [ ] Inadequados

*21. Em média, o tempo disponivel para a elaboraciio dos relatérios de auditoria é:

[ ] Suficiente [] Insuficiente

22. Quais sao as razoes do tempo disponivel para a elaborac¢ao do relatério serem
insuficientes?

Atencao:

- deixe em branco se considerar o tempo suficiente

- pode assinalar mais de uma resposta

O Limitacdo de quantidade de horas por trabalho de auditoria
O Acdimulo de trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)

4. Autoavaliacao

Avalie seu desempenho como coordenador de equipes de auditoria nos tltimos 12 meses.

"23. Vocé possuia conhecimentos técnicos suficientes para a coordenacio dos

trabalhos de auditoria:

* Resposta obrigatéria

* Resposta obrigatdria
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1 Sim [ Nao, mas me instrui durante a realizacio do trabalho [ | Nao

"24. Como considera a sua capacidade gerencial de coordenar equipes de auditoria:

[ ] Satisfatéria [ ] Insatisfatdria

25. Se considerar que a sua capacidade gerencial insatisfatoria, qual o motivo:
Atencao:
- deixe em branco se a resposta a pergunta anterior nao tenha sido ''Insatisfatoria'

- pode ser assinalada mais de uma alternativa

O Falta de treinamento como coordenador de equipe

O Desconhecimento das ferramentas existentes

O Dificuldade em lidar com conflitos e pressoes

O Falta de autonomia para tomada de decisdes que interferem nos trabalhos

O Outro (Por favor, especificar)




