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Apresentacao

Com muita satisfacdo, temos a honra de apresentar as tradugdes para a lingua portuguesa dos
Manuais de Implementagdo das Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores
(Issais) de Auditoria de Conformidade, Auditoria Financeira e Auditoria Operacional, que foram
elaboradas, sob a supervisdo do Banco Mundial, como resultado do convénio celebrado entre
a Secretaria do Tesouro Nacional (STN), a Associacdo dos Membros dos Tribunais de Contas do
Brasil (Atricon) e o Instituto Rui Barbosa (IRB), com a revisdo dos textos realizada pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU). Os ajustes finais de redacao e a diagramacao ficaram a cargo do IRB,
com o apoio do Tribunal de Contas do Estado da Bahia (TCE/BA).

Os Manuais de Implementacdo das Issais certamente se consolidardo como um instrumento de
trabalho essencial para os auditores publicos brasileiros. O apurado uso da técnica e o emprego de
condutas e procedimentos padronizados pressupdem a normatizacao das atividades profissionais
mais complexas, o que nao seria diferente no ramo da auditoria. No ambito das atividades de
controle, os Manuais de Auditoria asseguram a boa aplicagao das Normas Brasileiras de Auditoria
do Setor Publico (Nbasp), que sdo aderentes as Issais da Organizagdo Internacional das Entidades
Fiscalizadoras Superiores (Intosai).

Louve-se, de inicio, a elevada qualidade dos documentos originais, produzidos pela Intosai Deve-
lopment Initiative (IDI) da International Organization of Supreme Audit Institutions (significado de
Intosai na lingua inglesa), que desempenha um papel crucial no fortalecimento das capacidades das
Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) em todo o mundo. A IDI visa apoiar o desenvolvimento
dessas instituicGes de controle, proporcionando recursos, treinamentos e, mais especificamente,
manuais elaborados por especialistas internacionais.

Os trabalhos de tradugdo buscaram assegurar a fidelidade aos documentos originais, de forma a
garantir a credibilidade dos instrumentos perante a comunidade de lingua portuguesa em todo
o mundo. Pela qualidade do resultado e pelo esforco empregado, deve-se ressaltar a dedica¢ao
do Comité Técnico de Auditoria do Setor Publico do IRB, capitaneado pelo Conselheiro Inaldo da
Paixdo Santos Araujo do TCE/BA.

Temos a confianca de que a relevancia do contetido dos manuais e a chancela da IDI/Intosai cer-
tamente induzirdo a uma virtuosa disseminag¢ado do seu uso pelos auditores publicos brasileiros,
com a promogao de boas praticas e com o reconhecimento da confiabilidade dos trabalhos de
auditoria perante os gestores publicos e a sociedade em geral.

Conselheiro Edilberto Carlos Pontes Lima Ministro Bruno Dantas
Presidente do Instituto Rui Barbosa Presidente do Tribunal de Contas da Unido
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O documento conjunto dos presidentes de Metas da INTOSAI e da IDI para a Garantia de
Qualidade dos Bens Publicos da INTOSAI Desenvolvidos e Publicados Fora do Devido Processo
identifica trés niveis de garantia de qualidade, a saber:

GARANTIA DA QUALIDADE DOS BENS PUBLICOS DA INTOSAI DESENVOLVIDOS
E PUBLICADOS FORA DO DEVIDO PROCESSO — Niveis de Garantia de Qualidade

Nivel 1: Produtos submetidos a processos de garantia de qualidade equivalentes ao
devido processo da INTOSAI, incluindo um periodo estendido de exposi¢do transpa-
rente ao publico (90 dias).

Nivel 2: Produtos submetidos a processos de garantia de qualidade mais limitados,
envolvendo partes interessadas externas ao 6rgao ou grupo de trabalho responsavel
pelo desenvolvimento inicial dos produtos. Os processos de garantia de qualidade po-
dem, por exemplo, incluir programas-piloto, testes e comentarios das principais par-
tes interessadas, embora ndo cheguem a uma exposi¢ao publica completa de 90 dias.
Nivel 3: Produtos submetidos a rigorosos controles de qualidade no organismo ou
grupo de trabalho responsavel pelo seu desenvolvimento.

Diferentes niveis de garantia de qualidade podem ser apropriados para diferentes bens publi-
cos globais (BPGs). Este BPG foi desenvolvido de acordo com o nivel 1 de garantia de qualidade.

Protocolo de Garantia de Qualidade: versido 2.01!

O Protocolo de Garantia de Qualidade (QG) de bens publicos globais da IDI define medidas
para garantir a qualidade com base nos trés niveis de garantia de qualidade acima. Para o nivel
1 de garantia de qualidade, essas medidas incluem: aprova¢dao do Conselho da IDI para a cria-
¢ao do BPG; formacdo de uma equipe competente de desenvolvimento de produtos; revisdo
por especialistas externos a equipe de desenvolvimento; modificagcbes baseadas nessa revi-
sdo; edicdo e traducdo do documento por pessoas competentes; exposicao ao publico por um
periodo de 90 dias e consulta com as partes interessadas relevantes que representem pontos
de vista da maioria das regides, a maioria dos modelos de auditoria, paises desenvolvidos e em
desenvolvimento e a perspectiva de 6rgdos globais; modificacdes do documento com base nos
comentarios recebidos durante a exposi¢dao ao publico; e devidas aprovagGes para a versao 1
do BPG.

1 O protocolo esta disponivel em https://idi.no/elibrary/idi-library/global-public-goods/719-protocol-for-quality-assurance-o-
f-idi-s-global-public-goods/file



Atualizagdes deste BPG

Para garantir que este BPG permaneca relevante, a IDI realizard uma revisdo ampla deste Ma-
nual de Auditoria Operacional sempre que houver mudancas nas ISSAls de auditoria operacio-
nal. As revisdes amplas obedecerao ao Protocolo de Garantia de Qualidade da IDI. Além disso,
poderao ser feitas revisdes menores conforme a necessidade. Em geral, tais revisbes menores
nao estardo sujeitas ao protocolo.

Este BPG é de propriedade da equipe de ISCs Profissionais da IDI, que é responsavel por sua
manutencao.

Processo de revisdo de garantia de qualidade

O senhor Shourjo Chatterjee (Unidade de Apoio Estratégico da IDI) realizou uma revisao de GQ
do processo de elaboracdo deste BPG, em conformidade com o Protocolo de Garantia de Qua-
lidade, versdo 2.0. O revisor de GQ esta familiarizado com o protocolo de GQ da IDI para BPGs
e ndo participou da elaboracdo deste BPG. O processo de revisdao de GQ foi formulado para
fornecer a todas as partes interessadas a garantia de que a IDI executou as medidas de contro-
le de qualidade indicadas acima, elaboradas para atender ao nivel 1 de garantia de qualidade.

Resultados da revisdao de garantia de qualidade

A revisdo de GQ do processo de elaboracdo deste BPG concluiu que o protocolo foi seguido
conforme os requisitos do nivel 1 de garantia de qualidade em todos os aspectos.

Conclusao

Com base na revisdo de GQ, a IDI garante aos usudrios deste BPG que este documento foi
submetido a um processo de garantia de qualidade equivalente ao devido processo do Marco
de Pronunciamentos Profissionais da INTOSAI (IFPP), inclusive com um periodo estendido de
exposicao transparente ao publico.

i’ ’
3 ‘ § .y S
L L Far

Sr. Einar Ggrrissen

Diretor-geral

Iniciativa de Desenvolvimento da INTOSAI
8 de junho de 2021



Contexto

No ambito de sua Iniciativa de Implementacdo das ISSAIs? (Programa 3i)? de 2014, a Iniciativa
de Desenvolvimento da INTOSAI (IDI) elaborou o primeiro Manual de Implementacao das ISSAls
de Auditoria Operacional, baseado nas normas em vigor na época. Essas normas forneceram
a base para a metodologia de auditoria descrita no primeiro manual de auditoria operacional.

O marco da INTOSAI também mudou desde a publicacdo do primeiro Manual de Implemen-
tacdo das ISSAIs de Auditoria Operacional da IDI. Atualmente, o Marco de Pronunciamentos
Profissionais da INTOSAI (IFPP) estd organizado em principios, normas e orientacdes. Mais
informacdes estdo disponiveis em www.issai.org.

Em 2016, a INTOSAI aprovou a nova Norma para Auditorias Operacionais — ISSAI 3000. Como
norma oficial para auditorias operacionais, a nova ISSAI 3000 apresenta mudancas significati-
vas em relagdo as anteriores. Com requisitos e explica¢des, ela tem uma estrutura diferente da
versdo anterior. O Subcomité de Auditoria Operacional (PAS) da INTOSAI também desenvolveu
documentos de orientacdo para auditorias operacionais: GUID 3910 (Conceitos Centrais para
Auditoria Operacional) e GUID 3920 (O Processo de Auditoria Operacional).

Posteriormente, em seu apoio a implementacao das ISSAls de Auditoria Operacional em en-
tidades fiscalizadoras superiores, a IDI iniciou a revisdao do Manual de Implementacdo das IS-
SAls de Auditoria Operacional para refletir as mudancas na ISSAI. Este manual resulta daquele
processo, pois incorpora a atual metodologia de auditorias baseada na ISSAI 3000 aplicavel as
auditorias operacionais realizadas por entidades fiscalizadoras superiores (ISCs). Além disso,
segundo o feedback recebido pela IDI, as ISCs precisariam de um manual que os auditores
operacionais pudessem usar na conduc¢ao de suas auditorias em conformidade com as ISSAls.

2 Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores.

3 O Plano Estratégico da Organizagdo Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) e o Modelo
de Langamento das ISSAls (aprovados pelo Conselho Diretor da INTOSAI em outubro de 2011) incumbiram a IDI de “apoiar a
implementagao das ISSAls”. Em conformidade com tal mandato, a IDI langou um programa amplo de capacitagdo intitulado
Iniciativa de Implementacgdo das ISSAIs (Programa 3i).



Objetivo do manual

O manual contém explicacdes sobre o processo das ISSAls de auditoria operacional e formu-
larios de auditoria elaborados para facilitar a aplicacdo das ISSAls na pratica. Nao se trata de
uma cartilha ou metodologia prescritiva de auditoria operacional. O manual pretende orientar
e apresentar uma das possiveis formas de implementagao das ISSAls de Auditoria Operacional.
As ISCs podem ter de formular e elaborar orientagdes adicionais e formuldrios para atender a
outros requisitos eventualmente impostos por suas leis, regulamentos e praticas.

O manual pode ser usado e adaptado por todos os auditores operacionais do setor publico. A
metodologia sugerida neste manual cobre amplamente o trabalho de auditoria a ser realizado
e documentado em nivel de auditoria.

O manual também pode ser usado por organizagées que assistam as ISCs na elaboragao de
metodologias de auditoria operacional.

Processo de elaborag¢do do manual

Este manual foi elaborado de acordo com os requisitos do Protocolo de Garantia de Qualidade
de Bens Publicos Globais da IDI, V2.0.

Foi redigido por uma equipe da IDI/PAS que incluia membros do PAS do Escritério de
Accountability Governamental dos EUA (GAO) e do Escritério Nacional de Auditoria do Reino
Unido (NAO), o presidente do PAS do Gabinete do Auditor-Geral da Noruega e uma equipe da
Iniciativa de Desenvolvimento da INTOSAI. Mais de 40 ISCs e importantes partes interessadas
revisaram e forneceram feedback durante o periodo de exposi¢cdo ao publico, ou contribuiram
com exemplos para ilustrar alguns dos conceitos do manual.

Embora o PAS tenha participado ativamente da elaboracdo desta versao 1, publicada em ju-
nho de 2021, eventuais revisdes ou alteracdes subsequentes ndo estarao sujeitas a revisao
do PAS. A manutencao deste manual sera de responsabilidade exclusiva da IDI, que instituira
mecanismos de revisao regular e atualizagdes do manual em consulta com as principais partes
interessadas.

A IDI reconhece e aprecia a importante parceria e a valiosa contribuicdo do presidente do PAS,
do Gabinete do Auditor-Geral da Noruega, e dos membros do PAS do GAO dos EUA e do NAO
do Reino Unido na elaboracao deste manual.



Conteudo do manual

Este manual foi desenvolvido a partir da perspectiva dos auditores. Destina-se a auditores
que desejem utilizar ISSAls na conducdo de auditorias operacionais. Inclui uma metodologia
de auditoria baseada em ISSAls destinada a atender aos requisitos da ISSAI 3000 — Normas
Internacionais para Auditorias Operacionais — que se aplica a auditorias operacionais condu-
zidas por entidades fiscalizadoras superiores (ISCs) num ambiente do setor publico. Também
inclui informacdGes relacionadas a ISCs, na medida em que sejam relevantes para o trabalho
do auditor.

O manual promove boas praticas globais. Ndo é um guia de interpretacdao para ISSAls de au-
ditoria operacional. Ele fornece conselhos praticos sobre como os auditores de ISCs podem
cumprir os requisitos das ISSAls e agregar valor por meio de auditorias operacionais de alta
gualidade. Ao usar este manual, as ISCs precisardo adaptar a metodologia descrita para aten-
der as suas necessidades locais.

Este manual tem oito capitulos, que abrangem:

* 0 que é uma auditoria operacional;

e 0s principios-chave de auditorias operacionais de qualidade;
e como selecionar um tema de auditoria operacional;

e como planejar uma auditoria operacional;

e como conduzir uma auditoria operacional;

e como elaborar achados, conclusdes e recomendacdes;

e como elaborar um relatério de auditoria operacional; e

e como monitorar uma auditoria operacional.

Como as auditorias sdo processos iterativos, tomou-se muito cuidado para manter um vinculo
entre os diferentes estdgios de auditoria durante a reda¢dao de cada capitulo e o desenvolvi-
mento de formularios, orientacdes e exemplos de documentagao associados. O uso de refe-
réncias cruzadas entre formuldrios relacionados também garante que os usudrios entendam a
necessidade de manter tais vinculos em auditorias operacionais reais.

Os leitores deste manual também podem consultar outros produtos globais da IDI, que com-
plementam o manual, tais como o Marco de Medi¢cdo de Desempenho de ISCs 2022 (SAl-
-PMF)*, a Ferramenta de Avaliacdo de Necessidades de Implementagdo das ISSAIs (iCAT)> e o
Modelo de Auditoria de ODSs da IDI (ISAM) 20206,

4 https://www.idi.no/work-streams/well-governed-sais/sai-pmf
5 https://www.idi.no/work-streams/professional-sais/work-stream-library
6 https://www.idi.no/work-streams/relevant-sais/auditing-sdgs/audit-sdgs-implementation/isam



Capitulo 1

O que é uma auditoria operacional?

Antes de iniciar uma auditoria operacional, é importante entender o que é uma auditoria

operacional e como ela difere de outros tipos de auditoria, como, por exemplo, as auditorias
financeiras e as auditorias de conformidade. Este capitulo apresenta a defini¢do e a finalidade
das auditorias operacionais no setor publico e identifica o valor que essas auditorias podem
agregar. Também fornece definicdes e exemplos das dimensdes que usamos para avaliar o de-
sempenho — economicidade, eficiéncia e efetividade, conhecidas coletivamente como “3 Es”.

Este capitulo r espondera as seguintes perguntas:

e O que é uma auditoria operacional?

e Quais sdo os objetivos de uma auditoria operacional?

e Qual é arelacdo entre os 3 Es?

e Quanto valor agregam as auditorias operacionais?

e Que tipos de relatérios resultam de auditorias operacionais?

e Qual é a diferenca entre a auditoria operacional e outros tipos de auditoria publica?
e Quem sdo as trés partes de uma auditoria operacional?

e O quesdo o objeto e as informacgoes sobre o objeto?

O que é uma auditoria operacional?

Auditoria operacional

A auditoria operacional realizada pelas ISCs é o exame independente, objetivo e confidvel que ana-
lisa se empreendimentos, sistemas, operacdes, programas, atividades ou organizacdes do governo
estdo funcionando de acordo com os principios de economicidade, eficiéncia e efetividade e se hda
espaco para aperfeicoamento.

Fonte: ISSAI 3000/17.

A auditoria operacional é um dos trés principais tipos de auditorias do setor publico definidas
nas Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAl) 100/22. E diferente
dos outros dois tipos principais — auditorias financeiras e auditorias de conformidade — con-
forme analisa mais adiante este capitulo.

As auditorias operacionais normalmente verificam se um governo esta fazendo bom uso de
seus recursos para cumprir, de forma eficaz, suas metas de politicas publicas e alcancar os im-
pactos pretendidos. Tais auditorias geralmente buscam examinar a implementacdo de uma ou



mais politicas. As ISCs podem aplicar testes para examinar o desempenho do governo em re-
lacdo a critérios adequados e, em seguida, tentar identificar as razoes para eventuais falhas de
desempenho. Por outro lado, as auditorias operacionais também podem identificar o que esta
funcionando bem nas entidades auditadas ou medir como o desempenho melhorou devido a
certas mudancas que as entidades tenham feito em suas politicas ou operagdes.

A auditoria operacional abrange toda a gama de atividades do governo, inclusive sistemas
organizacionais, financeiros e administrativos (INTOSAI-P-1, secdo 4). Ela pode se concentrar
num Unico programa, politica, entidade ou fundo, ou pode examinar resultados ou sistemas,
analisando programas, politicas e entidades que contribuam para o resultado ou sistema.
Pode se concentrar em:

e Atividades: por exemplo, politicas de aquisi¢des para todo o governo;

e Produtos: por exemplo, niveis de produtividade em industrias estatais;

e Resultados: por exemplo, reducdes na pegada de carbono devido a politicas de eficiéncia
energética em prédios publicos; ou

e Prestacdo de servicos: por exemplo, celeridade e qualidade de determinado servigo
publico.

Quais sao os objetivos de uma auditoria operacional?

O principal objetivo da auditoria operacional é promover, de forma construtiva, uma gover-
nanga econdmica, eficaz e eficiente e contribuir para a responsabilizagdo e a transparéncia.
A auditoria operacional busca fornecer novas informagdes, analises ou insights e, quando
apropriado, recomendacdes de melhorias (ISSAl 300/12, ISSAI 3000/18). Ao fornecer novos
insights analiticos, tornar as informagcGes mais acessiveis as partes interessadas, apresentar
uma visdo ou conclusdo independente e oficial com base em evidéncias de auditoria e fazer
recomendacdes com base numa analise dos achados de auditoria, as auditorias operacionais
proporcionam novas informacgées, conhecimentos e valores (ISSAI 300/10).

O gue sdo os 3 Es — economicidade, eficiéncia e efetividade?

Economicidade, eficiéncia e efetividade sdo elementos fundamentais de qualquer auditoria
operacional. Eles também sdo uma boa maneira de distinguir uma auditoria operacional de
uma auditoria de conformidade. Esses principios sdo definidos na ISSAI 300/11, e o documen-
to GUID 3910/35-48 detalha seu significado. A ISSAI 3000/35 declara que “o auditor deve es-
tabelecer uma definicdo clara do(s) objetivo(s) de auditoria, que se relacione com os principios
da economicidade, eficiéncia e/ou efetividade”.



Economicidade: Manter o custo baixo

A norma
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Economicidade significa minimizar os custos dos recursos. Os recursos usados devem estar disponi-
veis tempestivamente, em quantidade suficiente, na qualidade apropriada e com o melhor preco.

Fonte: ISSAI 300/11.

Auditar a economicidade significa manter o foco da auditoria na forma como as entidades
auditadas conseguiram minimizar os custos dos recursos (insumos, ou input), tendo em conta
a qualidade adequada desses recursos. Essa parte da auditoria se concentra apenas nos insu-
mos, perguntando: “Os recursos utilizados estao disponiveis em tempo habil, em quantidade
e qualidade adequadas e ao melhor prego?” (GUID 3910/38).

Ao conduzir auditorias de economicidade, o auditor pode fornecer respostas a perguntas
como’:

e Foram obtidos os melhores pre¢os para os servigos de consultoria?

e Ha potencial para reduzir o custo das licengcas médicas?

e H4 procedimentos para garantir que os custos de transporte da distribuicdo assistencial de
alimentos sejam os mais baixos possiveis?

e Houve um desperdicio de recursos na obtencdo de determinados resultados?

Consideragdes de economicidade muitas vezes levam ao exame de processos e decisdes ge-
renciais ligados a aquisicdo de bens, obras e servigos.

Eficiéncia: Aproveitar ao maximo os recursos disponiveis

A norma

Eficiéncia significa obter o mdximo dos recursos disponiveis. Diz respeito ¢ relacdo entre recursos
empregados e produtos entregues em termos de quantidade, qualidade e tempestividade.

Fonte: ISSAI 300/11.

7 Texto adaptado do Manual de Auditorias Operacionais do Tribunal de Contas Europeu, 2017.



A eficiéncia avalia a relacdo entre insumos e produtos. Auditar a eficiéncia significa perguntar
se os insumos foram utilizados de forma ideal ou satisfatéria, ou se resultados iguais ou se-
melhantes (em termos de quantidade, qualidade e tempo de resposta) poderiam ter sido al-
cangados com menos recursos. Em outras palavras, “Estamos obtendo o maximo de producao
— em termos de quantidade e qualidade — de nossos insumos?” (GUID 3910/39). Portanto,
a eficiéncia tem a ver com a produgao maxima obtida com determinado nivel de insumos, ou
o nivel minimo de insumos necessario para determinado nivel de produgdo. A qualidade é um
conceito importante do lado dos insumos, tanto na eficiéncia quanto na economicidade (GUID
3910/38).

Eficiéncia é um conceito relativo: isso significa que um processo, instrumento ou programa
pode ser mais ou menos eficiente que outro. Para uma auditoria de eficiéncia, é necessa-
rio realizar algumas comparagdes. E possivel, por exemplo, comparar atividades semelhantes
em entidades comparaveis; um processo (em determinada entidade) com o mesmo processo
num momento anterior; um processo antes e depois da adocdo de determinada politica ou
procedimento; ou a eficiéncia de uma organizagdo com um conjunto aceito de caracteristi-
cas de organizacdes eficientes. As auditorias de eficiéncia também podem examinar todos os
processos desde os insumos até os produtos para expor deficiéncias nesses processos ou em
sua implementacao. Isso pode levar a uma compreensao melhor de por que os processos sao
eficientes, mesmo sem medir a eficiéncia em si (GUID 3910/41).

Em auditorias de eficiéncia, é possivel fazer perguntas como?:

e Como os custos por cada vaga de emprego criada por um programa de capacita¢do para
desempregados se comparam aos custos semelhantes por cada vaga em outros lugares?

e O projeto X poderia ter sido implementado de forma diferente, resultando em niveis mais
altos de tempestividade e qualidade?

e H4 procedimentos e critérios adequados para priorizar e selecionar projetos de infraestru-
tura de transporte de forma a garantir o maximo impacto?

e As escolas estdao maximizando o uso de seus equipamentos de tecnologia da informacgao?

Quando o objetivo de eficiéncia da auditoria considera a producdo, o foco costuma estar nos
processos por meio dos quais a organizagao transforma insumos em produtos.

Efetividade: Alcangar as metas ou objetivos estipulados

Efetividade significa atingir os objetivos estabelecidos e alcancar os resultados pretendidos.

Fonte: ISSAI 300/11.

8 Texto adaptado do Manual de Auditorias Operacionais do Tribunal de Contas Europeu, 2017



A efetividade esta relacionada a produtos, resultados ou impactos. Tem a ver com até que
ponto os objetivos das politicas publicas foram alcangcados em termos dos resultados gerados.
Preocupa-se com a relacdo entre as metas ou objetivos, por um lado, e os resultados, por ou-
tro. A questdo da efetividade consiste em duas partes: em primeiro lugar, em que medida os
objetivos sdo alcancados; e, em segundo, se isso pode ser atribuido ao resultado das politicas
adotadas (GUID 3910/42). O foco esta em questdes como®:

e Os projetos de infraestrutura contribuiram para aumentar o fluxo de trafego, melhorando
a seguranca e reduzindo os tempos de deslocamento?

e Medidas adequadas para monitorar e mitigar impactos ambientais no setor X foram esta-
belecidas e implementadas adequadamente?

e Os departamentos ou entidades estao alcangando seus objetivos para todos os setores da
comunidade?

A auditoria de efetividade deve se concentrar em produtos, resultados ou impactos. Ao avaliar
a efetividade, as ISCs consideram se, e como, determinada politica, programa ou atividade do
governo estd atingindo seus objetivos. As vezes, as ISCs podem dividir a efetividade em dois
aspectos distintos:

e A consecucdo de objetivos especificos em termos de produtos (também chamado de efi-
cdcia em algumas ISCs).
e O cumprimento dos objetivos pretendidos em termos de resultados.

Um exemplo poderia ser a auditoria de um programa do Ministério da Educagao projetado para
melhorar as qualificagGes profissionais dos alunos que terminaram a escola para preencher lacu-
nas de competéncias previstas na forca de trabalho. Se o foco estiver unicamente nos produtos,
a auditoria provavelmente analisara mudancas nos indicadores, como, por exemplo, o nimero
e a proporcao de alunos que saem da escola com as qualificacdes desejadas. Uma auditoria
mais ambiciosa, com foco em resultados, pode considerar questdes mais complexas, como:

e A politica levou a alguma mudanga nas lacunas de qualificagdo no mercado de trabalho?
e Qual é a capacidade do ministério de prever e responder as lacunas no mercado de
trabalho?

Nesse caso, ao se analisar a efetividade em termos de resultados, seria necessario considerar
as conexdes entre entidades e instituicdes. E importante considerar um ambiente mais am-
plo. O resultado esperado ndao dependera apenas de um programa ou iniciativa. No exemplo
acima, pode envolver entidades ligadas a emprego, transportes, finangas, além da entidade
diretamente responsavel pelo programa.

9 Texto adaptado do Manual de Auditorias Operacionais do Tribunal de Contas Europeu, 2017.



As ISCs que trabalham com efetividade podem se beneficiar de abordagens extraidas de disci-
plinas como avaliacdo de programas — a atividade de examinar a implementacdo e os impac-
tos de intervencoes de politicas publicas para identificar e avaliar seus efeitos e custos intencio-
nais e nao intencionais. Conforme o caso, as ISCs e as equipes de auditoria devem considerar
os impactos do marco regulatério ou institucional no desempenho das entidades auditadas.

Auditar a efetividade operacional em relagao a consecugdo dos objetivos das entidades audita-
das implica auditar os impactos reais das atividades em comparacao aos impactos pretendidos.

A efetividade pode ser medida por meio de varios métodos. Os métodos mais sofisticados com-
param a situacao antes e depois da introducdo de determinada politica ou programa e preveem
a medicdao do comportamento de um grupo de controle, que ndo tenha sido submetido a politica
ou programa (o contrafactual) por meio de um teste aleatério ou como um quase experimento®.
No entanto, esse tipo de método nem sempre é viavel. As vezes, métodos mais qualitativos s3o
mais adequados para obter informacdes sobre as relagcdes causais entre politicas ou programas e
seus efeitos. Na conclusdo sobre as relagdes causais entre politicas ou programas e seus efeitos,
€ importante comunicar claramente os pontos fortes e as limitacdes dos métodos utilizados. Ha
varios documentos que orientam a escolha dos métodos corretos (GUID 3910/45).

Na pratica, é dificil fazer essas comparagGes, em parte porque geralmente falta material com-
parativo adequado; além disso, pode ser extremamente dificil isolar os impactos da politica ou
programa sob auditoria de outros fatores externos. E mais comum avaliar a plausibilidade das
suposicdes nas quais a politica se baseia. As vezes, isso é descrito como um teste da teoria do
programa. Também é possivel avaliar se as etapas anteriores do programa — especialmente
as etapas necessarias para o impacto final — foram alcangadas. Frequentemente, serd neces-
sario escolher um objetivo de auditoria menos ambicioso, como, por exemplo, avaliar até que
ponto os objetivos das entidades foram cumpridos, os grupos-alvo foram alcancados, ou o
nivel de desempenho desejado foi atingido.

Qual é a relagao entre os 3 Es?

Em geral, uma auditoria se concentra num dos 3 Es. No entanto, é aconselhdvel ndo exami-
nar aspectos de economicidade, eficiéncia ou efetividade em total isolamento. Por exemplo,
uma analise da economicidade que ndo considere os resultados de uma politica pode levar a
intervencdes baratas, mas ineficazes. Por outro lado, numa auditoria de efetividade, o auditor
também pode querer considerar aspectos de economicidade e eficiéncia. Os resultados da
entidade, atividade, programa ou operacado auditada podem ter o resultado desejado — mas
os custos foram demasiadamente altos? (GUID 3910/47)

10 Um quase experimento estuda o impacto de uma intervengdo numa populagdo-alvo, mas usa outros métodos além da
atribuigdo aleatdria para selecionar quais membros da populagdo sdo escolhidos para participar do estudo.



Quando se usam os 3 Es na auditoria operacional, mais de uma area costuma ser analisada;
logo, é importante entender a relacdo entre elas. Com frequéncia, o auditor examina recursos
usados durante determinado periodo para atingir um objetivo ou um conjunto de objetivos.
E importante entender a relagdo entre a intervencdo e seus objetivos, insumos, processos,
produtos e resultados, bem como seus impactos. A Figura 1 explica a relagdao entre os 3 Es no
que diz respeito a insumos, produtos e resultados. Pode ser util usar e aplicar este modelo ao
objeto da auditoria operacional.

Figura 1: Relagdo entre os 3 Es
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Fonte: Figura adaptada do Tribunal de Contas Europeu.
N.T.: (ver nota ISSAI 300).

Como a auditoria operacional promove responsabilizacdo e transparéncia?

A auditoria operacional promove a responsabilizacdo ao ajudar os individuos com responsa-
bilidades de governanca e supervisdo a entender as agées necessarias para melhorar o de-
sempenho. Pode trazer a luz questdes ou problemas ocultos, examinando se as decisdes do
Legislativo ou do Executivo foram elaboradas e implementadas de forma econ6mica, eficiente
e eficaz e se os contribuintes e cidadaos obtiveram um bom valor pelos recursos investidos
(GUID 3910/9). Ndo questiona as intengdes e decisoes do legislador ou da politica, mas exa-
mina se alguma falha em sua implementac¢do impediu que os objetivos especificados fossem
alcancados. (ISSAI 300/12)

A auditoria operacional promove a transparéncia ao fornecer um insight sobre a gestao e os
resultados de diferentes atividades do governo. Os produtos desse trabalho serao de interes-
se para:



e Orgdos governamentais e legislativos;

e contribuintes e outras fontes de financiamento publico;
e individuos que sdo alvo de politicas governamentais; e
e em alguns casos, a midia.

Portanto, a auditoria operacional contribui diretamente para a disponibilizacdo de informa-
¢Oes Uteis aos cidaddos, servindo também como base para a aprendizagem e o aperfeigoa-
mento do setor publico (ISSAI 300/12, GUID 3910/9).

As auditorias operacionais também ajudam o Legislativo a responsabilizar o Executivo pelo
desempenho. Uma auditoria operacional é frequentemente dirigida ao Legislativo, embora
alguns paises possam ter sistemas diferentes. Dependendo das disposi¢des constitucionais de
cada pais, o relatdrio da ISC pode muito bem servir de base para debates ou audiéncias pos-
teriores no ambito do Poder Legislativo. Dessa forma, as auditorias operacionais promovem
tanto a responsabilizacdo quanto a transparéncia.

Quanto valor agregam as auditorias operacionais?

As auditorias operacionais concentram-se em areas nas quais podem agregar valor para os
cidaddos e que apresentem maior potencial de melhoria. Essas auditorias fornecem recomen-
dacbes construtivas para que as entidades auditadas tomem as medidas apropriadas para
melhorar o desempenho (ISSAI 300/12).

Quanto valor agregam as auditorias operacionais?

As auditorias do setor pUblico promovidas por ISCs constituem um fator importante para fazer a dife-
renca na vida dos cidaddos. A realizacdo de auditorias de entidades do governo e do setor publico
por parte de ISCs tem um impacto positivo na confianca da sociedade, porque ajuda os guardides
dos recursos publicos a se concentrarem em qudo bem eles usam esses recursos. Esse tipo de cons-
cientizacdo apoia valores desejdveis e sustenta mecanismos de responsabilizacdo, o que, por sua vez,
leva a melhores decisoes.

Uma vez divulgados os resultados das auditorias de ISCs, os cidaddos podem responsabilizar os guar-
dides dos recursos publicos. Dessa forma, as ISCs promovem a eficiéncia, a responsabilizacdo, a efeti-
vidade, a fransparéncia e a inclusdo das instituicoes publicas.

Fonte: INTOSAI-P-12.

Em geral, as auditorias operacionais oferecem diversos beneficios, tais como identificar:

e desperdicios e ineficiéncias na prestacao de servigos publicos;

e oportunidades para maximizar o retorno do investimento em servigos publicos;
® riscos para a consecucdo dos objetivos de politicas publicas; e

e (uestdes de interesse social e econdmico para os cidad3os.

A INTOSAI-P-12 explica como as ISCs podem fazer a diferenca na vida dos cidaddos. A Figura 2
apresenta as contribuicdes especificas das auditorias operacionais.



Figura 2: Como as auditorias operacionais podem agregar valor

Atividade de auditoria
operacional que agrega
valor

Integridade

Fornecer garantias independen-
fes sobre o sucesso declarado
pelo governo

Responsabilizagao
Ajudar a responsabilizar o
Executivo por seu desempenho

Transparéncia

Publicar novas informacoes, o
que permite a ISC esclarecer
Como 0s recursos publicos sdo
usados

Novos insights

Aplicar técnicas analiticas que
ainda ndo foram usadas pelo
governo

Compartilhamento de boas pra-
ticas nacionais e internacionais

Oferecer insights com base em
auditorias de atfividades seme-
Ihantes em outros departamen-
tos. As ISCs podem analisar seus
relatérios de auditoria individuais
para identificar temas, achados
comuns, tendéncias, causas
principais e recomendacdes de
auditoria e debaté-los com as
principais partes interessadas. As
ISCs também podem usar seu
engajamento com a comunida-
de internacional de auditores do
setor puUblico para extrair licdes
de outros paises

Recomendagées praticas
Incluir recomendacoes nos rela-
térios de auditoria operacional
que permitam a entidade audi-
tada melhorar seu desempenho

Esclarecimento da complexidade
Fornecer um resumo fdcil de
digerir de temas complexos

Principio relevante
do INTOSAI-P-12

2 - Realizar auditorias para assegu-
rar que o governo e as enfidades
do setor publico sejam responsabi-
lizados pela gestdo e utilizacdo de
recursos publicos.

2 - Realizar auditorias para assegu-
rar que o governo € as enfidades
do setor publico sejam responsabi-
lizados pela gestdo e utilizacdo de
recursos publicos.

4 - Publicar relatérios sobre os
resultados da auditoria de forma a
permitir que o publico responsabilize
o governo e as entidades do setor
publico por seu desempenho.

7 - Ser uma fonte confidvel de orien-
tacdes e insights independentes e
objetivos para apoiar mudancas
benéficas no setor publico.

7 - Ser uma fonte confidvel de orien-
tacdes e insights independentes e
objetivos para apoiar mudancas
benéficas no setor publico.

3 - Permitir que os responsdveis pela
governanca do setor publico cum-
pram suas responsabilidades de
responder aos achados e recomen-
dacdes da auditoria e tomar as
medidas corretivas apropriadas.

4 - Publicar relatérios sobre os
resulfados da auditoria de forma a
permitir que o publico responsabilize
0 governo e as entfidades do sefor
publico.

Como a entidade fiscalizadora
superior (ISC) pode realizar esta
atividade?

Examinar se uma intfervencdo financei-
ra do governo no mercado imobilidrio
encorajou compradores que, de outra
forma, ndo teriam entrado no mercado.

Revisdo do progresso do programa
Help to Buy: Equity Loan [Ajuda para
comprar: empréstimo de capital].
Escritério Nacional de Auditoria, Reino
Unido, 2019.

Avaliar se o governo é capaz de nego-
ciar boas condicdes para a compra de
equipamentos médicos.

Relatério de auditoria operacional sobre
a aquisicdo de equipamentos médicos
e instrumentos cirlrgicos pelo Departa-
mento de Servicos Clinicos. Gabinete
do Auditor-Geral, Botsuana, 2012.

Publicar dados de desempenho regio-
nal que, anteriormente, sé estavam
disponiveis internamente.

Tempos de espera do NHS para frato-
mentos eletivos e oncoldgicos. Escritério
Nacional de Auditoria, Reino Unido,
2019.

Usar andlise de regressdo multipla para
ver quais fatores tém um efeito estatisti-
camente significativo no desempenho

dos funciondrios.

Forca-Tarefa Federal: Andlise adicio-
nal e compartilhhamento de prdticas
promissoras podem melhorar o enga-
jamento e o desempenho dos fun-
ciondrios. Escritério de Accountability
Governamental, EUA, 2015.

Comparar como diferentes paises ge-
renciam a mesma atividade.

Saude em todo o Reino Unido: Uma
comparacdo do NHS na Inglaterra, Es-
cocia, Pais de Gales e Irlanda do Norte.
Escritério Nacional de Auditoria, Reino
Unido, 2012.

L'acces des jeunes a I'emploi : cons-
fruire des parcours, adapter les aides
(Acesso dos jovens ao emprego:
Construir percursos e adaptar apoios es-
tatais), Cour des Comptes [Tribunal de
Contas da Franca], 2016.

Avaliar as causas profundas das defici-
éncias no desempenho e, em seguida,
basear suas recomendagoes nessas
evidéncias para sugerir como atingir um
desempenho melhor.

Redigir as publicagdes de auditoria
operacional de maneira simples e
clara, usando linguagem que seja com-
preendida por todos os usudrios.



E importante que o auditor pense com antecedéncia se, e como, pode agregar valor por meio
de sua auditoria operacional. Essas consideracdes o ajudardo a formular métodos, andlises e
estratégias de comunicacdo que maximizem o impacto de seu trabalho.

Que tipos de relatorios resultam de auditorias operacionais?

Os objetivos das auditorias operacionais — promover os 3 Es e tratar de responsabilizacdo e
transparéncia — significam que o escopo potencial de uma auditoria operacional pode ser
amplo. No entanto, alguns temas aparecem com mais frequéncia que outros. A Figura 3 ilustra
alguns dos temas comuns que provavelmente surgirdo nas auditorias operacionais.



Figura 3: Temas que surgem em auditorias operacionais
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Exemplo de objetivo
de auditoria

Avaliar até que ponto as acdes
implementadas pelo governo da
Jamaica em nivel nacional, desde o
endosso da Agenda 2030 em setem-
bro de 2015, sGdo adequadas para
apoiar a preparacdo do pais para
cumprir os ODSs.

Determinar se o Ministério da Saude
adota procedimentos de aquisicdo
eficazes para obter bens consumiveis
ou equipamentos médicos com quali-
dade e preco razodveis em compa-
racdo com outros paises.

Determinar o qudo bem os érgdos
pUblicos estdo colaborando para en-
frentar os desafios ambientais impos-
tos pelas mudancas climdaticas.

Avaliar se o apoio governamental e a
capacitacdo de pegquenas empresas
levaram ao crescimento econdmico
e se os beneficios foram compartilha-
dos de forma equitativa.

Examinar até que ponto a regula-
mentacdo dos jogos de azar prote-
ge as pessoas de maneira eficaz e
proporcional de danos relaciona-
dos ao jogo e enfrenta seus riscos
emergentes.

Avdaliar se o ministério responscvel
aborda adequadamente a questdo
dos vazamentos na rede doméstica
de abastecimento de dgua.

Avaliar se o ministério responsdvel
estd efetivamente promovendo o
manejo sustentdvel dos recursos
pesqueiros.

Exemplo de relatério de uma
entidade fiscalizadora superior
(ISC) que trata desse tema

Preparacdo da Jamaica para a
implementacdo dos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel (ODSs).
Departamento Geral de Auditores da
Jamaica, 2018.

Relatdério de auditoria operacional
sobre a aquisicdo de equipamentos
médicos e instrumentos cirdrgicos pelo
Departamento de Servicos Clinicos
do Ministério da Saude. Gabinete do
Auditor-Geral (OAG), Botsuana, 2012.

Compras publicas verdes — a Admi-
nistracdo estd efetivamente ajudan-
do no cumprimento dos objetivos
climdticos?

Escritério Nacional de Auditoria da
Suécia (SNAQ), 2012.

O apoio do Fundo Europeu de Desen-
volvimento Regional a pequenas e
médias empresas no setor de comér-
cio eletrénico foi eficaze

Tribunal de Contas Europeu, 2014.

Regulamentacdo dos jogos de azar:
Jogo problemdtico e protecdo de
pessoas vulnerdveis. NAO do Reino
Unido, 2020.

Gest@o da distribuicdo de dgua em
dreas urbanas. NAO da Tanzénia,
2012.

Manejo sustentével de recursos pes-
queiros em daguas naturais. OAG da
Z&mbia, 2015.
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Igualdade
de género

|

Infraestrutura

Educacdo

Saude, educacao
e igualdade de
género

Avaliar se a implementacdo do Plano
de Acdo das Mulheres, em particular
no que diz respeito a eliminacdo da
violéncia contra as mulheres, tem
sido eficaz, examinando: o marco
juridico e de politicas pUblicas em
vigor; o processo por meio do qual o
marco foi implementado; os arranjos
de monitoramento e relatdérios sobre
a implementacdo do marco; e a
possibilidade de demonstrar eventfu-
ais melhorias.

Avaliar se o governo, por meio da
Autoridade de Desenvolvimento
Agricola Rural (RADA), implementou
um sistema de gestdo eficaz para a
reabilitacdo das estradas agricolas
da Jamaica. Além disso, verificar se
a RADA estava trabalhando para
maximizar a adesdo d exceléncia
por meio da adocdo de normas de
qualidade na reabilitacdo/manuten-
cdo de estradas, além de minimizar
o risco de md qualidade das obras
rodovidrias.

Determinar em que medida o Progro-
ma de Assisténcia Governamental a
Alunos e Professores do Ensino Privado
(GASTPE) alcancou suas metas e
objetivos; e se o Departamento de
Educacdo garantfiv que os mais
necessitados fossem priorizados e
garantiv a administragcdo adequada
do programa.

Determinar se os servicos prestados
para evitar a gravidez entre adoles-
centes sdo eficazes.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Eliminacdo da violéncia contra a
mulher. ISC de Fiji, 2019.

Gestdo pela RADA da reabilitacdo
de estradas agricolas. ISC da Jamai-
ca, 2019.

GASTPE. ISC das Filipinas, 2018.

Servicos de prevencdo da gravidez
na adolescéncia. Os servicos sdo
prestados pelos ministérios da Mulher
e Populacdo Vulnerdvel, da Saude e
da Educacdo. ISC do Peru, 2018.



Qual é a diferenga entre a auditoria operacional e outros tipos de auditoria publica?

A auditoria operacional é uma disciplina especifica com suas normas e convencdes préprias. E
importante compreender as diferencas entre as auditorias operacionais e os outros dois tipos
principais de auditorias do setor publico: auditorias financeiras e auditorias de conformidade.

Em geral, é facil distinguir uma auditoria financeira de uma auditoria operacional. A auditoria
financeira consiste em determinar, por meio da coleta de evidéncias de auditoria, se as infor-
macodes financeiras de determinada entidade foram apresentadas em suas demonstracgdes fi-
nanceiras de acordo com o marco financeiro e regulatdrio aplicavel (ISSAI 200/7). Anualmente,
as ISCs conduzem auditorias financeiras, durante as quais os auditores certificam as demons-
tracoes financeiras da entidade auditada. A auditoria financeira agrega valor ao oferecer aos
usuarios das demonstragdes financeiras certeza sobre a confiabilidade e relevancia das infor-
macdes apresentadas nas demonstrag¢des auditadas.

No entanto, pode ser mais dificil entender a diferenga entre uma auditoria de conformidade
e uma auditoria operacional, porque, as vezes, elas se sobrepdem. As auditorias de conformi-
dade abrangem um amplo espectro de auditorias com diferentes caracteristicas e examinam
atividades, transagdes financeiras ou informacgdes.

A auditoria de conformidade é uma avaliacdo independente sobre a conformidade de deter-
minado assunto (ou objeto) com as normas identificadas como critérios. Para tal, as ativida-
des, transacgdes financeiras e informacdes sdo avaliadas para saber se apresentam conformi-
dade, em todos os aspectos relevantes, com as normas que regem a entidade auditada (ISSAI
400/12). Em geral, as normas incluem regras, leis e regulamentos; resolu¢des orgamentarias;
politicas; cédigos; termos acordados ou principios gerais que regem a boa gestao financeira do
setor publico; e condutas dos servidores publicos (ISSAl 400/29).

Algumas auditorias operacionais podem incluir questdes de conformidade na medida em que
sejam necessarias e relevantes para examinar os 3 Es do objeto em questao.

A auditoria operacional é uma auditoria com relatdrios diretos (ISSAlI 100/29-30). Nas audito-
rias com relatdrios diretos, o auditor seleciona o objeto e os critérios e mede ou avalia o objeto
em relacdo aos critérios, considerando seus riscos e sua materialidade. O resultado da medi-
¢ao é apresentado no relatdrio de auditoria na forma de achados, conclusées, recomendacgdes
ou parecer (ISSAI 100/29).

Outro tipo é a auditoria com certificacdao, na qual a parte responsavel mede o objeto em re-
lacdo aos critérios e apresenta informagGes sobre o objeto. O auditor reldne evidéncias de
auditoria suficientes e apropriadas para fornecer uma base razodvel para expressar sua con-
clusdo. As auditorias financeiras sdo sempre auditorias com certificacdo, e as auditorias de
conformidade podem ser do modelo com certificacdo, com relatdrios diretos, ou ambos ao
mesmo tempo (ISSAI 100/29).



Como a classificagdo como auditoria com relatdrios diretos influencia a condugdo das audi-
torias operacionais?

Como a auditoria operacional é do modelo com relatdrios diretos, a fungdao do auditor inclui
a selecao e definicao do objeto do relatério e da conclusdao. Também faz parte do papel do
auditor identificar os critérios relevantes, bem como medir ou avaliar o objeto em relagdo a
tais critérios a fim de elaborar um relatdrio de auditoria que fornega informacdes relevantes
e confiaveis aos usudrios. O auditor desempenha um papel muito mais ativo ao fazer as ques-
tGes de auditoria relevantes e ao selecionar e aplicar os métodos relevantes para a obtencao
de evidéncias de auditoria para o objeto em questao.

A auditoria operacional pode incluir algumas verificagdes dos procedimentos do 6rgao audita-
do, mas o auditor deve se certificar de que toda a auditoria ndo se torne apenas um exercicio
mecanico. O teste de procedimentos visando a identificar lacunas ndo fornece o entendimen-
to necessdrio para avaliar seu desempenho. A medi¢cdo do desempenho é o processo de ava-
liar o que as entidades auditadas fazem para implementar suas politicas. Ao fazé-lo, o auditor
pode ter de explicar como os procedimentos examinados contribuem para um resultado bem-
-sucedido. Por exemplo, uma auditoria operacional que avalie como um ministério adquire
veiculos para uso oficial pode verificar se o pessoal segue os procedimentos de aquisi¢do. Para
tal, seriam coletadas evidéncias sobre os resultados, como:

e Com que frequéncia os veiculos sdo deixados sem uso?

e O ministério pagou um preco justo pelos veiculos?

e Empresas privadas conseguem adquirir veiculos mais baratos que o ministério?
e Como o ministério pode reduzir os custos de manutengao de seus veiculos?

e Seria mais econdmico alugar veiculos, conforme a necessidade?

Em auditorias com relatérios diretos, cabe ao auditor comunicar ao leitor:

e qual(is) é(sdo) o(s) objetivo(s) da auditoria operacional;

e quais critérios foram adotados e por qué;

e que evidéncias foram coletadas;

e quais pontos fortes e fracos foram identificados no desempenho;
® 0 que causou os pontos fracos e por qué;

e qudo convincentes sdo as evidéncias;

e aque conclusdo chegou e por qué;

e quais sdao os impactos ou consequéncias dos achados relatados; e
e quanta certeza o leitor pode ter da conclusao.



Quem sao as trés partes de uma auditoria operacional?

O auditor deve identificar explicitamente os usudrios previstos e as partes responsdveis da auditoria
e, ao longo de toda ela, considerar as implicacdes dos papéis dessas partes, a fim de conduzir a
auditoria de maneira apropriada.

Fonte: ISSAI 3000/25.

As trés partes nas auditorias do setor publico sdo o auditor, a parte responsavel e os usuarios.
Essas partes podem assumir caracteristicas distintas na auditoria operacional.

A fungdo de auditor é exercida pelo responsavel da ISC e por pessoas a quem seja delegada
a realizacdo das auditorias (ISSAI 100/25). Esta definicdo decorre dos diferentes modelos de
ISCs. Conforme o modelo de Westminster, a ISC costuma ser chamada de Escritério Nacional
de Auditoria e os relatérios sdo assinados apenas pelo Auditor-Geral, que assume a respon-
sabilidade pela auditoria. Nos modelos de tribunal e de conselho (ou colegiado), os auditores
realizam auditorias sob a supervisao da Administracao. Assim, as regras devem ser interpreta-
das de acordo com esses modelos institucionais (TCU, 2020).

Na auditoria operacional, os auditores costumam atuar numa equipe com competéncias di-
versas e complementares (ISSAI 300/16).

A parte responsavel pode se referir aos responsaveis pelo objeto, pelo fornecimento de in-
formacgdes ao auditor e pelo encaminhamento das recomendagdes. Nas auditorias operacio-
nais, essa fungdo pode ser compartilhada por individuos ou organizacdes. A parte responsavel
também pode ser um dos usuarios, embora, geralmente, ndo seja o Unico (ISSAI 100/25; ISSAI
300/17; ISSAI 3000/27).

Os usudrios sao os individuos, organiza¢des ou classes para os quais o auditor elabora um rela-
tério de auditoria. O Legislativo, o Executivo, 6rgaos publicos, terceiros envolvidos na auditoria
e o publico em geral sdo exemplos de usudrios (ISSAI 100/25; ISSAI 3000/26).

E importante que o auditor considere as necessidades e interesses dos usudrios e das partes
responsaveis. Isso ajudara o relatério de auditoria a agregar valor e a ser compreensivel para
essas entidades. No entanto, isso ndo deve prejudicar sua independéncia e objetividade du-
rante a auditoria (ISSAI 3000/28).



O que sao o objeto e as informag6es sobre o objeto?

O auditor deve identificar o objeto da auditoria operacional.

Fonte: ISSAI 3000/29.

O objeto refere-se a informacdo, condicdo ou atividade medida ou avaliada em rela¢do a cer-
tos critérios. O objeto esta relacionado a pergunta: “O que é auditado?”; e é definido no esco-
po da auditoria, que é o limite da auditoria. Os objetos de auditorias operacionais podem ser
programas, empreendimentos, sistemas, entidades ou fundos. Também podem incluir ativi-
dades (com seus produtos, resultados e impactos) ou situagdes existentes, inclusive causas e
consequéncias. O objeto é determinado pelo objetivo da auditoria e formulado nas questdes
de auditoria (ISSAI 100/26; ISSAI 300/19; ISSAI 3000/30).

As informacdes sobre o objeto referem-se ao resultado da avaliagdo ou mensurac¢ao do objeto
em relagdo a determinados critérios (ISSAI 100/28). Nas auditorias operacionais, € o auditor
qguem produz as informagdes sobre o objeto. Isso é diferente no caso de auditorias financeiras,
em que é o responsavel quem apresenta as informagdes sobre o objeto (demonstragées finan-
ceiras), e o auditor deve obter evidéncias de auditoria para sustentar seu parecer (TCU, 2020).



Capitulo 2

Quais sao os principios-chave de auditorias operacionais

de qualidade?

Este capitulo analisard os oito principios necessarios para conduzir uma auditoria operacional
de qualidade. De acordo com a ISSAI 100/36-43, esses principios sdo:

e controle de qualidade;

e independéncia e ética;

* julgamento e ceticismo profissionais;

e competéncia da equipe de auditoria;

e materialidade;

e documentacdo e supervisdo de auditoria;

® risco e asseguracao de auditoria; e

e comunicacdao com entidades auditadas, partes interessadas externas, a midia e o publico.

Dado o foco e a natureza das auditorias operacionais, esses principios sdo extremamente im-
portantes para as ISCs e para os auditores. Sem esses principios, as ISCs e os auditores ndo es-
tardo em condicGes de executar auditorias operacionais com eficacia e, assim, obter melhorias
de economicidade, eficiéncia e efetividade (os 3 Es). E importante que a ISC implemente poli-
ticas e procedimentos que expliquem os requisitos relacionados a cada um desses principios. E
responsabilidade do auditor seguir tais politicas e procedimentos. Este capitulo aborda breve-
mente as politicas em nivel de ISC que precisam estar em vigor para implementar os principios
desses conceitos. No entanto, o foco principal é a forma como o auditor pode garantir que estd
tomando as medidas adequadas para segui-los.

O capitulo também contém uma secdo sobre as consideracdes da IDI sobre promocao da inclu-
sdo e maximizagcao do impacto das auditorias operacionais.

O que é controle de qualidade?

A norma
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As ISCs devem instituir e manter procedimentos apropriados de ética e controle de qualidade.

Fonte: ISSAI 100/35.



As politicas e procedimentos de controle de qualidade da ISC devem estar em conformidade
com normas profissionais de forma a garantir que as auditorias mantenham um alto nivel de
qualidade em sua execuc¢do. Os auditores devem realizar a auditoria de acordo com normas
profissionais de controle de qualidade (ISSAI 100 e ISSAI 140).

As ISCs devem sempre manter o foco na realizagdo de auditorias e outras atividades de alta
qualidade. A qualidade do trabalho realizado pelas ISCs afeta sua reputacado e credibilidade e,
em Ultima analise, sua capacidade de cumprir seu mandato (ISSAI 140).

O controle de qualidade é um sistema de politicas e procedimentos implantados pela ISC para
garantir que os relatdrios de auditoria sejam apropriados, equilibrados, justos, agreguem valor
e sigam as ISSAls. O controle de qualidade deve estar presente em todas as fases do processo
de auditoria: planejamento, execugao, relatérios e monitoramento. Tais politicas e procedi-
mentos devem ser definidos pelo chefe da ISC, que detém a responsabilidade geral pelo siste-
ma de controle de qualidade (ISSAI 140).

A asseguragdo de qualidade refere-se ao estabelecimento de um processo de monitoramento
destinado a fornecer a ISC asseguracao razoavel de que as politicas e procedimentos relativos
ao sistema de controle de qualidade sejam relevantes e adequados e estejam funcionando
de forma eficaz na pratica (ISSAI 140/6). O objetivo da asseguracdo de qualidade é conduzir a
revisdo para verificar se a auditoria foi conduzida em conformidade com as ISSAls.

As revisoes, procedimentos e verificacdes anteriores a publicacdo do relatério fazem parte do
sistema de controle de qualidade da ISC e visam a garantir a qualidade dos relatérios. Essas
revisdes podem ser feitas por gerentes ou revisores externos. A asseguracao de qualidade, por
outro lado, envolve verificar se foram criados sistemas de controle de qualidade apropriados
e se tais sistemas foram adequadamente implementados. Essa atividade n3do é realizada pelos
supervisores e inclui a revisdo de relatorios ja publicados. (Manual de Auditoria Operacional
da AFROSAI-E, 2016).

Os seis elementos-chave do controle de qualidade sdo apresentados na Figura 4. Além disso, o
Apéndice 1 contém um exemplo de marco de asseguracao de qualidade de uma ISC.



Figura 4: Elementos-chave do controle de qualidade para auditorias operacionais
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Fonte: ISSAI 140.

Para que um sistema de controle de qualidade seja eficaz, ele precisa fazer parte da estratégia,
da cultura, das politicas e dos procedimentos de qualidade da ISC. Dessa forma, a qualidade
é incorporada ao desempenho da ISC e a producao de seus relatdrios, em vez de ser um pro-
cesso adicional apds a publicacdo dos relatérios (ISSA1 140). Os procedimentos de controle
de qualidade devem abranger diversos assuntos, tais como dire¢ao, revisao e supervisdao do
processo de auditoria, bem como a necessidade de consultas em processos decisdrios sobre
temas dificeis ou controversos (ISSAI 100).

N3o basta que a ISC institua politicas e procedimentos: o funcionamento do sistema de con-
trole de qualidade deve ser monitorado por meio de uma avaliacdao regular das atividades e
relatdrios de auditoria. Isso é importante para determinar se o sistema foi adequadamente
projetado, se esta funcionando de forma eficaz e se as politicas e procedimentos estdo sendo
seguidos. Esse monitoramento pode ser realizado por meio de avaliagdes internas e externas.
O monitoramento, inclusive na forma de revisdes periddicas por pares ou outros tipos de ati-
vidades de revisao, ajuda as ISCs a garantir que as acoes executadas e os relatorios resultantes
atendam as normas e sejam de alta qualidade.

A ISC precisa de politicas e procedimentos que codifiquem as a¢gdes e comportamentos espe-
rados de acordo com cada elemento do marco de controle de qualidade. A ISC deve garantir
gue tais politicas e procedimentos sejam claramente comunicados a todos os auditores.



O que sao independéncia e ética?

A adesdo aos principios de independéncia e ética é um pré-requisito para a conducao de audi-
torias operacionais, conforme enfatiza o Marco de Pronunciamentos Profissionais da INTOSAI
(IFPP). As se¢Oes a seguir apresentam conceitos importantes sobre independéncia e ética.

Independéncia

L
-:.:— ISSAI 130 da INTOSAI: Independéncia: estar livre de circunstancias ou influéncias que

O Cédigo de Etica inclui _ _
urie ardie deislhecs s como comprometedoras para tal julgamento); e agir de forma
bre independéncia e ética. imparcial e neutra.

O cédigo fornece as ISCs e

a seu pessoal um conjunto .. . .
de valores e principios nos E importante que a ISC e o auditor entendam eventuais ameacas

comprometam o julgamento profissional (ou possam ser vistas

quais basear seus com- que possam afetar a independéncia e prejudicar a eficacia da
portamentos. Além disso,
reconhecendo as especifi-
cidades das auditorias do
setor publico (muitas vezes
diferentes das auditorias do
setor privado), o cédigo for-
nece orienfacoes adicionais
sobre como incorporar esses
valores aos processos e ativi-
dades de auditoria da ISC.

auditoria. Seis grandes ameacas podem afetar a independéncia
durante uma auditoria operacional, conforme ilustra a Figura 5.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



Figura 5: Seis grandes ameagas a independéncia durante uma auditoria operacional

Interesse préprio Ameaca de que o auditor possa se beneficiar direta ou indiretamen-
te de um interesse ou relacionamento com a parte responsdvel.

Defesa de interesses Ameaca de que o auditor promova uma posicdo ou opinido a tal
ponto que a neufralidade e/ou objetividade possam ser ou sejam
percebidas como comprometidas.

Familiaridade Ameaca de que, em virtude de uma relacdo proxima com a par-
te responsdvel, o auditor torne-se demasiado simpdtico aos seus
inferesses.

Intimidagdo Ameaca de que o auditor possa ser dissuadido de agir objetivamen-
tfe e de exercer o ceticismo profissional em decorréncia de ameacas,
reais ou percebidas, provenientes da parte responsdavel.

Avutorrevisdo Ameaca de que qualquer produto ou julgamento de um frabalho
anterior precise ser avaliado para se chegar a conclusdes no fraba-
lho atual.

Participagdo na gestao Ameaca que resulta da possibilidade de o auditor externo vir a ser
parte da estrutura de gestdo da entidade auditada.

Fonte: GUID 3910/14.

As ISCs e as equipes de auditoria devem aplicar mecanismos de controle que eliminem ou re-
duzam a ameaca a independéncia a niveis aceitaveis, como, por exemplo, os que se encontram
listados no quadro abaixo.

As ISCs também devem garantir que seus funcionarios e agentes ndo desenvolvam relaciona-
mentos muito intimos com as entidades sob auditoria para que possam permanecer objetivos.
As ISCs, mesmo aderindo as leis promulgadas pelo Legislativo que se aplicam a elas, também
devem estar livres de direcdo ou interferéncia do Legislativo ou do Executivo no que diz res-
peito aos seguintes aspectos:

e Selegdo de temas de auditoria, se aplicavel, pois algumas ISCs devem realizar auditorias de
determinados temas com base em seu mandato. Independentemente disso, é importante
que a ISC e o auditor mantenham sua independéncia na condugao das auditorias;

* Planejamento, programacgao, condug¢ao, produgdao de relatérios e monitoramento da
auditoria;

e Organizacao e gestao da equipe; e

e Execucdo das decisdes quando a aplicacdo de sancdes fizer parte de seu mandato.



E importante que o auditor permaneca independente para
gue o relatdrio seja imparcial e seja visto como tal pelos usua-
rios. A capacidade de manter independéncia é importante no
contexto de uma auditoria operacional, pois muitas decisées
devem ser tomadas com base no julgamento profissional e
nas evidéncias de auditoria.

Algumas decisdes comuns tomadas por auditores sdo analisa-
das nos capitulos a seguir. Algumas decisdes nas quais a fal-
ta de independéncia pode afetar negativamente a auditoria
operacional s3o:

e Identificagdo de um tema de auditoria e decisdo sobre ele;

e Definicdo do(s) objetivo(s) e questdes da auditoria;

e |dentificacdo dos critérios aplicaveis;

e Determinacdo da abordagem metodoldgica da auditoria;

e Avaliagao de evidéncias de auditoria e formagdo de con-
clusoes;

e Decisdo sobre os critérios e achados da auditoria, apds
avalid-los de forma independente e debaté-los com a en-
tidade ou entidades a serem auditadas;

e Avaliacdo das posicdes de varias partes interessadas; e

e Elaborac¢do de um relatério justo e equilibrado.

WV’

~
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Z O auditor pode manter sua
¥  independéncia por meio
das seguintes medidas:

e Evitar participar de auditorias
nas quais fenha interesse finan-
ceiro ou pessoal;

e Ndo aceitar presentes, subor-
Nnos ou outfros pagamentos que
possam criar a aparéncia de par-
cialidade ou advocacy (defesa);

¢ Declarar-se impedido no caso
de auditorias em que familiares
ou amigos tfenham inferesses pes-
soais no resultado da auditoria;

e Evitar participar de atividades
externas que possam ser vistas
como tendo uma influéncia inde-
vida nos resultados da auditoria; e

e Evitar aproximar-se demasia-
damente da enfidade auditada
e de sua Administracdo, o que
resultariac  em parcialidade ou
advocacy (defesa).

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Quais sao alguns mecanismos de controle capazes de impedir ameagas

a independéncia?

v Indicar outra pessoa para revisar o trabalho

v’ Certificar-se de que todos os individuos

realizado ou fornecer consultoria, conforme
0 caso, sem comprometer a independéncia
do auditor.

Consultar uma terceira parte, como, por
exemplo, uma comissdo de diretores inde-
pendentes, um érgdo regulador profissional
ou um colega profissional.

Estabelecer um sistema de rodizio peridédico
do pessoal envolvido em auditorias opera-
cionais de diferentes enfidades para evitar a
ameaca de familiaridade.

Fonte: GUID 3910/19.

que trabalham na auditoria confirmem sua
independéncia antes de iniciar o trabalho
e continuar a verificar sua independéncia

durante a auditoria.

Remover uma pessoa da equipe de au-
ditoria quando seus interesses financeiros,
relacionamentos ou atividades ameacarem
a independéncia.



Etica

e’ Eimportante que o
- auditor permaneca
Etica: principios morais individuais que incluem integridade, livre de conflitos de interesses,

competéncia profissional e devido zelo, comportamento pro- tanto reais quanto percebi-

fissional e confidencialidade, conforme definido abaixo: dos, € mantenha sua inde-

pendéncia de pensamento
(inclusive a aparéncia de

* Integridade: Agir com honestidade, confianga, boa fé e no independéncia).

interesse publico. Em outras palavras, o audi-

e Competéncia profissional: Adquirir e manter conheci- tor deve evitar conflitos e a

mentos e habilidades apropriados para a func¢do e agir aparéncia de confiitos, bem
de acordo com as normas aplicaveis e com o devido zelo. come qualquer outra S'TUO'
¢cao em gque umad terceira

e Comportamento profissional: Cumprir as leis, regulamen- B y———

tos e convengdes aplicaveis e evitar qualquer conduta possa ter motivos para ques-
gue possa desacreditar a ISC. tionar se o auditor & capaz
e Confidencialidade e transparéncia: Proteger adequada- de realizar julgamentos objefi-

. ~ .. . . VOSs e imparciais.
mente as informacgdes, equilibrando isso com a necessi-

n” . . - Fonte: Equipe de Desenvolvimento
dade de transparéncia e responsabilizagao. IDI/PAS.

Cada um desses principios é analisado em mais detalhes a seguir. A ISSA/ 130: Cédigo de Etica
da INTOSAI contém orientacdes detalhadas tanto para a ISC quanto para o auditor em relacdo
a cada um desses principios.

As ISCs devem ter politicas e procedimentos que tratem dos requisitos éticos e enfatizem a
necessidade de seu cumprimento por parte de todos os auditores. Os requisitos éticos da ISC
devem incluir requisitos previstos nos marcos juridicos e regulatérios que regem a ISC. As ISCs
devem considerar: declaraces escritas do pessoal para confirmar o cumprimento dos requi-
sitos éticos da ISC; e a implementacdo de procedimentos para que o pessoal relate eventuais
violacdes dos requisitos éticos.

Integridade

As ISCs devem ter politicas e procedimentos que:

e enfatizem, demonstrem, apoiem e promovam a integridade;

e garantam que o ambiente interno seja propicio para que os funciondrios denunciem vio-
lagOes éticas; e

e garantam que sejam tomadas medidas tempestivas e adequadas em resposta a eventuais
violagdes de integridade.

O auditor precisa agir com honestidade. Ele também precisa estar alerta a quaisquer circuns-
tancias capazes de exp0-lo a vulnerabilidades de integridade e deve evitar divulga-las, confor-
me o caso. Essas circunstancias podem envolver:



interesses ou relacionamentos pessoais, financeiros ou outros que entrem em conflito

com os interesses da ISC;

a oferta de presentes ou gratificacées por parte das entidades auditadas;

a oportunidade de abusar do poder para obter ganhos pessoais;

o envolvimento em atividades politicas, ou a participacdo em grupos de pressao, lobby

etc.;
0 acesso a informacgdes sensiveis e confidenciais; e
o uso de recursos da ISC para fins pessoais ou outros.

Competéncia profissional

As ISCs devem adotar politicas e procedimentos para garantir

que as auditorias operacionais e tarefas relacionadas sejam

conduzidas por funcionarios com conhecimentos, qualificacdes

e habilidades apropriados para realizar seu trabalho com suces-

so. Tais politicas e procedimentos podem incluir:

praticas de sele¢do e gestao de recursos humanos baseadas
em competéncias;

a criacdo de equipes de trabalho que possuam coletivamen-
te a expertise necessaria para cada atribuicao;

a oferta de formacdo, apoio e supervisdo adequados ao
pessoal;

ferramentas para aprimorar o conhecimento e o comparti-
Ihamento de informacgdes e incentivos para que o pessoal
use essas ferramentas; e

o enfrentamento dos desafios decorrentes de mudangas no
ambiente do setor publico.

Ao avaliar e manter os requisitos de competéncia profissional,

o auditor pode:

entender seu papel e as tarefas a serem executadas;
ampliar seu conhecimento sobre as normas técnicas, profis-
sionais e éticas aplicaveis a serem seguidas;

trabalhar com competéncia numa série de contextos e situ-
acoes, dependendo dos requisitos do trabalho ou tarefa; e
adquirir novos conhecimentos, competéncias e habilidades,
atualizando-os e aprimorando-os conforme o caso.

I .
@’ - Auditores que demons-

0 < fram competéncia e
comportamento profissionais sGo
importantes para a execucdo
de auditorias operacionais. Por
exemplo.

Os auditores devem:

e Ser objetivos, neutros, aparti-
ddrios e capazes de se ater aos
fatos;

* Usar abordagens metodologi-
camente sélidas para tratar dos
objetivos da auditoria; e

e Ser capazes de aplicar efeti-
vamente as politicas e proce-
dimentos da ISC em relacdo
aos comportamentos e normas
profissionais.

Os auditores ndo devem:

e Selecionar locais para visitar
como parte da auditoria com
base em motivos pessoais;

e Publicar opinides pessoais nas
midias sociais sobre questoes
relevantes de uma auditoria
operacional em andamento;

e Abusar de sua posicdo para
obter informacdes em beneficio
pessoal; e

e Envolver-se em atividades
externas que possam criar um
conflito de interesses por parte
do auditor ou ISC.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



Comportamento profissional

A ISC deve ter conhecimento dos padrdes de comportamento profissional esperado por suas
partes interessadas internas e externas, conforme definido pelas leis, regulamentos e con-
vencdes da sociedade em que operam, e conduzir suas atividades em conformidade e em
linha com seu mandato. Para promover os mais altos padrdoes de comportamento profissional
e identificar atividades inconsistentes com esse padrao, as ISCs devem fornecer orientagdes
sobre os comportamentos esperados e implementar controles para monitorar, identificar e
resolver eventuais desvios.

E importante que o auditor adote medidas para garantir que seu comportamento, dentro e
fora do ambiente de trabalho, se conforme as normas profissionais, tais como:

e conhecer as politicas e procedimentos da ISC relacionados ao comportamento profissio-
nal, como normas profissionais, leis, regulamentos e convencdes aplicaveis da sociedade
na qual a ISC estiver inserida;

e compreender o impacto de suas acdes na credibilidade da ISC e considerar como seu com-
portamento, dentro e fora do ambiente de trabalho, pode ser percebido por colegas, fami-
liares e amigos, partes auditadas, a midia e outros. Por exemplo, um trabalho remunerado
ou voluntdrio exercido fora da ISC pode ser visto como um conflito de interesses ou afetar
sua imparcialidade. Algumas ISCs dispdem de mecanismos para relatar atividades exter-
nas. Ver o Apéndice 2 para obter um exemplo de formuldrio de ISC para documentar a
participacdao em atividades externas;

e estar ciente de que as expectativas comuns incluem agir de acordo com valores éticos,
aderir aos marcos juridicos e regulatdrios em vigor, ndao abusar de sua posicao, aplicar di-
ligéncia e cuidado no desempenho de suas atividades profissionais e agir adequadamente
ao lidar com outras pessoas; e

e exercer prudéncia e cuidados adequados para ajudar a garantir que suas agdes ou opinides
nao comprometam ou desacreditem a ISC e seu trabalho, por exemplo, ao usar midias sociais.

Confidencialidade e transparéncia

As ISCs devem ter politicas e procedimentos para garantir o equilibrio entre a confidencialidade
das informacdes relacionadas a auditoria e outras informacgées obtidas durante uma audito-
ria operacional e a necessidade de transparéncia e prestacao de contas. A ISC também deve
ter um sistema adequado para manter a confidencialidade, conforme o caso, especialmente
no que diz respeito a dados sensiveis. Além disso, as ISCs devem garantir que todas as partes
contratadas para realizar trabalhos para a ISC estejam sujeitas a acordos de confidencialidade
apropriados.



O auditor deve ter conhecimento de todas as obrigacGes legais relacionadas e das politicas e
procedimentos da ISC relativos a confidencialidade e transparéncia. O auditor também é res-
ponsavel por proteger as informacgdes coletadas durante a auditoria e ndo as divulgar a tercei-
ros, a menos que tenham autoridade adequada e especifica, ou que haja um direito ou dever
legal ou profissional para fazé-lo. Alguns exemplos de controles e salvaguardas que podem
ajudar a garantir a confidencialidade e transparéncia sao:

_~\ I /: As ISCs podem tomar
7% asseguintes medidas
para ajudar a garanfir a
fransparéncia:

* Adotar normas, proces-
sos e métodos de auditoria
que sejam objetivos e frans-
parentes para as entidades
auditadas.

e Tornar puUblicos os resul-
tados de seu trabalho, inclu-
sive sua(s) metodologia(s).

* Comunicar, de forma
ampla e tempestiva, dados
sobre suas afividades e os
resultados de auditoria por

meio da midia, sites e outros
meios.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

IDI/PAS.

e Exercer julgamento profissional para respeitar a confidencia-

lidade das informacgdes coletadas no ambito da auditoria. Em
particular, considerar a confidencialidade das informacgdes ao
debater questdes relacionadas ao trabalho com outros funcio-
narios da ISC.

Na duvida sobre a necessidade de divulgar eventuais suspeitas
de violacdo de leis ou regulamentos as autoridades ou partes
apropriadas, o auditor deve considerar a possibilidade de bus-
car aconselhamento da assessoria juridica da ISC para deter-
minar o curso de a¢do apropriado.

Nao debater informacdes relacionadas a auditoria fora do am-
biente de trabalho, inclusive nas redes sociais.

Garantir a seguranca dos dispositivos de dados eletronicos,
como laptops e dispositivos portateis de armazenamento de
dados, e garantir que todas as informacoes de auditoria, como
documentos e formularios relacionados a auditoria, sejam
protegidos adequadamente. E possivel fazer isso assegurando-
-se de que as informagdes sejam armazenadas em areas tran-
cadas, como armadrios ou escritérios, e controlando o acesso
a0s escritdrios para garantir a protecdo de todas as informa-
¢Oes relacionadas a auditoria — tanto documentos eletronicos
guanto impressos. Para as informacdes eletronicas, devem ser
tomadas medidas para evitar perdas por meio do backup de
dados e servidores, conforme o caso.

Mitigacdo ou resolucdo de preocupacdes éticas e de independéncia

As ISCs e os auditores tém a responsabilidade de mitigar e resolver preocupagdes éticas e de
independéncia. As ISCs devem instituir um sistema de controles éticos para identificar, analisar
e mitigar os riscos éticos, apoiar comportamentos éticos e abordar qualquer violagcdo de valo-
res éticos, incluindo a protecdo dos individuos que denunciarem suspeitas de irregularidades.
Os principais componentes do sistema de controles éticos podem ser um codigo de ética,
lideranca e o “tom do topo”, orientacgdes éticas e gestdo e monitoramento de questdes éticas
(para obter mais informacdes sobre as responsabilidades da ISC, ver ISSAI 130).



O auditor deve tomar medidas concretas para mitigar ou resolver questdes de ética e indepen-
déncia, como, por exemplo:

e identificar situacdes em que sua independéncia e os requisitos éticos possam ser prejudi-
cados e compreender os possiveis impactos de tais situacoes;

e assinar declara¢Oes de interesses e conflitos para ajudar a identificar e mitigar ameacas
a independéncia e garantir sua proépria integridade e a da ISC. O Apéndice 3 fornece um
exemplo de declara¢do de independéncia;

e informar a Administragdao sobre relacionamentos e situagdes que possam representar uma
ameaga;

e manter e desenvolver seus conhecimentos e habilidades para garantir o pleno entendi-
mento das normas e expectativas comportamentais, competéncia profissional e protecao
e confidencialidade das informacgdes relacionadas a auditoria; e

e informar o supervisor se sua experiéncia nao for suficiente para executar uma tarefa espe-
cifica de forma a garantir a competéncia e integridade profissionais.

O auditor deve estar ciente de seus préprios preconceitos e opinides sobre temas e organiza-
¢cOes; deve policiar seu comportamento para garantir que sejam mantidas a independéncia e
os requisitos éticos; e deve considerar qualquer ameaca a independéncia e a ética em diversos
momentos ao longo do planejamento e execugao da auditoria. Se tiver duvidas sobre o que
pode ser uma ameaca a ética e a independéncia, o auditor deve confiar em seus instintos de
gue pode haver um problema, revisar a politica da ISC e levar o assunto ao conhecimento de
seus superiores, conforme o caso. Além disso, deve estar atento ao comportamento de outros
auditores e colegas, pois a reputacao da ISC depende de todos os auditores manterem sua
independéncia e requisitos éticos. Muitas ISCs tém procedimentos para relatar casos observa-
dos de ma conduta. Em caso de duvida, o auditor deve consultar seu supervisor.

O que sao julgamento e ceticismo profissionais?

O auditor deve exercer julgamento e ceticismo profissionais e analisar as questdes a partir de dife-
rentes perspectivas, mantendo uma atitude aberta e objetiva em relacdo aos varios pontos de vista
e argumentos.

Fonte: ISSAI 3000/48.

O exercicio de julgamento e ceticismo profissionais é essencial para garantir a eficacia da au-
ditoria operacional.

Exercer julgamento profissional é o ato de aplicar conhecimentos, habilidades e experiéncia —
com base em normas, leis e principios éticos — para desenvolver um parecer ou decisdo sobre
determinado assunto. Exercer ceticismo profissional significa manter uma distancia profissio-
nal da entidade ou entidades sob auditoria e uma atitude alerta e questionadora ao avaliar a
suficiéncia e adequacdo das evidéncias obtidas ao longo da auditoria.



As ISCs precisam instituir politicas e procedimentos para orientar os auditores a aplicar con-
sistentemente seu julgamento e ceticismo profissionais. Por exemplo, na aplicacdo do marco
conceitual, o julgamento profissional é importante para que os auditores possam determinar
sua independéncia em determinada situacdo. Como tal, as politicas e procedimentos da ISC
devem incluir orientacdes para identificar e avaliar quaisquer ameacas a independéncia, inclu-
sive ameacas a aparéncia de independéncia e salvaguardas relacionadas que possam mitigar
as ameacas identificadas.

As ISCs também devem garantir que os auditores entendam a importancia do julgamento e
ceticismo profissionais e possam aplicd-los adequadamente em auditorias operacionais. Para
atingir esse objetivo, as ISCs podem exigir que os auditores participem de cursos periddicos
com foco, por exemplo:

* nos tipos de evidéncias — documentais, testemunhais, fisicas e analiticas — e seus pontos

fortes e fracos;

® nasnormas usadas para a avaliagdo das evidéncias (e sua \\6’

-

< Os auditores devem usar

adequacao e suficiéncia); e = © seu julgamento e ceticis-

* na importancia de corroborar as evidéncias para garan-

mo profissionais ao longo de toda

a auditoria operacional, inclusive

tir que as conclusGes dos auditores sejam razoaveis e

para:

|6gicas. e Desenvolver questoes de audi-
toria objetivas e neutras;

O auditor deve exercer julgamento e ceticismo profissionais, * Selecionar escopo e metodo-

. o . . logias apropriadas;
considerar questdes de diferentes perspectivas e manter 9 ek

uma atitude aberta e objetiva em relagdo a varios pontos ciondrios:

e Conduzir entrevistas com fun-

de vista e argumentos. Essa mente aberta é essencial nos * Avdliar as evidéncias coleta-

casos em que o auditor receber informacdes contraditérias CIEs CUTEN S € GUeient? @

e Desenvolver uma mensagem

gue precisem ser avaliadas e consideradas em conjunto com equiliorada para o relatério.
outras evidéncias coletadas durante a auditoria. O exercicio
de julgamento e ceticismo profissionais permite que o audi- B%i:s Equipe de Desenvolvimento
tor permaneca receptivo a uma variedade de pontos de vista

e argumentos e esteja mais bem posicionado para considerar diferentes perspectivas.

As auditorias operacionais exigem niveis significativos de julgamento, interpretacdo e ceticis-
mo, porque as evidéncias associadas as auditorias operacionais sao tipicamente persuasivas,
e ndo conclusivas, e exigem constante reavaliacdo. O julgamento e ceticismo profissionais sdao
essenciais para que o auditor avalie, de forma eficaz e critica, as evidéncias de auditoria ob-
tidas durante a auditoria. Em vez de abordar a auditoria com uma mentalidade mecanica, o
auditor deve questionar as informagdes e evidéncias obtidas. Ele deve dar um passo atrds,
considerar o contexto mais amplo e se perguntar: “Isso faz sentido?”.



Alguns exemplos de como aplicar o julgamento profissional durante auditorias operacionais
incluem:

e determinar o nivel exigido de compreensao do assunto;

e determinar a natureza, época e extensao dos procedimentos e metodologia de auditoria;

e determinar quais achados sao suficientemente significativos para que sejam incluidos no
relatorio;

e avaliar se as evidéncias de auditoria sdo suficientes e apropriadas; e

e determinar as recomendacgGes a serem feitas, conforme o caso, para abordar as raizes dos
problemas identificados.

Como exercer ceticismo profissional?

v' Questionar as respostas a consultas e outras v Avadliar a confiabilidade dos dados a serem
informacdes obtidas da enfidade auditada. usados durante a auditoria.

v' Confirmar depoimentos ou evidéncias de v Avadliar a confiabilidade da fonte dos docu-
uma Unica fonte com fontes secunddrias de mentos obtidos.
evidéncias.

v' Permanecer alerta para identificar evidén-
v' Revisar a avaliacdo de riscos com base em cias de auditoria que contradigam outras.
outros materiais identificados ou informa-
coes inconsistentes significativas (analisadas
posteriormente).

Fonte: GUID 3910/88.

O auditor pode ajudar a fortalecer as evidéncias obtidas exercendo seu ceticismo profissional
(fazendo perguntas para testar a precisdo das evidéncias); monitorando os processos quando
as coisas nao fizerem sentido; e ndo aceitando como verdadeiro o que a Administracdo das
entidades auditadas alegar (se ndo houver comprovacdo). O ceticismo profissional é funda-
mental para garantir que o auditor possa responder as questdes de auditoria e tirar conclusoes
com alto nivel de seguranca.

O que é competéncia da equipe de auditoria?

A norma

© © © 0 0 00 000000000000 0000000000 0000000000 00000000000 0000000000000 00 000 o

A ISC deve garantir que a equipe de auditoria demonstre, coletivamente, a competéncia profissio-
nal necessdria para realizar a auditoria.

O auditor deve manter um elevado padrdo de comportamento profissional.
Fonte: ISSAls 3000/63 e 3000/75.



S . .
_\.’_ Equipes de auditoria eficazes
7% ~ devem contar com mem-
bros que, coletivamente, demons-

Arealizacdo de uma auditoria operacional eficaz requer a for-
macao de uma equipe que possua todas as habilidades neces-

trem as seguintes competéncias: sarias para realizar as tarefas exigidas durante uma auditoria.

e capacidade de frabalho em
equipe e colaboracdo;

e pensamento critico;

* habilidades analiticas quantitati-

A qualidade da auditoria depende das competéncias, ha-
bilidades e conhecimentos da equipe de auditoria. A au-

vas e qualitativas; ditoria operacional é um trabalho de equipe. As questdes
* habilidades de entrevistas; e de auditoria operacional costumam ser complexas, e nem
* comunicagdo oral e escrifa. todos os membros da equipe precisam demonstrar todas

Fonte: Equipe de Desenvolvimento as competéndas necessa-
IDI/PAS. rias. Em vez disso, a equi-
pe de auditoria deve ser

idealmente composta por individuos com uma diversidade de
competéncias, habilidades e conhecimentos para garantir que

a equipe, como um todo, esteja bem-posicionada para reali-

zar o trabalho de auditoria.

As ISCs devem garantir, antes do inicio da auditoria, que suas
equipes demonstrem, coletivamente, os conhecimentos, habi-
lidades e competéncias profissionais necessarias. Por exemplo,
as ISCs podem contratar pessoal com as qualificagdes apro-
priadas, inclusive em relacdo a formacao profissional e ao co-
nhecimento das disciplinas necessarias. Apds as contratacdes,
as ISCs também podem exigir ou sugerir um curriculo especi-
fico de capacitacdo para garantir que seus auditores tenham
as competéncias e habilidades necessarias. Os cursos podem
incluir aulas presenciais, estudo individual e aprendizagem no
trabalho com base nas necessidades individuais e no curriculo
da ISC, entre outras iniciativas. Além disso, a ISC pode exigir a
realizagdo de um numero determinado de cursos de aprimo-
ramento e reciclagem de seus funciondrios.

Também é importante que as ISCs se assegurem de que 0s
niveis de experiéncia dos auditores, supervisores e gerentes
sejam apropriados para a auditoria. Por exemplo, se houver
alguns auditores inexperientes na equipe de auditoria, é im-
portante equilibra-los com supervisores e gerentes mais expe-
rientes. Uma equipe sem as competéncias, habilidades, conhe-
cimentos e experiéncia necessarios pode conduzir a auditoria
de maneira menos eficiente e eficaz e produzir um relatdrio
gue nao trate adequadamente dos temas da auditoria.

A/ . .
:.’_ Maneiras pelas quais os au-
” ~

= ditores podem demonstrar
comportamento profissional durante
auditorias operacionais:

e Tratar os funciondrios da entidade
auditada como profissionais € com
respeito;

¢ Responder prontamente ds consul-
tas dos representantes da entfidade
auditada;

e Comparecer pontualmente ds reu-
nides com os funciondrios da entida-
de auditada e outras partes interes-
sadas;

e Vestir-se profissionalmente e de
acordo com as politicas da ISC;

e Cumprir as politicas e procedimen-
tos da ISC ao conduzir a auditoria;

Os auditores podem obter conheci-
mentos sobre as normas e expecta-
fivas de comportamento profissional
Qo:

e Frequentar cursos periddicos sobre
processos, procedimentos e requisi-
tos de auditoria; e

e Participar de conferéncias e semi-
ndrios para (1) manter-se atualizados
sobre as normas técnicas e profissio-
nais e (2) ampliar seus conhecimen-
tos na drea de politicas publicas em
que atuam.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Especialistas no objeto, que sdo partes interessadas internas da ISC ou pessoas contratadas
por ela para auxiliar a equipe de auditoria, costumam ser usados nas auditorias operacionais
para complementar o conjunto de habilidades da equipe de auditoria e melhorar a qualidade
da auditoria. Por exemplo, as partes interessadas internas de uma ISC podem ser especialistas
juridicos, metodoldgicos ou técnicos que nao sejam membros em tempo integral de uma equi-
pe de auditoria especifica, mas que oferecam suas contribuicdes e pericia conforme a necessi-

dade ao longo da auditoria a fim de aprimorar a qualidade
do trabalho. Antes de consultar essas partes interessadas,
a ISC e o auditor devem garantir que o especialista tenha as
competéncias necessarias para a auditoria e que tenha sido
informado das condicdes e da ética que envolvem o pro-
cesso de auditoria. Isso também se aplica aos especialistas
externos a ISC. Abaixo sdo apresentados alguns exemplos
de areas em que diferentes tipos de especializagdo podem
ser Uteis para a equipe de auditoria operacional.

Uma vez reunida a equipe de auditoria e identificadas as
partes interessadas iniciais, € importante que todos os en-
volvidos mantenham um alto padrao de comportamento
profissional. O auditor deve cumprir todos os requisitos le-
gais, regulamentares e profissionais; evitar qualquer con-
duta que possa desacreditar seu trabalho; e demonstrar as

:\ : /’_Quondo a auditoria for ini-
~ % ~ciada e a equipe de au-
ditoria estfiver sendo formada, as
ISCs podem:

e Identificar as dreas de espe-
cializacdo apropriadas dentro da
ISC que sejam necessdrias para
realizar a auditoria, bem como as
funcdes e responsabilidades dos
individuos que representam essas
dreas de especializacdo; e

e Indicar individuos para a equi-
pe de auditoria que garantam
um conjunto de competéncias,
habilidades e conhecimentos ne-
cessdrios para conduzir a audito-
ria com eficdcia.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

habilidades e competéncias profissionais individuais, man- IDI/PAS.

tendo-se informado sobre eventuais mudancgas nas normas

profissionais e na legislagdo pertinentes (e cumprindo tais normas e leis). E importante que
todos esses comportamentos profissionais sejam mantidos ao longo de todo o processo de
auditoria, desde a sele¢ao do tema e planejamento da auditoria até a coleta de dados, analise,
relatérios e monitoramento. Esses compromissos ajudam a garantir a qualidade da auditoria.

Além de demandar um alto padrao de comportamento profissional, as ISSAls determinam
gue os auditores também devem estar dispostos a inovar ao longo do processo de auditoria;
isso pode ser feito, por exemplo, sugerindo ou experimentando novos métodos ou ideias. Ao
demonstrar criatividade, flexibilidade e engenhosidade, o auditor estara numa posi¢cdao me-
Ihor para identificar oportunidades de desenvolver abordagens de auditoria inovadoras para
a coleta, interpretacdo e andlise das informacdes.



Quais tipos de expertise podem ser Uteis para os membros da equipe de

auditoria operacional, os gerentes de projeto ou os especialistas externos?

v' Formulacdo de pesquisas. v' Gest@o organizacional.

v Métodos de avaliacdo cientifica. v Expertise especifica, dependendo do tema
da auditoria, como, por exemplo, fecnolo-

v Direito. gia da informacdo, espaco cibernético ou
engenharia.

v' Ciéncias sociais.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

O que é materialidade?

A norma
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O auditor deve considerar a materialidade em todas as fases do processo de auditoria, incluindo
os aspectos financeiros, sociais e politicos do objeto, com o objetivo de agregar tanto valor quanto
seja possivel.

Fonte: ISSAI 3000/83.

A materialidade pode ser definida como a importancia (ou relevancia) relativa de um assunto
dentro do contexto em que é considerado (ISSAI 3000/84). Pode influenciar as decisdes dos
usudrios do relatdrio, como o Legislativo ou o Executivo, para gerar o maximo de valor agrega-
do possivel. Além do valor monetario, a materialidade inclui relevancia social e politica, con-
formidade, transparéncia, governanca e responsabilizacdo. E importante que o auditor tenha
ciéncia de que a materialidade pode variar e pode depender da perspectiva dos usuarios e das
partes responsaveis.

As caracteristicas inerentes de determinado item ou conjunto de itens podem tornar um obje-
to relevante (ou seja, determinar sua materialidade) por natureza prépria. Um objeto também
pode ser relevante devido ao contexto. As consideracdes de materialidade afetam decisdes re-
lativas a natureza, a tempestividade e a extensao dos procedimentos de auditoria, bem como
a avaliagdo dos resultados da auditoria. Essas considera¢des podem incluir preocupagdes das
partes interessadas, interesse publico, requisitos regulatorios e consequéncias para a socie-
dade. A selecdo dos temas de auditoria e a propria auditoria devem considerar o conceito de
materialidade.

Outra consideracdo na determinacdo da materialidade é a inclusdo. Inclusao é a pratica ou
politica de incluir pessoas que, de outra forma, poderiam ser excluidas ou marginalizadas,
como pessoas com deficiéncia fisica ou mental e membros de grupos minoritarios. E essencial
gue os governos assegurem a inclusao social, a igualdade de oportunidades e a equidade para
todos. Diante disso, os auditores publicos devem considerar a inclusdo como uma dimensao
na auditoria. Ver o final deste capitulo para mais informacgdes sobre inclusao.



O principio da materialidade deve ser incluido nas politicas e procedimentos da ISC que orien-
tam todos os aspectos das auditorias operacionais. Especificamente, a materialidade precisa
ser considerada durante a selecdo dos temas de auditoria, a identificacdo e definicdo de crité-
rios para a auditoria, a avaliacao das evidéncias e documentacdo de auditoria e a gestao dos
riscos de produzir resultados ou relatérios de auditoria inapropriados ou de baixo impacto.

Em ultima analise, a consideragao da materialidade pelo auditor requer a aplicagao de julga-
mento profissional. Especificamente, cabe ao auditor e a equipe de auditoria distinguir o que
é relevante do que nao é. A ISSAI 3000 identifica alguns conceitos a serem considerados na
tomada de decisdes relacionadas a materialidade durante a selecdo dos temas de auditoria,
tais como:

e riscos ou indicios de riscos a economicidade, eficiéncia e efetividade;
¢ relevancia financeira, dos pontos de vista social e politico;

e maximizacdo dos impactos esperados;

e auditabilidade; e

e compatibilidade com o mandato da ISC.

O auditor deve considerar a materialidade durante toda a auditoria, inclusive ao elaborar
guestOes e critérios de auditoria, ao coletar e avaliar evidéncias associadas a auditoria e ao
formular achados e recomendacgées de auditoria que contribuam significativamente para me-
Ihorar o desempenho da entidade. Por exemplo, é mais que provavel que a totalidade das
operacoes das entidades auditadas ndo seja relevante para a auditoria; portanto, o auditor
deve concentrar seus esforcos no tema relevante e no foco da auditoria. O auditor poderia
gastar um tempo imensuravel coletando documentos sobre determinado tema, mas, para fa-
zer o melhor uso dos recursos disponiveis, deve sempre considerar a materialidade de um do-
cumento ou analise ao conduzir seu trabalho. Os préoximos capitulos fornecem mais detalhes
sobre o principio da materialidade no que se refere a todas as fases do processo de auditoria.

O que sao documentagao e supervisao da auditoria?

Esta secdo descreve a importancia da documentagdo e da supervisdo da auditoria. Esses topi-
cos sdo introduzidos na se¢ao abaixo, mas também sdo analisados em mais detalhes ao longo
deste manual, a medida que examinamos as varias fases da auditoria operacional.

Documentacdo da auditoria

O auditor deve documentar a auditoria de maneira suficientemente completa e detalhada.

Fonte: ISSAI 3000/86.



A documentacdo da auditoria registra os procedimentos de auditoria executados, as evidén-
cias de auditoria relevantes obtidas e as conclusdes as quais o auditor chegou (termos como
“documentos de trabalho” ou “trilha de auditoria” também sdo usados algumas vezes).

O que um auditor experiente deve ser capaz de entender da
documentagao de auditoria?

v' A natureza, duracdo e extensdo do trabalho v' As conclusdes alcancadas em decorréncia

realizado. dos objetos relevantes mencionados acima.
v Os achados da auditoria e as evidéncias v Decisdes importantes ou significativas que
obtidas. permitiram chegar a essas conclusoes.

v' Assuntos significafivos que tenham surgido
durante a auditoria (por exemplo, mudan-
C¢as no escopo ou abordagem da auditoria,
decisdes sobre um novo fator de risco iden-
fificado durante a auditoria, acdes toma-
das como resulfado de desacordo entre a
entidade auditada e a equipe etc.).

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

E importante que as ISCs instituam politicas e procedimentos que definam as normas bésicas
de documentacdo de auditoria necessarias para as auditorias realizadas por elas. Essas politicas
e procedimentos definem as normas referentes aos tipos de arquivos que devem ser mantidos
apos a conclusdo da auditoria, e por quanto tempo devem ser mantidos. As ISCs devem forne-
cer treinamento aos auditores sobre como a documentacao das auditorias serd compilada e
mantida. As politicas, procedimentos e cursos ajudam a garantir que a documentacgao coletada
para cada auditoria forneca evidéncias sobre como o auditor chegou a determinada conclusado
em relagao ao cumprimento do(s) objetivo(s) geral(is) da auditoria. As politicas, procedimentos
e cursos também visam a auxiliar na comprovacao de que a auditoria foi planejada e executada
de acordo com os requisitos da ISC e os requisitos juridicos e regulatérios aplicaveis.

O auditor deve adotar medidas durante toda a auditoria para garantir que seja coletada e
mantida uma documentacao de auditoria adequada, conforme a politica da ISC. Também deve
garantir que a documentacdo coletada seja suficiente para permitir que um auditor experien-
te, sem vinculo anterior com a auditoria, entenda as decisGes tomadas e como os resultados
da auditoria foram obtidos. A documentag¢do comeca logo no inicio da auditoria operacional,
quando a equipe de auditoria se retne pela primeira vez. E importante considerar a documen-
tacdo dos seguintes aspectos ao iniciar a auditoria:

e selecdo do tema de auditoria;

e eventuais atividades prévias ao planejamento;

e identificacdo das partes interessadas;

e qualquer comunicacdo com as entidades de auditoria;



e quaisquer decisoes iniciais da equipe e da Administracao;
e eventuais riscos identificados;

A documentacdo continuard a ser muito importante quando o
auditor passar a fase de conducao e relatos da auditoria, e toda
a documentacao deve ser prontamente preenchida. O auditor
deve documentar:

e as evidéncias e as andlises da equipe sobre tais evidéncias;

¢ como o auditor identificou os achados; e

* revisdes internas, comunicacdo com as entidades auditadas
e consideragdes sobre introduzir (ou ndo) mudangas, com
base nos comentarios recebidos e outras decisdes importan-
tes tomadas para a elaboracdo de mensagens ou relatérios.

E importante que a equipe de auditoria comece a juntar sua do-
cumentagao bem no inicio das atividades para que todas as infor-
macoes coletadas e as decisdes tomadas sejam devidamente do-
cumentadas. A equipe de auditoria precisa chegar a um acordo
sobre a organiza¢do da documentacdo de auditoria, bem como
quaisquer processos e abordagens que venham a ser usados pela
equipe para documentar a auditoria. Por exemplo, muitos tipos
de documentos sao mais faceis de organizar e gerenciar quando
arquivados eletronicamente numa estrutura de pastas que seja
clara para todos os envolvidos no projeto. Na medida permitida
pelas politicas e procedimentos da ISC, a documentacdo eletro-
nica pode substituir as copias fisicas de documentos, desde que
a documentago eletronica tenha backup suficiente. E possivel
gue algumas evidéncias coletadas como parte da auditoria nao
possam ser armazenadas eletronicamente, mas, ainda assim,
precisem ser guardadas e armazenadas para garantir que a do-
cumentacdo seja adequada. Por exemplo, o auditor pode cole-
tar objetos fisicos que ndo podem ser armazenados eletronica-
mente. Esses objetos fisicos devem ser mantidos como parte do
conjunto de documentagao da auditoria. Por fim, o auditor deve
seguir as orientagdes da ISC para manter a documentagao de au-
ditoria por um periodo adequado.

|
:\./’_ H& muitos tipos de docu-
% © menfos que os auditores
precisam manfter como parte da
documentacdo de auditoria. Alguns
exemplos sdo, entre outros:

¢ indice das informacdes incluidas
Nno Arquivo;

e Memorando de ftodas as princi-
pais decisdes e comunicacdes que
documente as decisdes, as ativi-
dades executadas e as comunico-
coes internas e externas durante a
auditoria;

e Declaracdes de independéncia
dos auditores;

* Plano de auditoria que identifique
0 escopo, a metodologia e os pla-
nos para coletar as evidéncias de
auditoria;

e Documentacdo de reunides com
a enfidade auditada, como a reu-
nido inicial para debater a auditoria
e reunides préximas co final da au-
ditoria durante as quais os achados
sdo debatidos;

* Registros de entrevistas para do-
cumentar provas testemunhais de
funciondrios;

e Documentacdo comprobatdria,
como politicas e procedimentos da
enfidade auditada, memorandos,
briefings sobre o programa e dados;
* Registros de revisdes, observagoes
ou inspecoes de arquivos;

e Respostas a questiondrios;

e Registros de debates com grupos
focais e grupos de referéncia;

* Registros de andlises;

e Documentacdo das revisdes das
principais partes interessadas e da
Administracdo sobre os relatdrios
preliminares; e

* Relatdrio final que faca referéncias
cruzadas com evidéncias contidas
Nno arquivo, seja por notas escritas
numa coépia do relatdrio final ou num
documento separado explicando as
evidéncias usadas para os achados
principais € onde essas evidéncias
estdo disponiveis no arquivo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

A equipe de auditoria pode considerar uma abordagem para cruzar as evidéncias coletadas durante a

auditoria com as andlises que fizerem. Juntamente com a coleta e a referéncia cruzada da documen-



tacao, o auditor pode garantir que sejam adotados procedimentos adequados para manter a
confidencialidade e a custédia segura da documentacdo e dos formularios de auditoria.

A seguir, é apresentada um exemplo de estrutura basica de arquivos eletronicos para audito-
rias operacionais. A estrutura pode ser adaptada com base nas necessidades da equipe e nas
politicas da ISC.

Pastas de documentacgdo de auditoria

e Documentos administrativos.

e Materiais de apoio.

e Materiais de planejamento.

e Materiais comprobatdrios (por exemplo, registros de entrevistas e documentos obtidos).
e Andlises de evidéncias.

e Relatdrios preliminares.

e Monitoramento.

Supervisdao de auditoria

A ISC deve garantir que o trabalho dos auditores de todos os niveis e em todas as fases da auditoria
seja adequadamente supervisionado durante o processo de auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/66.

Geralmente, o supervisor de auditoria é responsavel por garantir que todas as politicas e pro-
cedimentos de auditoria sejam seguidos durante todo o processo de auditoria.

A supervisdo de auditoria envolve o fornecimento de apoio, orientacao e direcao suficientes
ao pessoal designado para a auditoria de forma a garantir que os objetivos da auditoria sejam
abordados, as metodologias sejam aplicadas adequadamente, as evidéncias e analises sejam
suficientemente documentadas e o relatdrio seja de alta qualidade. Os supervisores devem se
manter informados sobre problemas significativos encontrados durante a auditoria e revisar
continuamente o trabalho realizado para garantir a qualidade da auditoria. Uma parte impor-
tante da supervisdo de auditoria é fornecer treinamento continuado efetivo aos membros da
equipe de auditoria para que todos os auditores estejam capacitados para realizar auditorias
de forma eficaz.



Em que consiste a supervisao de auditoria?

v' Garantir que todos os membros da equipe v’ Tratar das questoes significativas que surgi-
compreendam completamente os objetivos rem durante o trabalho, considerando a sua
de auditoria. significancia, modificando adequadamente

v' Garantir que os procedimentos de €l Cl2ER eI PlemE e,

auditoria sejam adequados e executados v Apoiar o auditor, se e quando necessdrio,
apropriadamente. para que ele possa superar os desafios da
. oA Y auditoria.

v' Garantir que a evidéncia de auditoria
seja relevante, confidvel, suficiente e v’ Prestar apoio prdtico na solucdo de
documentada. problemas que surgirem.

v' Garantir que as normas internacionais e v’ |dentificar questdes para consulta aos,
nacionais sejam seguidas. ou consideragcdo dos, membros mais

v Acompanhar o desenvolvimento do experientes da equipe durante o trabalho.

frabalho para garantir que orcamentos, v Revisar o frabalho de auditoria.
prazos € cronogramas sejam cumpridos.

v' Considerar as competéncias e capacida-
des individuais dos membros da equipe de
trabalho, se eles tém tempo suficiente para
realizar o trabalho, se compreendem as ins-
trucoes e se o trabalho estd sendo realizado
de acordo com a abordagem planejada.

Fonte: GUID 3910/82.

E importante que as ISCs fornecam orientac3o e os supervisores fornecam treinamento e revi-
sdo durante todas as fases da auditoria para garantir que a auditoria:

e esteja em conformidade com as normas profissionais;

e atenda a intencdo dos objetivos da auditoria;

e apresente documentagdao completa que sustente os achados e recomendagdes da audito-
ria; e

e ofereca aos membros da equipe a possibilidade de desenvolver sua competéncia
profissional.

Algumas ISCs tém um escritério central que analisa os resultados de todas as auditorias no que
diz respeito a conformidade com as normas de auditoria apds a revisao da supervisao. A revi-
sdo do escritério central garante, por exemplo, que os achados, conclusGes e recomendagdes
sejam suficiente e adequadamente sustentados por evidéncias e apresentados com clareza.

O grau em que é necessaria uma supervisao depende de varios fatores, como o tamanho da
entidade de auditoria, a experiéncia dos auditores e a importancia do trabalho. Por exemplo,
uma auditoria que envolva questdes com alto grau de materialidade, como temas de auditoria
que requeiram grandes quantias de recursos governamentais para sua operagao ou questoes
gue sejam extremamente sensiveis do ponto de vista politico ou social, provavelmente exigira
maior supervisdo e acompanhamento dentro da equipe de auditoria e da ISC. Independente-
mente desses fatores, a auditoria precisa ser revisada por um membro sénior da equipe de



auditoria e pela Administracao da ISC durante todo o processo, especialmente antes da finali-
zacao do relatério de auditoria.

O auditor deve se assegurar de que cumpriu todos os requisitos de supervisao da ISC. Isso
inclui, por exemplo, apresentar a documentacao de auditoria ao supervisor para revisao e
comentarios. O auditor também deve ser receptivo e responder adequadamente a qualquer
orientagao, treinamento, monitoramento e feedback do supervisor; deve, também, buscar
aprimorar continuamente sua competéncia e desempenho profissionais.

O que sao riscos e assegura¢ao de auditoria?

A norma
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O auditor deve gerenciar ativamente os riscos de auditoria para evitar que os achados, conclusdes
e recomendacodes de auditoria estejam incorretos ou incompletos, que fornecam informacdes de-
sequilibradas ou deixem de agregar valor.

O auditor deve comunicar, de forma transparente, sua asseguracdo sobre o resultado da auditoria
do objeto em relacdo aos critérios.

Fonte: ISSAls 3000/52 e 3000/32.

As ISCs e os auditores devem gerenciar ativamente os riscos de auditoria. A gestao de riscos
deve permitir que a ISC e a equipe de auditoria fornecam garantias robustas aos usudrios so-
bre a confiabilidade e relevancia das informacgdes fornecidas pela auditoria, permitindo que os
resultados sejam usados como base para a tomada de decisdes.

Ha inumeros riscos associados as auditorias operacionais, como demonstra a Figura 6. A ISC e
seus auditores devem garantir aos usudrios que esses riscos sejam adequadamente minimiza-
dos e gerenciados.



Figura 6: Riscos comuns em auditorias operacionais

Conclusoes
incorretas ou
incompletas

Informagoes
desequilibradas

Pouco ou nenhum
valor agregado
para os usudrios
como resultado
da auditoria

Dificuldades em
obter informagoes
de qualidade

Andlises
insuficientes

Omissdo de
informacgoes
ou argumentos
relevantes

Presenca de
fraudes, abusos

de recursos e/ou
praticas irregulares

Complexidade
substancial ou
sensibilidades

politicas

Os auditores chegam a conclusdes de auditoria incorretas ou incompletas e
fazem recomendacdes que ndo se concentram nas questdes necessdrias ou
apropriadas. Isso pode ocorrer devido a inUmeros fatores, como uma avalia-
cdo inadequada das evidéncias ou o ndo cumprimento dos procedimentos
de auditoria adequados e necessdrios.

Os auditores deixam de incluir e avaliar evidéncias contrdrias, identificar clara-
mente quais critérios de auditoria foram atendidos ou relatar boas prdaticas.

As conquistas da entidade auditada ndo séo analisadas, e os fatores que
contribuem para as deficiéncias identificadas ndo sdo divulgados. Por exem-
plo, sdo destacadas deficiéncias sem explicar os desafios ou restricoes sob as
quais a entidade opera, ou o desempenho da entidade auditada é avaliado
sem referéncia a normas aceitdveis.

Os auditores deixam de fornecer novas informacdes ou conhecimentos sobre
a auditoria. Especificamente, os auditores ndio acrescentam novos insights
analiticos (andlises mais amplas ou profundas, ou novas perspectivas), nem
tornam as informacdes acessiveis a varias partes interessadas.

Os auditores ndo tém acesso ou tém acesso limitado as informacdes necessd-
rias. Além disso, as informacdes podem ndo atender aos padroes de qualida-
de (ou seja, os dados ndo sdo confidveis). Como os achados e conclusdes da
auditoria dependem muito da qualidade das informacdes e dados coleta-
dos, é essencial avaliar o risco de ndo ter acesso a informacdes e dados de
boa qualidade ao se planejar e conduzir uma auditoria.

Os auditores ndo realizam andlises suficientes devido & falta de expertise,
critérios de auditoria ou acesso ¢ informacdo. Se for exercido o devido zelo
durante a fase de planejamento, os riscos devido a falta de experiéncia e de
critérios de auditoria podem ser mitigados durante a auditoria.

Os auditores ndo identificam, na fase de planejamento, todas as questoes-
-chave que serdo abordadas durante a auditoria, ndo consideram as evidén-
cias relevantes, ou ndo contrapdem argumentos importantes nas conclusdes
da auditoria.

Os auditores ndo avaliam se o risco de fraude é significativo no contexto
do(s) objetivo(s) da auditoria e/ou ndo comunicam imediatamente eventuais
fraudes e iregularidades. Se houver fraude, o auditor € incentivado a seguir
os procedimentos da ISC em relacdo a fraudes.

Os auditores ndo lidam adequadamente com temas altamente complexos
e politicamente sensiveis. Isso poderia minar gravemente a credibilidade do
relatério de auditoria e da ISC.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



O conceito de asseguracdo de auditoria é inseparavel do conceito de riscos de auditoria. Nor-
malmente, ndo se espera que os auditores operacionais fornecam asseguracdo na forma de
um parecer geral, comparavel aos pareceres de auditorias financeiras, sobre a economicidade,
eficiéncia e efetividade das entidades auditadas (ISSAI 300/21).

Os usuarios do relatério de auditoria devem ter certeza de que a conclusdo do relatério seja
confiavel e valida. De acordo com o documento GUID 3910/27, informacdes confidveis e va-
lidas requerem que as conclusdes sobre o objeto estejam logicamente vinculadas ao(s) obje-
tivo(s) e critérios da auditoria e sejam sustentadas por evidéncias suficientes e apropriadas.
As conclusdes devem ser escritas de forma a aumentar o grau de confianca dos usudrios na
avaliacdo do objeto subjacente em relagao aos critérios.

E importante que o auditor deixe claros os vinculos entre os objetivos, critérios e achados da
auditoria com base em evidéncias sdlidas. Para tal, € necessario oferecer clareza sobre como os
resultados, critérios e conclusdes foram desenvolvidos de maneira equilibrada e razodvel e por
gue as combinacoes de resultados e critérios resultam numa determinada conclusao geral ou
num conjunto de conclusdes. Se isso for feito corretamente, os usuarios podem ter certeza da
validade das conclusdes: ou seja, pode-se dizer que o auditor tenha fornecido asseguragdo (GUID
3910/32). A asseguragao fornecida ao usuario deve ser comunicada de forma transparente.

O auditor deve avaliar os riscos de auditoria e tomar medidas para fornecer asseguracdo. Es-
pecificamente, deve:

(1) identificar os riscos;

(2) avaliar os riscos;

(3) desenvolver e implementar estratégias para prevenir e mitigar os riscos; e

(4) monitorar os riscos de auditoria e as estratégias de mitigacdo durante toda a auditoria e
fazer os ajustes necessarios, conforme mudarem as circunstancias.

Os riscos de auditoria e os niveis de asseguracao sao afetados por varios fatores, mas um ele-
mento particularmente importante é a capacidade da equipe de auditoria de:

e desenvolver um plano de auditoria de qualidade que inclua o escopo da auditoria e a ade-
guacdo dos procedimentos de coleta de evidéncias;

e compreender suficientemente o objeto para gerenciar ativamente os riscos e o plano de
auditoria. As equipes de auditoria devem considerar as condi¢cdes do objeto e o nivel de
confianga exigido pelos usuarios do relatério de auditoria; e

e exercer efetivamente julgamento e ceticismo profissionais na avaliacao de riscos, pois cada
tema de auditoria é Unico. O auditor deve pesquisar e informar-se cuidadosamente sobre
o tema que esta sendo auditado e documentar sua compreensao do objeto de forma a
fornecer confianca de que o entendeu adequadamente.



Mais detalhes sobre a avaliacdo e mitigacdo de riscos de auditoria sdo fornecidos nos capitulos
4eb5.

No que consiste a comunicag¢ao com as entidades auditadas, as partes interessadas
externas, a midia e o publico?

A norma
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O auditor deve planejar e manter uma comunicacdo eficaz e adequada dos aspectos-chave da
auditoria com a entidade auditada e as partes interessadas relevantes durante todo o processo de
auditoria.

O auditor deve ter o cuidado de garantir que a comunicagcdo com as partes interessadas ndo com-
prometa a independéncia e a imparcialidade da ISC.

A ISC deve comunicar claramente as normas que foram seguidas na realizacdo da auditoria
operacional.

O auditor deve, como parte do planejamento e/ou da conducdo da auditoria, discutir os critérios
de auditoria com a entidade auditada.

As ISCs adotam normas, processos e métodos de auditoria objetivos e fransparentes, inclusive pro-
cedimentos para obter comentdrios da entfidade auditada sobre os achados e recomendacdes
de auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/55, ISSAI 3000/59, ISSAI 3000/61, ISSAI 3000/49 e INTOSAI-P-20, principio 3.

A equipe de auditoria ndo trabalha sozinha na conducdo da auditoria operacional. O auditor
e a equipe de auditoria devem manter uma comunicagdo eficaz e adequada com as entida-
des auditadas com o intuito de obter as informacGes necessdrias para realizar suas andlises
e chegar as devidas conclusdes. A auditoria pode se concentrar em uma ou varias entidades
auditadas. A comunicacdo com todas as entidades relevantes envolvidas é importante. Além
de consultar as partes interessadas internas a ISC, como advogados, metodologistas e espe-
cialistas técnicos, também pode ser util obter a ajuda de atores externos. Por exemplo, as ISCs
podem contratar especialistas no objeto em organizacdes comerciais ou firmas de pesquisa
para que auxiliem a auditoria. No entanto, é importante manter a independéncia ao buscar
esse tipo de assisténcia e nao permitir que o especialista influencie indevidamente as conclu-
soes da auditoria. Por fim, no caso de ISCs que interajam com a midia sobre seu trabalho, pode
ser necessario considerar uma estratégia para se comunicar com a midia e o publico (especial-
mente para auditorias controversas ou de alta visibilidade).



Comunicacdo com as entidades auditadas

E importante que as entidades auditadas sejam mantidas
engajadas em todos os assuntos relevantes para a audi-
toria. Isso é importante para desenvolver uma relagao
de trabalho construtiva e ajudar a garantir que a equipe
de auditoria possa atingir o(s) objetivo(s) da auditoria e
conduzir uma auditoria de alta qualidade. A comunicacao
pode incluir a obtencdo de informacdes relevantes para a
auditoria e o compartilhamento, com a Administracdo e
os responsaveis pela governanca, de observag¢des oportu-
nas sobre possiveis achados e conclusdes. As ISCs podem
fornecer requisitos minimos gerais para seus auditores em
relacdo a comunicacdo com as entidades auditadas. Por
exemplo, as orientacdes da ISC podem indicar quando os
auditores devem se comunicar com as entidades audita-
das e o tipo ou nivel de detalhes a serem debatidos; ou
a politica e os procedimentos da ISC podem exigir que as
recomendacdes feitas a uma entidade auditada ndo sejam
tdo prescritivas e detalhadas ao ponto de levar os funcio-
narios da ISC a serem percebidos como consultores, em
vez de auditores independentes e imparciais.

E recomendavel que a equipe de auditoria se comunique
com as entidades auditadas em intervalos regulares du-
rante a auditoria. Especificamente, a equipe pode:

® iniciar o processo de comunica¢ao com as entidades
auditadas na fase de planejamento e manté-lo du-
rante toda a auditoria. Como as entidades auditadas
podem ndo ter conhecimento prévio sobre auditorias

[
_\\.,’_ Os auditores podem manter
“ % ~ uma comunicacdo eficaz
com a entidade auditada por meio
de:

* reunides presenciais com funcio-
ndrios da entidade

e reunioes por teleconferéncia; e

e comunicacdo escrita, como car-
tas e e-mail.

As equipes de auditoria precisam se
reunir com a entidade ou entidades
auditadas em momentos-chave du-
rante a auditoria, fais como:

* reunido inicial para debater o
objetivo, as questdes, o escopo e
a metodologia da auditoria, bem
Ccomo 0s requisitos e prazos de infor-
macoes;

* reunides de trabalho para obter
informacdes e dados da(s) entida-
de(s) auditada(s) e informar a enti-
dade auditada sobre o andamento
da auditoria; e

e reunido proxima ao final da audi-
toria na qual séo analisadas e deba-
fidas as conclusdes preliminares da
auditoria e durante a qual a enfida-
de auditada tem a oportunidade de
tecer comentdrios e fornecer infor-
macoes adicionais.

Em sua comunicacdo com a entida-
de auditada, é importante que os
auditores:

e sejam profissionais,
corteses e receptivos; e
* mantenham sua independéncia e
imparcialidade.

respeitosos,

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

operacionais, é importante apresentar a elas os objetivos e o processo dessas auditorias;

e envolver as entidades auditadas durante os estagios iniciais da auditoria, em que sdo defini-

dos: o objeto de auditoria; o(s) objetivo(s) e questdes de auditoria; os critérios de auditoria; o

periodo a ser auditado; e os empreendimentos, organiza¢gdes e/ou programas governamen-

tais a serem incluidos na auditoria. O acesso a documentacdo, os dados, a confidencialidade/

sensibilidade das informagbes que serdao compartilhadas e como elas podem ser usadas e

divulgadas no relatdrio final de auditoria sdo questdes-chave a serem debatidas com a(s)

parte(s) auditada(s) no inicio do processo de auditoria, preferencialmente durante a fase de

planejamento;



e realizar reunides de atualizacdo com as entidades auditadas ao longo do processo de audi-
toria e considerar seu feedback. As auditorias geralmente evoluem a medida que a equipe
de auditoria aprende mais sobre o tema e mais informacdes sdo obtidas e analisadas. O
auditor deve manter as entidades auditadas informadas sobre quaisquer alteragdes signi-
ficativas nos principais aspectos da auditoria, como, por exemplo, eventuais mudangas nas
questdes ou critérios de auditoria. A comunicac¢ao eficaz pode ajudar a melhorar o acesso
a informacgdes e dados, além de oferecer insights melhores sobre as perspectivas das en-
tidades auditadas; e

e proporcionar as entidades auditadas a oportunidade de comentar sobre os achados, conclu-
soes e recomendacdes da auditoria. Ademais, os comentdrios das entidades auditadas po-
dem ser utilizados para corrigir erros fatuais e considerar a necessidade de outras alteragdes
nos relatérios finais. As demais divergéncias de opinido ou outros comentarios importantes,
juntamente com as respostas da ISC, poderdo ser publicados como parte do relatério.

E importante manter um didlogo robusto ao longo de todo o processo de auditoria com as en-
tidades auditadas para alcancar melhorias significativas na governanca e ampliar o impacto da
auditoria. Nesse contexto, o auditor pode manter interagdes construtivas com entidades audi-
tadas compartilhando achados e perspectivas preliminares da auditoria a medida que forem
desenvolvidos e avaliados durante o trabalho. No entanto, vale lembrar que o auditor também
deve manter, em todos os momentos, niveis adequados de independéncia e imparcialidade ao
se comunicar e trabalhar com entidades auditadas de maneira eficaz.

Comunicagdo com partes interessadas externas

J4a se falou da importancia de a ISC montar equipes de auditoria que, coletivamente, reinam
os conhecimentos e habilidades necessarias para conduzir a auditoria; e de consultar as partes
interessadas dentro da ISC, como especialistas ou metodologistas, em todas as fases da au-
ditoria. Também é apropriado interagir com partes interessadas externas a ISC. Algumas das
possiveis partes interessadas externas a organizacdo sdo:

J comunidades académicas e empresariais;

o organismos internacionais;

o auditores internos;

o cidaddos e seus representantes;

o institutos de pesquisa;

. organizacgOes da sociedade civil (OSCs);

o instituicGes profissionais;

. representantes de grupos vulneraveis;

J outras organizagdes nao governamentais; e

o peritos juridicos, se ndo houver expertise dentro da ISC.



A comunica¢do com as partes interessadas é importante tanto para a lideranga da ISC quanto
para as equipes de auditoria. Por exemplo, as ISCs precisam cultivar boas relagées com varias
organizacgdes para promover uma colaborac¢do produtiva.

Além disso, o auditor deve se esforcar para manter boas relagdes profissionais com todas as
partes interessadas envolvidas na auditoria. Ao fazé-lo, deve promover um fluxo de informa-
¢oes livre e franco, tanto quanto os requisitos de confidencialidade permitirem, e conduzir
debates numa atmosfera de respeito mutuo e compreensao dos respectivos papéis e respon-
sabilidades de cada parte interessada. Embora a comunicacdo com as partes interessadas seja
importante, é essencial que essa comunicacdao ndo comprometa a independéncia e a impar-
cialidade da auditoria ou da ISC. Por exemplo, a ISC pode ter politicas e procedimentos que di-
tam os tipos de detalhes sobre a auditoria, ou sobre a documentagdo de auditoria, que podem
ser compartilhados com partes interessadas externas a ISC.

Comunicacdo com a midia e o publico

Uma estratégia de divulgacao e comunicacao com a midia pode ser importante para informar
o publico sobre os resultados da auditoria. E uma boa pratica tornar os relatérios acessiveis ao
publico e a outras partes interessadas por meio da midia, a menos que isso seja proibido por
leis ou regulamentos. Relatar publicamente os resultados da auditoria, a menos que isso seja
especificamente limitado, torna os resultados menos suscetiveis a mal-entendidos e facilita o
acompanhamento para determinar se foram tomadas a¢des corretivas apropriadas. E impor-
tante que as ISCs envidem esforcos razoaveis para considerar as necessidades do publico e da
midia em suas solicitacdes de informagdes sobre o trabalho da ISC. O tratamento dado pelas
ISCs a todos os meios de comunica¢cdo — impressos ou eletronicos, locais ou nacionais, nacio-
nais ou internacionais — deve ser equilibrado e equitativo.

E importante que o auditor siga as orientacdes ou regras da ISC em relagdo a comunica¢do com
a midia e o publico. Por exemplo, as orientagdes da ISC podem definir o nivel dos funcionarios
que podem participar de entrevistas com a midia.



Os principios para a condugdo de uma auditoria operacional de qualida-

de abrangem todo o trabalho do auditor. Portanto, é importante que ele
sempre se lembre de...

.. enfender e cumprir o marco de assegura-
cdo e controle de qualidade da ISC;

.. considerar a independéncia, estar ciente

de possiveis ameacas d independéncia e
denuncid-las, se necessdrio;

... aderir a todos os requisitos € normas éti-
cas da ISC;

.. exercer bom julgamento e ceticismo
profissionais;

... garantir que a equipe de auditoria
apresente, coletivamente, as competén-
cias profissionais necessdrias para realizar a
auditoria;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

... determinar a materialidade dos femas e
achados da auditoria, documentar ade-
quadamente as evidéncias e decisdes da
auditoria e assegurar a supervisdo eficaz da
auditoria;

.. avaliar os riscos de auditoria e implemen-
tar estratégias para oferecer asseguracdo
na auditoria;

... planejar e manter uma comunicacdo efi-
caz e adequada sobre os principais aspec-
tos da auditoria com a entidade auditada e
as partes intferessadas; e

... considerar que as auditorias operacionais
exigem niveis significativos de julgamento,
interpretacdo e ceticismo, porque as evidén-
cias associadas ds auditorias operacionais
sdo tipicamente persuasivas, e ndo conclusi-
vas, e exigem constante reavaliagcdo.



Consideragoes da IDI para integrar a inclusao e maximizar o impacto das auditorias
operacionais

Além dos principios gerais advindos das ISSAls de auditorias operacionais, vale destacar duas
consideragdes abrangentes relacionadas a auditorias operacionais: inclusao e impacto da au-
ditoria. Essas considera¢des ndo sdo requisitos da auditoria operacional, ou seja, a auditoria
operacional ainda pode estar em conformidade com as ISSAls, mesmo que essas a¢des nao
sejam realizadas. No entanto, a IDI recomenda que as ISCs integrem consideragdes de impacto
e inclusdo em todo o processo de auditoria operacional para aumentar o valor e os beneficios
proporcionados pela entidade.

Processo de auditoria operacional motivado por impactos

A IDI descreve os “impactos de auditoria” como a contribuicdo da auditoria da ISC para a gera-
¢do de efeitos positivos de longo prazo para o planeta e as pessoas (sociedades/grupos/areas),
especialmente aquelas deixadas para tras. Esses impactos de auditoria sdo gerados por meio
de uma cadeia de valor de produtos e resultados da ISC. A Figura 7 ilustra como poderia ser
essa cadeia de valor no caso de auditorias operacionais.

Figura 7: Cadeia de valor de produtos e resultados da ISC

« Cobertura adequada ¢ Monitoramento e Melhora da
legislativo governanga e da
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: com impactos

publicados sobre as 11

tempestivamente recomendacdes positivos para as

pessoas e o planeta
« Extensa divulgacao

do relatério de
auditoria operacional
a diversas partes
interessadas

Embora as ISCs tenham controle sobre seus resultados, hda muitos fatores que afetam tais
resultados e sua contribuicdo para os impactos. As ISCs fazem parte de um ecossistema. O
contexto social, econdmico e politico do pais e as multiplas partes interessadas, tais como
orgdos do Legislativo e do Executivo, organizacdes da sociedade civil, entidades profissionais,
academia, midia etc., desempenham um papel na geracao dos impactos de auditoria.



Embora a ISC possa ndo ter controle sobre todos eles, ela sempre exerce certa influéncia. Para
maximizar a possibilidade de contribuicdo da ISC para os impactos por meio de auditorias ope-
racionais, recomendamos que a ISC incorpore consideracdes sobre impactos de auditoria em
todo o processo. Isso pode ser feito perguntando e respondendo a algumas perguntas-chave
durante diferentes fases da execucao da auditoria.

Perguntas-chave

e Quais sdo os impactos previstos nesta auditoria operacional?

* O tema selecionado contribuird para os impactos de auditoria desejados?

e O marco do plano de auditoria levard aos impactos de auditoria desejados?e

* As principais partes inferessadas estdo envolvidas em fodo o processo de auditoria?

e Asrecomendacodes da auditoria terdo impactos positivos, inclusive para as pessoas excluidas?e

* As mensagens-chave sdo fransmitidas a todas as partes interessadas relevantes?

e Hd& processos em vigor para o monitoramento e viabilizacdo adequados dos impactos de
auditoria?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Algumas dicas para melhorar os impactos de auditoria sao apresentadas a seguir.

Dicas para melhorar os impactos de auditoria

v Interagir com a lideranca da ISC

v Manter comunicacdo constante com as entidades auditadas
v' Criar uma coalizdo de partes interessadas

v' Comunicar o valor do seu trabalho

v Refletir sobre os impactos da auditoria durante todo o processo

v Seguir as ISSAIs

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Integragao de consideragdes de inclusao em auditorias operacionais

MilhGes de pessoas em todo o mundo continuam a viver na pobreza e ndo tém uma vida dig-
na. Ha enormes disparidades de oportunidade, riqueza e poder. A desigualdade de género ain-
da impde grandes desafios. A pandemia atual aprofundou essas desigualdades. As pessoas sdo
excluidas quando ndo tém escolhas e oportunidades para participar e se beneficiar dos pro-
cessos e resultados do governo. As pessoas podem se tornar vulnerdveis e ser deixadas para
tras devido a muitos fatores, tais como género, etnia, idade, classe social, deficiéncia, orien-
tacdo sexual, religido, nacionalidade, condi¢do de pessoa indigena, status migratério, status
socioeconOmico, distancia geografica, conflitos etc. Em todos os contextos nacionais, é impor-
tante que os responsaveis pela governanga se assegurem de que as politicas, programas e ins-
tituicBes publicas sejam inclusivas e respondam as necessidades dos grupos marginalizados.



A inclusdo dos grupos marginalizados é importante tanto para os resultados quanto para as
decisGes do governo. Como a auditoria operacional busca contribuir para uma governanca e
prestacao de servicos eficazes, é importante examinar se os responsaveis pela governanca tém
sido inclusivos e receptivos as necessidades de grupos marginalizados em seu contexto nacional.

E possivel examinar aspectos de inclusdo nas auditorias operacionais ao:

e Examinar a inclusdo como parte de cada tema da auditoria operacional. Em auditorias
de sistemas nacionais de saude publica robustos e resilientes, um dos temas examina-
dos poderia ser a preparacdo de tais sistemas para responder as necessidades de setores
marginalizados da populacdo durante emergéncias (por exemplo, pessoas com deficiéncia,
migrantes e refugiados).

e Selecionar temas que gerem impactos diretos para os marginalizados. Com base nas
prioridades nacionais, é possivel selecionar temas de alta prioridade que impactem direta-
mente as pessoas marginalizadas. Por exemplo, em paises com taxas muito altas de violén-
cia contra as mulheres, é possivel selecionar a erradicacao da violéncia contra as mulheres
como tema de auditoria operacional.

e |nteragir com partes interessadas e beneficiarios de setores marginalizados. O préprio
processo de auditoria pode ser inclusivo, envolvendo organizagdes da sociedade civil (OSCs)
que representem grupos marginalizados relevantes, ou buscando contato direto com os
setores marginalizados. Tal engajamento geraria muitos beneficios, como, por exemplo,
contribuir para um melhor entendimento do assunto, garantindo que as vozes desses se-
tores sejam ouvidas e consideradas em todas as fases da auditoria. Também seria benéfico
para a capacidade do auditor de formular recomendacdes de auditoria relevantes.

e Compreender o impacto da auditoria nos setores marginalizados. A inclusdo também
pode ser considerada um fator para a compreensao do impacto da auditoria. Que diferen-
¢a a auditoria fara para os setores marginalizados?

e Comunicar as mensagens-chave das auditorias para aumentar a conscientizacdo sobre os
problemas enfrentados por setores marginalizados.



Possiveis questoes para examinar a inclusGo

v Como os grupos marginalizados sdo identificados pelo governo e considerados na implementa-
cdo das politicas publicase

v Quem estd sendo excluido e quais sdo as razdes subjacentes para sua vulnerabilidade?
v" Quais fontes desagregadas de dados estdo disponiveis e quais sdo as lacunas de dados?
v Que acodes estdo sendo adotadas para determinar as necessidades dos marginalizados?2

v' Como o governo garante que os grupos marginalizados sejam incluidos nos processos
decisoérios?

v Como o governo garante que os grupos marginalizados sejam informados sobre as decisdes e
acodes do governo?

v' Que acdo o governo tomou em relacdo as recomendacdes da ISC relacionadas a populacoes
marginalizadas e vulnerdveis?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



O processo de
auditoria operacional

Etapas e conceitos importantes

Passo 4 Passo 5
Seleg¢do de um Planejamento Condugdo Elaboragdo Elaboracdo Monitoramento
tema de auditoria da auditoria da auditoria de achados, do relatério dos resultados
conclusoes e da auditoria
recomendagoes

* Entender os interesses e prioridades do mi-

Consideragoes nistério, do Poder Legislativo, do governo

transversais ou de oufras partes interessadas, como
organizacdes da sociedade civil ou o
publico.

e Usar critérios de selegdo para garantir que

0\(0\6((3: os femas de auditoria sejam significativos,
ce e Ing, auditaveis e consistentes com o mandato
= . o
Ca Clg ¢ Examinar o ambiente de auditoria condu-
zindo andlises financeiras, de riscos e de
Julgamentoe politicas publicas.
ceficismo profissionals e Priorizar os temas de auditoria e determi-

nar as principais prioridades da ISC.
e Selecionar um tema para a equipe de
auditoria.



existentes?

corretamente?

Materialidade

Riscose
asseguracao

O
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e

Comunicacdo

/ Abordagem orientada a resultados: os
resultados estdo sendo alcancados?

/ Abordagem orientada a problemas:
quais sdo as causas dos problemas

/ Abordagem orientada a sistemas: o
sistema de gestdo estd funcionando

/Condigées
‘/Criférios

v Causas

v Efeitos

Planejamento da auditoria

Realizar um estudo prévio para entender melhor
o tema da auditoria.

Determinar a abordagem de auditoria.

Definir o(s) objetivo(s) para estabelecer o moti-
vo da auditoria.

Formular as questoes de auditoria para orientar
as dreas especificas da auditoria.

Identificar critérios de auditoria adequados
para medir o desempenho da enfidade audita-
da em relacdo ao esperado.

Desenvolver uma metodologia para orienfar a
coleta e andlise de informacodes.

Documentar o projefo com, por exemplo,
uma maftriz e desenvolver um cronograma do
projetfo.

Conduc¢ao da auditoria

Entender a importéncia de coletar evidéncias
suficientes e apropriadas.

Reunirinformacdes e dados empregando a me-
todologia aprovada.

Analisar as informacdes e dados coletados
usando métodos qualitativos e quantitativos.

Elaboracdao de achados,
conclusoes e recomendacgoes

Identificar os achados da auditoria.

Elaborar a mensagem com um equilibrio ade-
quado entre resultados positivos e negativos.
Elaborar as conclusdes e recomendagoes, con-
forme o caso.

Elaboragao do relatorio

Definir uma estrutura de relatério que comuni-
que, de forma eficaz, os resultados da auditoria.
Redigir o relatério de acordo com as orienta-
coes da ISC.

Obter comentdrios da entidade auditada sobre
o relatério preliminar.

Apds receber a aprovacdo da Administracdo
da ISC, finalizar e publicar o relatério.
Comunicar os resultados da auditoria as partes
relevantes.



e Determinar o nivel de progresso em re-
lacdo aos achados e recomendacoes
da auditoria.

e Avadliar se os problemas encontrados
foram tratados/solucionados.

e Determinar os beneficios financeiros e
ndo financeiros.

e |dentificar dreas para auditorias futuras.

Os 3 Es das auditorias operacionais

Buscar conheci-
mentos das partes

interessadas intemas
da ISC, bem como de
especialistas externos.

Economia
Manter os
custos baixos

Comunicar-se com
as entidades audita-
das durante toda a
auditoria.

Efetividade

Cumprir os objetivos
e alcangar os resul-
tados pretendidos

Eficiéncia
Aproveitar ao
maximo os recur-
sos disponiveis

Usar julgamento
profissional aplican-
do conhecimentos,
experiéncias e ceti-
cismo a cada fase
da auditoria.

Considerar a inclu- Considerar o equi-

sdo ao projetar, librio, relatando

conduzir e relatar. resultados positivos e
eventuais deficiéncias.




Capitulo 3

Como selecionar os temas da auditoria operacional?

e Entender os interesses e prioridades do ministé- e Examinar o ambiente de auditoria condu-
rio, do Poder Legislativo, do governo ou de ou- zindo andlises financeiras, de riscos e de
fras partes interessadas, como organizacdes da politicas publicas.
sociedade civil ou o publico. * Priorizar os temas de auditoria e determinar

e Usar os critérios de selegdo para garantir que os as principais prioridades da ISC.
temas de auditoria sejam significativos, audita- « Selecionar um tema para a equipe de au-
veis e consistentes com o mandato da ISC. ditoria.

De acordo com a ISSAI 3000, o planejamento da auditoria operacional tem duas partes: sele-
¢do de temas e planejamento da auditoria. Este capitulo é sobre a sele¢do. Ele explica como as
entidades fiscalizadoras superiores (ISCs) podem selecionar quais temas auditar. O Capitulo 4
trata do planejamento de auditorias operacionais.

O processo de selegdo pode variar entre diferentes ISCs. E importante que o auditor entenda
como é feita a selecao dos temas de auditoria durante a condugao de seu trabalho. Este capi-
tulo oferece orientagGes gerais com base nos requisitos das Normas Internacionais das Enti-
dades Fiscalizadoras Superiores (ISSAls) sobre auditorias operacionais e nas praticas comuns
de ISCs.

Este capitulo respondera as seguintes perguntas:

e O que é o processo de planejamento estratégico?

e Como as ISCs examinam o ambiente de auditoria para identificar possiveis temas para suas
auditorias operacionais?

e Como surgem as solicitacOes das partes interessadas externas?



e Por que a ISC consideraria auditar um tema que ndo seja responsabilidade de uma Unica
entidade auditada?
e Quais critérios as ISCs usam para selecionar temas para auditorias operacionais?

O que é o processo de planejamento estratégico?

O auditor deve selecionar temas de auditoria por meio do processo de planejamento estratégico
da ISC, anadlisando temas potenciais e realizando pesquisas para identificar riscos e problemas de
auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/89.

O planejamento estratégico é o processo de determinagao dos objetivos de longo prazo da ISC
e identificacdo da melhor abordagem possivel para alcan¢a-los'!. O processo de planejamento
estratégico da ISC pode ser considerado como o primeiro passo na selecdo de temas, uma vez
que abrange a analise de areas em potencial para a auditoria e define a base para a alocagao
eficiente de recursos de auditoria (ISSAI 3000/92). Como parte desse processo, a ISC realiza
pesquisas para identificar os principais riscos e dreas problematicas consideradas importantes.
A ISC analisa esses assuntos para identificar quais auditorias operacionais sdo de maior inte-
resse para o publico, o governo e o Poder Legislativo; e quais podem agregar mais valor.

O processo de planejamento estratégico utilizado varia de uma ISC para outra. Normalmente,
os planos cobrem periodos de varios anos e orientam as ISC na selecdo de temas para audito-
rias operacionais. O plano estratégico normalmente resultard num plano de auditoria opera-
cional de nivel inferior, indicando quais temas serdo abordados nos préximos um ou mais anos.

11 Isso é diferente do plano estratégico operacional ou organizacional. O plano estratégico de auditoria, no entanto, emba-
sara o plano organizacional.



Os objetivos do plano estratégico de auditoria geralmente sdo...

... fornecer uma base sélida para a Alta ... comunicar as prioridades da auditoria
Administracdo da ISC definir a direcdo para operacional da ISC ds entidades auditadas
a futura cobertura de auditoria; e ao Legislativo;

... compreender os riscos enfrentados pelas ... produzir um programa de frabalho que
enfidades auditadas e levar esses riscos possa ser realizado com os recursos disponi-
em consideracdo na selecdo do tema da veis; e

auditoria;

... fornecer uma base para a responsabiliza-
... identificar e selecionar auditorias ope- ¢do da ISC.
racionais com potencial para melhorar a
responsabilizacdo e a administracdo do
setor publico;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Como as ISCs coletam informacées para o processo de planejamento estratégico?

Os temas de auditoria derivam de duas fontes principais:

e Questdes gerais que a ISC tenha identificado por meio da varredura do ambiente de audi-
toria.

e Pedidos ou sugestdes das partes interessadas.

A Figura 8 apresenta um exemplo de como essas duas fontes podem ajudar a ISC a selecionar

temas de auditoria.

Figura 8: Como as ISCs podem selecionar temas de auditoria

Insumo S Qo Insumo o > Produto
Sugestdes das partes Compreensdo
interessadas: > das expectativas >
¢ Legislativo; das partes interessadas

e Governo/Poder Executivo;

¢ Partes inferessadas internas;

¢ Organizacdes ndo
governamentais;

e Qutras partes interessadas
relevantes.

Questdes gerais: -+ Matriz de selegcdo de temas ——

e Auditoria anterior;

* Opinides do governo, docu-
mentos orcamentdrios efc.;

¢ Relatérios e avaliacdes
anuais dos 6rgdos;

¢ Midia e relatérios externos;

e Trabalho de campo de
auditoria anterior;

¢ Andlise de indicadores de
desempenho;

¢ Debates com érgdos/
entidade;

e Prioridades do LegiSlGﬂVO: Plano de trabalho anual
¢ Prioridades do governo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Como as ISCs examinam o ambiente de auditoria para identificar possiveis temas
para suas auditorias operacionais?

Normalmente, as ISCs tratam a identificacdo de novos temas de auditoria operacional como
um processo continuo e nao como uma atividade individual. Ideias proveitosas podem surgir
em qualquer momento e de muitas fontes. A ISC e o auditor devem estar atentos a novos de-
safios, riscos e eventos que afetem entidades governamentais.

As entidades auditadas enfrentam pressées internas e externas que podem tornar seu traba-
Iho um objeto adequado de auditoria operacional. Alguns exemplos de pressdes comuns sdo:

e restricdes orcamentarias;

e tendéncias econémicas, sociais e demograficas;

* langamento de programas novos e complexos;

¢ disponibilidade de pessoal suficientemente qualificado;
e foco da midia nas atividades das entidades; e

* mudangas na alta administragao.

E importante que as ISCs avaliem os riscos emergentes e em evolucdo no ambiente de audito-
ria e respondam em tempo habil (INTOSAI-P-12/principio 5). Durante a fase de planejamento
estratégico, técnicas como andlise de riscos ou avaliagcdo de problemas podem ajudar a estru-
turar o processo. No entanto, tais técnicas precisam ser complementadas por julgamento pro-
fissional para refletir o mandato da ISC e garantir que sejam selecionados temas significativos
e auditaveis (ISSAI 3000/93). Se o auditor identificar os riscos antecipadamente e, por meio
de uma auditoria operacional, fizer recomendacgdes para mitiga-los, espera-se que isso tenha
um impacto significativo na efetividade das entidades auditadas. O Capitulo 4 fornece mais
detalhes sobre como identificar e avaliar os riscos.

Muitas ISCs conduzem um programa anual de atualizacao das avaliagdes de riscos para as en-
tidades auditadas por elas. Esse processo as ajuda a identificar temas nos quais é provavel que
possam ter um impacto positivo. Had muitas técnicas diferentes para identificar possiveis temas
de auditoria. A Figura 9 apresenta algumas das formas mais comuns, e a Figura 10 descreve
como o processo funciona na ISC da Zambia.



Figura 9: Métodos de identificacdo de possiveis temas de auditoria

Exame detalhado As ISCs monitoram questdes-chave no setor pUblico para se manterem a
do ambiente do par de acontecimentos que possam merecer um exame mais MiNUCioso
setor pUblico por meio de auditorias operacionais. Por exemplo, € possivel:

e Ler publicacoes relevantes e relatdrios anteriores relacionados a audito-
rias operacionais, financeiras e de conformidade;

e Quyvir a experiéncia de outros auditores;

e Revisar franscricoes de debates parlamentares;

e Assistir a conferéncias e semindrios;

e Promover debates com colegas, partes interessadas e especialistas; e

e Considerar a cobertura da midia sobre o assunto.

A vigildncia da drea é um processo continuo que garante que o auditor
e a ISC estejam sempre de posse de informacdes atualizadas sobre o que
estd acontecendo na sociedade e quais dreas podem exigir um exame
mais aprofundado.

Revisdo de As ISCs devem permanecer atentas a andncios e publicacdes oficiais que
anUncios oficiais afetem as entidades auditadas. A seguinte lista de informacdes pode ser
inspecionada pelo auditor:

e Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODSs) da comunidade
internacional.

e Resolucdes da Comissdo de Contas PUblicas do pais ou de uma comis-
sdo compardvel.

e Discurso do chefe de Estado que marque a abertura do ano
parlamentar.

e |Legislacdo e discursos legislativos.

e Orcamentos e diretrizes nacionais.

e Outros documentos de politicas publicas (por exemplo, documentos de
estratégia ministerial, white papers etc.).

» Relatdrios anuais das entidades auditadas.

e Acontecimentos globais, como temas identificados pela INTOSAL.

Andlise A andlise financeira bdsica requer certa ciéncia de como o dinheiro entra
financeira e sai da entfidade auditada. O auditor pode optar por examinar mais de
perto certos aspectos relevantes, tais como:

e Arranjos financeiros complexos;

e Fontes novas de receitas e despesas; e

» Areas em que os gastos sejam altos, ou que tenham apresentado rapi-
das mudancas.

Monitoramento As ISCs monitoram a midia (por exemplo, artigos de jornais, noticias em ca-
da midia nais de televisdo e rddio e midias sociais) para identificar as preocupacoes
do puUblico ou de comentaristas sobre os servicos publicos. E importante
que o auditor considere uma vasta gama de midias para poder detectar
problemas que possam afetar apenas determinados segmentos da popula-
c¢cdo, como, por exemplo:

e Publicacdes voltadas para pessoas mais velhas que possam fornecer
pistas para questdes emergentes em dreas como pensdes ou tratamento
de condicdes de saude mais prevalentes entre os idosos.

e Publicacdes regionais que chamem mais atencdo para a alocagdo de
recursos do governo cenfral para atividades como transporte publico,
saneamento e telecomunicagodes.

e Publicacdes destinadas a géneros, grupos étnicos ou outros segmentos
especificos da populacdo que possam identificar questdes relaciona-
das a servicos publicos (como desfechos de saude) que estejam tendo
impacto desproporcional em seus leitores.




Pesquisas
gerais

Consideragao
das opinioes
dos cidadaos

Uma pesquisa geral (tfambém conhecida como visdo geral) geralmente
fornece uma compreensdo dos objetivos, principais atividades e nivel e na-
tureza dos recursos usados pela entidade auditada na execucdo de suas
funcdes. O auditor pode reunir e avaliar informacdes sobre contexto, obje-
fivos, atividades, planos, recursos, procedimentos e confroles nas entidades
ou dreas envolvidas.

A pesquisa geral busca:

¢ |dentificar e revisar as dreas que absorvem um nivel significativo de
recursos;

¢ |denfificar riscos potenciais para alcancar o uso ideal de recursos;

e Destacar dreas para atencdo continuada da auditoria; e

e Propor dreas ou assuntos para auditoria.

O auditor pode redalizar pesquisas gerais que cubram:

* Toda uma enfidade auditada;

* Um grupo de atividades relacionadas; e

* Grandes projetos ou programas de despesas ou receitas.

A pesquisa geral pode ser uma fonte valiosa de referéncias para a formula-
cdo de propostas para o plano estratégico de auditoria. Quando o auditor
coleta informacdes em seu trabalho de pesquisa geral, é importante regis-
trar todos os fatos e avaliacdes relevantes em pastas de trabalho de facil
acesso e manté-las atualizadaos.

Geralmente, a pesquisa geral cobre:

¢ Informacdes de apoio sobre a entidade auditada;
* Autoridade legislativa significativa;

¢ Objetivos da enfidade auditada;

¢ Arranjos organizacionais;

¢ Relacdes de responsabilizacdo;

¢ Atividades realizadas;

¢ Natureza e nivel dos recursos utilizados; e

¢ Procedimentos e sistemas de controle em vigor.

As ISCs buscam conhecer e entender como os cidaddos veem o desem-
penho da entidade auditada e como seus interesses sdo afetados por tal
desempenho.

Os cidaddos podem representar fontes de ideias e de demandas para
auditorias operacionais; ao mesmo tempo, podem ser usudrios dos relatd-
rios de auditoria operacional. As ISCs buscam obter e manter informacdes
relevantes descrevendo as opinides do publico sobre a operacdo de orga-
nizacdes ou programas governamentais.

Em sua andlise, o auditor deve considerar a inclusdo — ou seja, como o
desempenho da entidade auditada afeta diferentes setores da socie-
dade. Por exemplo, ao analisar um programa com foco em habilidades
empresariais, o auditor pode considerar se homens e mulheres tém acesso
semelhante ao programa e como os participantes homens e mulheres se
sentem em relacdo a sua experiéncia no programa. Se o auditor identificar
diferencas relevantes nas experiéncias e resultados de diferentes grupos
sociais, poderd investigar se alguma alteracdo poderia tornar os servicos
mais inclusivos.

Ao considerar se um tema de estudo é relevante, o auditor pode conside-
rar as preocupacoes das partes interessadas, o interesse publico, os requisi-
tos regulatérios e as consequéncias para a sociedade.



Articulagdo com
outras partes
interessadas
externas

Debates e
avaliagoes
internas dentro
da ISC

As ISCs podem desenvolver relacionamentos com partes interessadas exter-
nas e interagir com eles frequentemente para identificar e debater possiveis
femas de auditoria.

O auditor pode obter informacdes sobre temas de auditoria de especialis-
tas no objeto, partes relevantes do governo e auditores internos da entfida-
de auditada.

A comunidade académica também tem pessoas com conhecimentos es-
pecializados em dreas especificas de auditoria. Esses académicos podem
oferecer uma visdo mais objetiva e menos limitada por interesses pessoais.
Os académicos podem, portanto, servir como parceiros de debates ade-

quados e, ds vezes, como consultores em todos os estdgios da auditoria.

As organizagdes ndo governamentais podem ser uma fonte Util de ideias.
Elas podem fer conduzido suas pesquisas por meio de pesquisas e estudos
de caso e podem ter acesso a uma vasta gama de contatos relevantes.

O auditor pode intferagir com outros auditores operacionais, financeiros e
de conformidade internos & ISC para identificar possiveis temas de audito-
ria. Por exemplo, os auditores financeiros podem ter encontrado deficién-
cias financeiras que indiguem que um programa ndo tenha sido implemen-
tado de forma eficaz.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Figura 10: Como a ISC da Zambia examina o ambiente para identificar possiveis temas de

auditoria

A ISC da Zdmbia usa a observacdo da drea
como base principal para a realizacdo de
auditorias operacionais. O monitoramento
tem como objetivo avaliar dreas nos diversos
setores onde houver relatos de insatisfacdo da

populacdo com servicos ou bens prestados por

entidades puUblicas, ou onde forem observa-
dos problemas de desempenho por parte das
entidades. Também sdo usados relatérios de
auditorias financeiras e de conformidade para
identificar dreas potenciais para investigacdo
em auditorias operacionais.

As responsabilidades de vigiléncia de dreas de
determinados setores séo alocadas a grupos
de, no mdximo, trés auditores. A tarefa dos
auditores € acompanhar a evolucdo e os

por exemplo, de planos estratégicos e anuais,
debates no Legislativo, decisdes tomadas pelo
Executivo, alocacdes orcamentdrias, midia e
debates puUblicos com especialistas e outras
partes interessadas.

As avaliagcdes do setor séo posteriormente
compiladas numa avaliagdo geral de riscos, na
qual sdo apresentados e priorizados possiveis
temas selecionados de auditoria operacional
em diferentes setores.

Dependendo dos resultados das avaliagoes,

é possivel determinar se as dreas sdo auditd-
veis ou ndo, considerando a materialidade, a
disponibilidade de informacdes, o potencial de
mudanca, as questdes de interesse publico etc.

problemas do setor durante o ano. A vigildncia
da drea é um processo continuo em que os
auditores coletam informacdes por meio,

Fonte: Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016.

Como surgem as solicitagdes de partes interessadas externas?

Um ministério pode solicitar a ISC que faga uma andlise prévia do funcionamento de um novo
programa. As ISCs também podem receber solicitacdes especificas para investigacdes ou audi-
torias do Poder Legislativo. Em sua resposta a tais solicitagdes, a ISC normalmente tem liberda-
de para acatar sugestdes. No entanto, respeitando as leis promulgadas pelo Legislativo que se
apliquem a ela, a ISC deve se assegurar de que pode manter sua independéncia. A menos que
especificado de outra forma pela legislacdo nacional, a escolha final sobre a realizacdo de uma
auditoria e sobre a definicdo dos principais objetivos de pesquisa da auditoria sempre cabe a
ISC, e ndo a parte interessada externa (INTOSAI-P-10/principio 3).

E importante que o auditor considere as necessidades e os interesses do publico-alvo de seu
relatério de auditoria ao considerar as solicitacGes externas. Ao levar essas necessidades em
consideracao, o auditor pode garantir que o relatdrio seja util e compreensivel. Por exemplo, o
auditor deve considerar quais questdes e achados sao relevantes para os leitores do relatério.
Conforme observado anteriormente, a materialidade pode ser definida como a importancia
ou relevancia relativa do objeto no contexto em que estiver sendo considerado. Além do valor
monetdrio, a materialidade inclui relevancia social e politica, conformidade, transparéncia,
governanca e responsabilizagdo (ISSAI 3000/84).

Para gerar o maximo de valor possivel, o auditor deve considerar a materialidade em todas as
etapas do processo de auditoria, inclusive quanto aos aspectos financeiros, sociais e politicos



do objeto (ISSAI 3000/83). O objeto pode ser considerado relevante se o conhecimento sobre
ele puder influenciar as decisdes dos usuarios. A determinacdo da materialidade é uma ques-
tdo de julgamento profissional e depende da interpretacdo do auditor sobre as necessidades
dos usuarios. Seu julgamento pode estar relacionado a um item individual ou a um conjunto
de itens.

Por que a ISC consideraria auditar um tema que nao seja responsabilidade de uma
Unica entidade auditada?

O plano estratégico de auditoria pode incluir temas que ndo sejam facilmente atribuiveis a
uma Unica entidade auditada. A auditoria operacional pode se concentrar num Unico progra-
ma, politica, entidade ou fundo, ou pode examinar resultados ou sistemas, analisando progra-
mas, politicas e entidades que contribuam para o resultado ou sistema. Apds uma avaliagdao da
complexidade do objeto e um mapeamento das entidades responsaveis (e do relacionamento
entre elas), a ISC deve definir o objetivo e o escopo da auditoria. Isso pode ou ndo acontecer
ja no estagio de planejamento estratégico.

Em alguns casos, havera mais de uma entidade responsdvel pelo tema de auditoria. Por exem-
plo, um programa de promogao de novas tecnologias para melhorar a produtividade da agri-
cultura pode envolver as pastas de Agricultura, Meio Ambiente, Financas, Educacdo e Comér-
cio Internacional. Serd necessario que esses ministérios coordenem suas acées para alcancar
os resultados pretendidos.

O risco de problemas de desempenho é maior quando organiza¢des diferentes com objetivos
pelo menos parcialmente diferentes contribuem para a implementagao da mesma politica
ou atividade. Quando se consideram os 3 Es (economicidade, eficiéncia e efetividade), hd um
risco maior de falhas no desempenho. Um exemplo seria um governo que deseje melhorar a
saude publica aumentando a ingestdo de proteina pela populacdo. Para tal, dois ministérios
— Salde e Agricultura — precisariam trabalhar juntos. E bem possivel que o Ministério da
Agricultura queira aumentar a renda dos agricultores por meio da exportacao de proteina ani-
mal, ao passo que o Ministério da Saude preferiria que a carne fosse consumida no mercado
interno. E facil ver como essas tensdes podem minar a eficiéncia e a efetividade das politicas
publicas em geral.

Ao considerar o tema da auditoria em programas, politicas ou entidades, é importante ajustar
o processo de auditoria: desde a identificacdo das entidades auditadas e suas responsabilida-
des até a definicao do escopo, critérios e metodologia.

Por meio da identificacdo cuidadosa dessas atividades como temas de auditoria vidveis, as ISCs
podem:



e atender as expectativas de que as auditorias operacionais abranjam todos os érgaos publi-
cos responsaveis pelas despesas publicas e pelo uso de outros recursos publicos;

e promover uma colaboracdo mais estreita entre as entidades publicas; e

e identificar temas em dreas em que ninguém esteja assumindo a responsabilidade. Para
ajudar a identificar essas lacunas, um exercicio Util pode ser o mapeamento das linhas de
responsabilidade existentes para determinada atividade ou tema. O auditor pode usar a
andlise RACI para isso®.

As ISCs também devem considerar se sua selecao de temas individuais se encaixa em qualquer
uma de suas estratégias de longo prazo, como, por exemplo, a garantia de uma cobertura
equilibrada em todo o governo. A ISC também pode ter como objetivo cobrir um tema amplo
em varios relatorios. Por exemplo, tanto a Organizagao Internacional de Entidades Fiscalizado-
ras Superiores (INTOSAI) quanto as Nagdes Unidas deixam claro que, a medida que os paises
comecam a implementar os ODSs, as ISCs podem contribuir para o sucesso da Agenda de De-
senvolvimento Sustentavel ao auditar a preparacao para a implementacao dos ODSs e rastrear
seu progresso. Para fazer isso de forma eficaz, as ISCs podem, por exemplo, produzir uma série
de relatérios de auditoria operacional que facam recomendagdes oportunas.

Quais critérios as ISCs usam para selecionar os temas de auditorias operacionais?

O auditor deve selecionar temas de auditoria que sejam significativos e auditdveis, e consistentes
com o mandato da EFS.

O auditor deve conduzir o processo de selecdo de temas de auditoria com o objetivo de maximizar
o impacto esperado da auditoria, tendo devidamente em conta as capacidades de auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/90 e ISSAI 3000/91.

Uma vez identificados os possiveis temas de auditoria, a ISC deve prioriza-los para empregar
seus recursos e seu tempo de maneira eficiente e eficaz. Durante a sele¢do de temas de audi-
torias operacionais, a ISSAI 3000 afirma que a ISC deve considerar os seguintes aspectos:

relevancia (inclusive aspectos financeiros, sociais e politicos) do objeto;
¢ auditabilidade do tema escolhido;

e disponibilidade de recursos e competéncias para realizar a auditoria;

e compatibilidade do tema de auditoria com o mandato da ISC; e

e formas de maximizar os impactos (financeiros ou ndo) da auditoria.

As ISCs podem desenvolver seus critérios e procedimentos de sele¢do de acordo com os requi-
sitos das ISSAIs. Dois desses métodos — uso de uma matriz de pontuacdo e comparacdo entre
resumos curtos — sao descritos abaixo.

12 A analise RACI é uma ferramenta que identifica, para um conjunto de atividades: quem é Responsdvel, quem é responsa-
bilizavel [Accountable], quem deve ser Consultado e quem tem de ser Informado.



Uso de uma matriz de pontuacdo para selecionar temas de auditoria

A matriz de pontuacdo usa pontuacdes, complementadas naturalmente pelo julgamento pro-
fissional, como um indicador de quais temas de auditoria podem ou devem ser escolhidos. A
ISC define os critérios de sele¢do e pontua cada tema potencial de auditoria em relagao a esses
critérios.

Os critérios apresentados na Figura 11 s3o exemplos que podem ser considerados na prioriza-
cdo e selecdo dos temas de auditoria mais vidveis. Vale notar que os critérios debatidos aqui
podem nao ser exaustivos ou necessariamente relevantes para todas as ISCs. A importancia
relativa de cada critério dependera das circunstancias Unicas e do contexto de cada ISC.



Figura 11: Lista ilustrativa de critérios de sele¢ao para tépicos de auditoria

Materialidade

Auditabilidade

Possiveis impactos

Riscos para a ISC

Interesse do
Legislativo ou
do publico

Relevancia

Tempestividade

Auditoria anterior

Outra auditoria
importante
planejada ou
em andamento

Solicitagao de
auditorias opera-
cionais

Importancia relativa (ou relevancia) do objeto no contexto em que esti-

ver sendo considerado. Além do valor monetdrio, a materialidade inclui

relevéncia social e politica, conformidade, transparéncia, governanca e
responsabilizacdo.

O tema pode ser auditado? E pratico auditd-lo2 Ele se enquadra no man-
dato legal da ISC?2 A ISC tem capacidade para auditar o tema (por exem-
plo, fem acesso a especialistas que entendam o fema de auditoria)?

O tema terd um efeito poderoso no aumento da economicidade, eficién-
cia e/ou efetividade de agcdes governamentais?

H& algum risco estratégico ou de reputacdo caso o tema de auditoria ndo
seja examinado?

A auditoria do tema abordard alguma questdo legal ou oferecerd alguma
vantagem para a comunidade? Por exemplo, a auditoria ajudard a promo-
ver dinclusdo?

O tema tem alguma influéncia ou importéncia para questdes do mundo
real, eventos atuais ou o estado atual da sociedade?

E 0 momento certo ou apropriado para se auditar o tema? Por exemplo, é
muito cedo para examinar o progresso de uma nova atividade?

O tema j¢ foi auditado no passado? Vale a pena auditd-lo novamente?2 H&
alguma nova abordagem de auditoria que possa ser adotada?

H& alguma outra auditoria sendo planejada ou realizada sobre o tema?

Foi feita alguma solicitacdo especial de auditorias operacionais? Deve-se
levar em consideracdo a origem da solicitacdo para determinar sua im-
portdncia: por exemplo, solicitacdes do Legislativo, de beneficidrios ou de
outras partes interessadas externas.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Com base nos critérios apresentados acima, os possiveis temas de auditoria podem ser clas-
sificados e priorizados. E importante destacar a necessidade de usar julgamento profissional
no processo de sele¢cdo. O Apéndice 4 contém uma ilustracdo da selecao do tema de auditoria
usando uma matriz de selecao do tema de auditoria. A pontuacdao matematica ali apresentada
é uma ferramenta que pode ajudar a identificar temas importantes para auditoria, mas que
nao substitui o julgamento profissional do auditor.



Comparacao entre resumos curtos de cada possivel tema de auditoria

Esta abordagem ndo usa um sistema de pontuac¢do. Em vez disso, as equipes de auditoria ela-
boram resumos simples e curtos dos possiveis temas de auditoria usando um modelo-padrao.
A Alta Administracao pode, entao, revisar facilmente cada opg¢do para ver quais se encaixam
em suas prioridades estratégicas. A Figura 12 ilustra como um resumo pode ser usado.



Figura 12: Exemplo de resumo de tépicos de auditoria

Contexto

Justificativa

O que a
auditoria
pode oferecer

Principais riscos

Comissdo de
Contas Publicas/
Interesse
parlamentar

Tipo de produto

Or¢camento
indicativo

Prazo
indicativo

Manejo de residuos

A gestdo de residuos sdlidos € uma questdo vital de qualidade de vida e
saude para os cidaddos. O governo estd gastando cada vez mais com isso e,
muitas vezes, empregando fornecedores do setor privado.

A ISC ndo se debrucou sobre o assunto nos Ultimos oito anos. Recentemente,
o governo adjudicou um confrato vultoso de cinco anos a uma empresa que
teve um desempenho ruim em outros contratos de servicos publicos e que
apresenta uma situacdo financeira fragil.

A auditoria examinaria se o ministério estd obtendo bons resultados de seus
contratos com fornecedores do setor privado, o que ofereceria licoes impor-
tantes para o futuro. Por exemplo, seria examinada a eficiéncia do processo
de aquisicoes. A intervencdo precoce também pode levar d melhoria dos
desfechos de saude para os cidaddos.

e A auditoria pode ser vista como muito precoce na vigéncia do novo
contrato.

e Em breve, o especialista interno em contratagdes comerciais se afastard por
um ano, pois estard cedido a outro érgdo; portanto, ndo estard disponivel
para ajudar na auditoria.

¢ Hd outras duas auditorias planejadas no ministério; logo, é possivel que o
6nus da auditoria seja considerado muito alfo.

» E necessdrio encontrar um comparador internacional convincente com o
qual comparar o desempenho.

¢ Ao avaliar o desempenho, pode ser dificil estimar qual seria um preco “justo”
para os servicos, visto que o ministério nunca prestou esses servicos interna-
mente. Conforme mencionado acima, seria necessdrio encontrar um com-
parador internacional adequado.

e Para se estimar o custo para a saude publica de falhas no servico, serd ne-
cessdrio apresentar fortes evidéncias de uma ligacdo causal direta entre a
ma gestdo de residuos e os niveis nacionais de doencas. E necessdrio prestar
muita atencdo a outros fatores que possam confribuir para o aumento da
incidéncia de doencas.

O Legislativo estd muito interessado no tema. Vdrios legisladores menciona-

ram, em debates recentes, que o sistema atual é ruim e que eles frequente-
mente recebem reclamacdes de seus eleitores sobre falhas no atendimento
ao cliente e na realizacdo de reparos vitais.

Auditoria operacional

US$ 300 mil

A auditoria levard nove meses, e os relatérios devem ser apresentados até
setembro de 2020.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Ao selecionar temas de auditoria operacional, o auditor deve se lembrar de...

... Selecionar temas de auditoria por meio ... Usar uma ampla fonte de informacdes
do processo de planejamento estratégico para examinar o ambiente e selecionar os
da ISC, analisando temas potenciais e con- temas de auditoria mais adequados; e

duzindo pesquisas;

... Adotar critérios apropriados para ajudd-lo

... Garantir que os temas de auditoria sejam a avaliar e selecionar os temas de audiforia.
significativos, auditdveis e compativeis com
o0 mandato da ISC;

... Selecionar temas de auditoria que maxi-
mizem os impactos, levando em considera-
cdo as capacidades de auditoria da ISC;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Capitulo 4

Como planejar uma auditoria operacional?

Planejamento da auditoria

e Realizar um estudo prévio para entender e |dentificar critérios de auditoria adequa-
melhor o tema da auditoria. dos para medir o desempenho da entida-

* Definir o(s) objetivo(s) para estabelecer o

motivo da auditoria.

Determinar a abordagem de auditoria.
Formular as questoes de auditoria para
orientar as dreas especificas da auditoria.

de auditada em relacdo ao esperado.
Desenvolver uma metodologia para orien-
tar a coleta e andlise de informacoes.
Documentar o projeto com, por exemplo,
uma matriz e desenvolver um cronograma

do projeto.

Apds selecionar o tema da auditoria, a segunda etapa do planejamento da auditoria é seu
planejamento. O planejamento da auditoria é uma etapa fundamental para a conclusao da
auditoria operacional e é um componente crucial da implementacdo do marco de controle de
qualidade de uma ISC. Também é um dos aspectos mais importantes da auditoria operacional,
pois o planejamento ajudara a garantir que o auditor possa adquirir os conhecimentos neces-
sarios para realizar a auditoria.

A norma

© © © 0 0 0 0 00000 000000000000 000000000000 000000000 00000000 0000000000000 00 o

O auditor deve planejar a auditoria de forma a contribuir para uma auditoria de alta qualidade,
que serd redlizada de maneira econémica, eficiente, eficaz e oportuna, de acordo com os princi-
pios da boa gestdo de projetos.

Fonte: ISSAI 3000/96.

O planejamento eficaz consiste na definicdo de uma estratégia para concluir a auditoria e na
elabora¢do de um plano de auditoria detalhado que inclua o tipo de auditoria, o cronograma,
os requisitos de recursos (humanos e financeiros), uma visdo geral do tema da auditoria, o
escopo (e limitacOes), o(s) objetivo(s), as questdes, os critérios, os riscos e a metodologia.



Desenvolver um bom plano de auditoria é fundamental para estabelecer as bases para avaliar
a economicidade, a eficiéncia e a efetividade da auditoria operacional.

Conforme descreve este capitulo, o planejamento da auditoria inclui muitas etapas sequen-
ciais; no entanto, alguns aspectos devem ser revistos ao longo da auditoria em resposta a
alteragdes nas informagdes, recursos e cronogramas.

Este capitulo responderd as seguintes perguntas:

e Como conduzir um estudo prévio do tema de auditoria?

e Como determinar a abordagem da auditoria operacional?

e Como desenvolver o(s) objetivo(s) da auditoria?

e Como formular as questdes de auditoria?

e Como determinar o escopo da auditoria?

e Como selecionar os critérios de auditoria?

e Como desenvolver a metodologia de auditoria?

e Como gerenciar os riscos durante o planejamento da auditoria?

e Como determinar os prazos e recursos de uma auditoria operacional?

e Como documentar o plano de auditoria?

e Como envolver as partes interessadas internas e externas e a Administracao ao planejar
uma auditoria operacional?

Como conduzir um estudo prévio do tema de auditoria?

A norma

© © 0 0 0 0 000000 00000000 0000000000000 00000000000 0000000000000 00000000000 o

Para garantir que a auditoria seja adequadamente planejada, o auditor precisa adquirir conhe-
cimento suficiente do programa auditado ou da atividade da entidade auditada antes do inicio
da auditoria. Portanto, antes de iniciar a auditoria, geralmente é necessdrio realizar pesquisa para
produzir conhecimento, testar vdrios desenhos de auditoria e verificar se os dados necessdrios estéo
disponiveis. Esse trabalho preliminar pode ser chamado de pré-estudo.

Fonte: ISSAI 3000/99.

O auditor precisa adotar medidas para garantir que a auditoria seja planejada adequadamen-
te. Para tal, precisara coletar informacdes sobre o tema da auditoria e as atividades das enti-
dades auditadas. E possivel comegar com um trabalho preliminar para produzir conhecimento,
pensar sobre possiveis projetos de auditoria e avaliar se o tema é auditavel. Mesmo que a ISC
ja tenha considerado se o tema era auditavel ao selecionar os temas de auditoria (conforme
apresentado no Capitulo 3), as circunstancias podem ter mudado desde entdo, ou o auditor
pode ter chegado a uma conclusdo diferente depois de conduzir seu trabalho preliminar. Esse
trabalho preliminar pode ser chamado de estudo prévio. Durante a etapa de estudo prévio, o
auditor deve tentar verificar se existem condi¢des para uma auditoria bem-sucedida.



Os conftroles internos sdo pro-

cessos que ajudam a entida-
de a alcancar seus objetivos, como,
por exemplo, executar suas ope-
racdes de forma eficiente e eficaz, de selecdo dos temas da auditoria, o auditor deve de-
relatar informacoes confidiveis sobre
suas operacoes e cumprir as leis e re-
gulamentos aplicaveis. toria agregue valor aos objetivos estratégicos da ISC;

Especificamente, conforme avaliado durante a fase
terminar se ainda existe a expectativa de que a audi-

melhore a economicidade, eficiéncia e efetividade do
Fonte: Equipe de Desenvolvimento . ) )
IDI/PAS. tema da auditoria, fortalecendo os controles internos;

e identifique eventuais fraudes, desperdicios e abusos.
Também é importante desenvolver uma compreensao do que ndo esta funcionando bem — as
deficiéncias ou problemas de desempenho que a auditoria pode abordar. Cada ISC aborda o
estudo prévio de maneira diferente. Algumas consideram que se trata de um estudo em gran-
de escala realizado antes do planejamento da auditoria, ao passo que outras consideram que
faz parte da fase de planejamento da auditoria. O auditor precisa demonstrar conformidade

com a abordagem da ISC ao cumprir esta etapa.

E importante desenvolver uma compreensdo sélida do tema da auditoria, bem como seu
contexto e possiveis impactos, para facilitar a identificacdo de questdes de auditoria signifi-
cativas e cumprir as responsabilidades de auditoria. A auditoria operacional é um processo
de aprendizagem que envolve a adaptacdo da metodologia como parte da prépria auditoria
(ISSAI 3000/100).

O estudo prévio deve estar em conformidade com os processos da ISC e deve ser devidamente
documentado.

Para determinar se ha condi¢des para uma auditoria bem-sucedida, o auditor precisara se

basear nas agdes realizadas durante a selecdo do tema de auditoria; ou seja, coletando infor-

macgdes adicionais que permitam que ele entenda:

e asestruturas da organizacdo, bem como seus papéis, funcoes, partes interessadas, ativida-
des, processos, recursos e tendéncias;

e 0s objetivos organizacionais;

e 0s controles internos aplicaveis;

e fatores ambientais internos e externos que afetem as entidades e programas em analise;

e restricdes externas que afetem os produtos e resultados;

e 0 que esta funcionando bem (e o que ndo estd) nas entidades e programas em andlise;

e critérios em vigor ou que possam ser desenvolvidos para avaliar o desempenho; e

e até que ponto as atividades promovem a inclusdo de todas as partes afetadas.



O auditor deve coletar essas informaces durante todo o processo de auditoria; no entanto,
a maior parte dessas informacdes basicas deve ser coletada no inicio da auditoria, durante as
fases de planejamento e de conducdo da auditoria. E importante ressaltar que o auditor e sua
equipe precisam ser flexiveis e pragmaticos quanto aos métodos de coleta adotados para ob-
ter essas informacgdes. Ao conduzir o estudo prévio, o auditor provavelmente precisara coletar
informacdes de varias fontes, algumas das quais sao identificadas na Figura 13.

Figura 13: Fontes de informagodes

Debates com a Administracdo e a equipe da
entidade auditada e as principais partes interessadas.

Legislacdo, discursos legislativos, declaracdes
ministeriais e decisdes governamentais.

Organogramas, diretrizes internas e manuais
operacionais.

Planos estratégicos e corporativos,
declaracdes de missdo e relatdrios anuais.

Entrevistas com especialistas, inclusive ndo
governamentais.

Relatérios de auditorias anteriores.

Politicas, diretrizes e planos. Revisdes, avaliagdes e estudos.

Relatdérios de desempenho e prestacdo de contas. Cobertura da midia.

Sistemas de Informacdes Gerenciais. Sites.

Durante o estudo prévio, também é fundamental garantir que a equipe tenha documenta-
do sua independéncia e comece a trabalhar diretamente com as partes interessadas dentro
e fora da ISC, conforme a necessidade. Para fazer isso de forma eficaz, pode ser necessario
realizar analises das partes interessadas para que seja possivel identificar as partes internas
(por exemplo, especialistas juridicos, metodologistas e especialistas técnicos), suas funcdes
e interesses, o grau previsto de seu envolvimento na auditoria e sua importancia em termos
das informagdes que podem fornecer. O auditor também pode ter de fazer o mesmo trabalho
para as partes externas, como, por exemplo, grupos comerciais, associagdes e especialistas
externos a organizacdo. Para um exemplo dessas andlises, ver o Apéndice 5.

O envolvimento de partes  ApPOs a identificacdo das partes interessadas internas, algumas

interessadas internas, como ISCs as convidam a participar de uma reunido inicial. Durante a

especialistas juridicos, economistas
ou individuos com conhecimento
técnico, no inicio da auditoria pode
permitir que o auditor identifique
rapidamente informacdes e fontes
de dados, pontos de contato e me-
todologias que podem ajudd-lo no
planejamento da auditoria. E fun-
damental que o auditor documente
as principais decisdes ftomadas pela
equipe ao se reunir com essas partes
interessadas e que as mantenha em
seus arquivos de auditoria.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

reunido, o auditor deve conversar com essas partes interessa-
das sobre as possiveis abordagens que adotard, o(s) objetivo(s)
da auditoria, as questdes de auditoria, as opg¢des de projeto e
possiveis pontos de contato que conhecam o tema da audito-
ria. Se o auditor realizar tal reunidao, é importante considerar
se deve fornecer documentos as partes interessadas com an-
tecedéncia para ajudar a embasar os debates. Por exemplo, se
a auditoria for complexa ou envolver novas questdes ou areas
tematicas, a equipe pode decidir que seria util fornecer mate-
riais adicionais ou informacdes de apoio para auxiliar os par-
ticipantes da reunido. Ao realizar a reuniao durante o estudo



prévio, o auditor pode descobrir que as partes interessadas estdo mais aptas a contribuir para

o desenvolvimento do escopo e da metodologia da auditoria. E fundamental que o auditor

documente as principais decisdes tomadas pela equipe como resultado dessa reunido e as

mantenha em seus arquivos de auditoria.

E importante que as equipes de auditoria conhecam as en-
tidades auditadas antes de iniciar a coleta de informagdes
ou dados. Durante a reunido inicial com as entidades audi-
tadas, a equipe debaterd o motivo da auditoria, e o auditor
apresentard a equipe aos funciondrios, revelara suas ne-
cessidades de informacgdes de auditoria e conversara sobre
escritorios e locais onde realizar o trabalho, entre outras
coisas. Reunir-se com funcionarios das entidades auditadas
durante o estudo prévio aumenta a capacidade do auditor
de obter as informagGes necessdrias para determinar se o
tema é auditavel e se existem condi¢des para uma auditoria

As reunides iniciais com a

enfidade auditada podem
ajudar o auditor a se beneficiar da
experiéncia dos funciondrios para
identificar rapidamente informacaoes
relevantes e refinar o(s) objetivo(s), o
escopo e a metodologia da audito-
ria. E fundamental que o auditor do-
cumente as principais decisdes to-
madas pela equipe como resultado
da reunido e as mantenha em seus
arquivos de auditoria.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

bem-sucedida. Essas reunides também permitem que a equipe de auditoria ouga e leve em

consideracdo as perspectivas e contribuicdes dos funciondrios no inicio da auditoria. Assim

como nas reunides de abertura, é importante que o auditor documente os resultados da reu-

nido e quaisquer decisdes importantes que a equipe venha a tomar durante os debates. O

Apéndice 5 contém um exemplo de pauta usada para esse tipo de reunido.

v' Revisar auditorias anteriores de sua entidade

v Revisar os relatérios de desempenho e res-

fiscalizadora superior sobre 0 mesmo tema e
conduzir pesquisas contextuais, analisando
a documentacdo produzida pela enfidade
auditada, inclusive politicas e relatérios de
desempenho.

Reunir-se com consultores e organizacoes
externas que tenham experiéncia com o
tema da auditoria. Tais organizacoes po-
dem incluir as Nacoes Unidas, organizacoes
doadoras, organizacoes da sociedade civil,
organizagcoes ndo governamentais e outfras
com expertise e experiéncia na drea.

Analisar reportagens da midia sobre ques-
toes relevantes ao tema da auditoria.

Estudar iniciativas governamentais relevantes
para entender seus objetivos, abordagens e
financiamento.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

ponsabilizacdo sobre o programa elabora-
dos pelos 6rgdios responsaveis. Isso pode dar
d equipe de auditoria um melhor entendi-
mento dos detalhes funcionais e financeiros
desses 6rgdos e revelar as areas de maior
preocupacdo.

Realizar “reunidoes de abertura”™ com as
principais partes interessadas internas para
debater possiveis abordagens, perguntas
de pesquisa, opcoes de projeto e pontos de
contato com conhecimentos sobre o fema
de auditoria.

Realizar uma reunido com a entfidade au-
ditada para debater suas necessidades de
informacdo e aprimorar seu entendimento
sobre a auditabilidade do tfema e a exis-
téncia de condicdes para uma auditoria
bem-sucedida.



Como determinar a abordagem da auditoria operacional?
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O auditor deve escolher uma abordagem de auditoria orientfada a resultados, problemas ou siste-
mas, ou uma combinacdo dessas opcoes.

Fonte: ISSAI 3000/40.

A abordagem geral da auditoria é um elemento central de qualquer auditoria e é um elo im-

portante entre o(s) objetivo(s) da auditoria e as questdes da auditoria. Ha trés abordagens

comuns para auditorias operacionais: orientadas a resultados, a problemas ou a sistemas. E

importante que o auditor considere se pretende usar apenas uma ou uma combinacdo dessas

abordagens ao elaborar o(s) objetivo(s) de auditoria e as questdes de auditoria.

A abordagem orien-
tfada a resultados
busca respostas para pergun-
tas como:
e Quais resultados foram al-
cancados?
* As enfidades auditadas
cumpriram seus objetivos?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

A abordagem de auditoria orientada a resultados avalia se
os objetivos dos resultados ou produtos foram alcangados
ou se os servicos estdo operando conforme planejado. Nesta
abordagem, o auditor deve expressar os achados na forma de
um desvio dos critérios de desempenho. Suas recomendacoes
visardo a eliminar esses desvios tratando de sua(s) causa(s).
Na abordagem orientada a resultados, o auditor deve estu-
dar o desempenho em termos de economicidade, eficiéncia e
efetividade e relacionar suas observacdes as metas, objetivos,
regulamentos ou critérios de auditoria. Se os critérios forem
dificeis de determinar, pode ser necessario trabalhar com es-
pecialistas para desenvolver critérios confidveis.

A abordagem de auditoria orientada a problemas

geralmente comec¢a com um problema preliminar que
pode precisar ou ndo ser verificado durante a audito-

A abordagem orientada a
problemas busca respostas
para perguntas como:

ria. Logo, esta abordagem coloca énfase especial no * Quais sGo as causas dos
L . problemas?
exame, verificagdo e analise das causas dos problemas « Até que ponto o governo pode

de desempenho. O auditor pode usar esta abordagem
guando houver um consenso claro sobre determinado
problema, mesmo que nao haja uma declaragao clara

resolver os problemas?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

dos resultados ou resultados desejados. Se a aborda-

gem orientada a problemas for usada, as conclusdes e recomendacdes do auditor serdao base-

adas no processo de andlise e confirmacao de causas usando critérios que permitam avaliar

como fatores especificos contribuem para o problema identificado. Uma tarefa importante na

abordagem de auditoria orientada a problemas é a andlise das causas do problema a partir de

diferentes perspectivas.



A abordagem orientada
a sistemas busca respostas
para perguntas como:
e Quais sdo os papéis e responsabili-
dades dos individuos?
* Quais sdo os fluxos de informacdo
relevantese
* Existe um sistema de monitoramen-
tfo de boa qualidade?
e Os processos sdo avaliados perio-
dica e adequadamente?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

A abordagem de auditoria orientada a sistemas examina
o bom funcionamento dos sistemas de gestdo. Se o auditor
usar esta abordagem, poderd descobrir que os benchmarks
de desempenho e os principios de boa gestdo serdo Uteis
como critérios para avaliar as condi¢des de economicidade,
eficiéncia ou efetividade, mesmo quando houver falta de um
consenso claro sobre determinado problema, ou quando os
resultados ou os produtos ndo estiverem claramente defi-
nidos. Para ajudar os usudrios dos relatérios a entender a
importancia das deficiéncias no desempenho dos sistemas
de gestdo, é importante identificar as razdes das deficiéncias

e estabelecer vinculos plausiveis sobre como as deficiéncias afetam as operagdes. Se bem

utilizado, este tipo de auditoria busca responder a uma grande variedade de questdes para

descrever como as atividades estdo funcionando, as causas de eventuais deficiéncias e até que

ponto é possivel melhorar.

Conforme prevé a ISSAI 3000/40, também é possivel combinar abordagens de auditoria. Por

exemplo, uma auditoria da implementacdao das metas dos ODSs seria uma combinacdo de

abordagens de auditoria orientadas a resultados e a sistemas. Tal auditoria usaria a aborda-

gem de Todo o Governo (WoG). A abordagem WoG transfere o foco do desempenho para os

resultados que o governo busca alcancar para enfrentar determinado problema ou desafio

social, em vez das operagdes de um Unico programa, agéncia ou entidade. Neste caso, surgiria

uma situacdo conforme a que é ilustrada na Figura 14.13

13 Mais informagBes sobre a abordagem WoG estdo disponiveis em ISAM (https://www.idi.no/en/isam) e https://www.
effectiveservices.org/assets/CES Whole of Government Approaches.pdf.



Figura 14: Rela¢Ges ao se auditar mais de uma entidade
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Fonte: Some considerations on external audits of SDG implementation (Le Blanc, David; Montero, Aranzazu Guillan, 2020)
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Como desenvolver o(s) objetivo(s) da auditoria?

O auditor deve estabelecer uma definicdo clara do(s) objetivo(s) de auditoria que se relacione
com os principios de economicidade, eficiéncia e/ou efetividade.

Fonte: ISSAI 3000/35.

O(s) objetivo(s) de auditoria estabelece(m) o(s) motivo(s) para se conduzir a auditoria. O(s)
objetivo(s) fornece(m) o ponto de partida para a elaboracdo das questdes de auditoria que
guiardo o trabalho do auditor. Como resultado, a reda¢do do(s) objetivo(s) é importante e
pode influenciar os resultados da auditoria. O(s) objetivo(s) da auditoria deve(m) ser elabo-
rado(s) visando a maximizar os beneficios e impactos da auditoria, incorporar o conceito de
materialidade e buscar avaliar a economicidade, eficiéncia e efetividade do tema de auditoria
(ver GUID 3910/35-42 e GUID 3920/24-30). Ao definir o(s) objetivo(s) da auditoria, o auditor
deve considerar o mandato da ISC e os motivos da auditoria.

O auditor pode pensar no(s) objetivo(s) da auditoria como uma declarag¢do neutra da(s) me-
ta(s) da auditoria. Essa declaragdo constitui a base para a elaboragao das questdes de audito-
ria (analisadas posteriormente neste capitulo). Dependendo das necessidades da auditoria,
o auditor tem a flexibilidade de declarar seu(s) objetivo(s) na forma de uma afirmacdo ou de
perguntas. De qualquer modo, é importante considerar os seguintes fatores ao desenvolver
os objetivos:



Os objetivos da auditoria estdo estruturados em termos claros e simples?

Os objetivos sdo especificos, vidveis, justos e objetivos, neutros em termos de politica e
mensuraveis?

Os objetivos estdo estruturados de forma a permitir que o auditor chegue a uma conclusao
inequivoca?

Os objetivos fornecem informacgdes suficientes as entidades auditadas e partes interessa-
das para entender facilmente por que estd sendo conduzida a auditoria e quais sdo seus
focos e seus objetivos?



Figura 15: Exemplos de objetivos de auditoria formulados de forma adequada e inadequada,
conforme a abordagem de auditoria

Abordagem
de auditoria

Abordagem
orientada a
problemas

Abordagem
orientada a
resultados

Abordagem
orientada a
sistemas

Exemplos

Prote¢do do habitat de peixes

¢ Formulagdo adequada: Determinar por que o Departamento de Pesca e Meio Ambiente
ndo aplicou as principais leis sobre pesca e as politicas sobre hdbitat.

¢ Formulagdo inadequada: Determinar como o Departamento de Pesca e Meio Ambiente
falhou em seu propodsito.

Este objetivo ndo fornece a entidade auditada e as partes interessadas informagcées
suficientes para entender por que estd sendo conduzida a auditoria e quais sdo o foco e o
objetivo da auditoria.

Ensino bdsico (K-12): Escolas publicas de ensino médio com mais alunos em
situagcdo de pobreza e escolas menores oferecem menos disciplinas académicas
preparatérias para a universidade

¢ Formulagcdo adequada: Examinar porque as escolas publicas de ensino médio com mais
alunos em situacdo de pobreza e as escolas menores oferecem menos cursos académicos.
¢ Formulagdo inadequada: Examinar porque as escolas em dreas empobrecidas estdo ofe-
recendo formagdo profissional em vez de preparar os alunos para a faculdade.

Este objetivo sugere que a formacado profissional seja uma solucdo menos eficiente para o
problema de educar os alunos pobres e ndo fornece a base para se chegar a conclusées
claras e inequivocas.

Avaliagdo de funciondrios do setor de entretenimento

¢ Formulagdo adequada: Avaliar em que medida foram implementadas as principais dispo-
sicoes sobre imposto de renda.

¢ Formulagdo inadequada: Avaliar a conformidade do setor de entretenimento com as
disposicoes das regras do imposto de renda.

Este objetivo ndo identifica claramente quem estd sendo auditado ou a base para a audi-
toria. Também tem escopo amplo e ndo ajuda a auditoria a chegar a conclusées claras e
inequivocas. Trata-se mais de um objetivo de auditoria de conformidade que de auditoria
operacional. Por fim, este objetivo nGo permite ao auditor distinguir entre problemas sociais
e problemas relacionados ao desempenho do governo.

Estabilizagdo do rendimento dos agricultores: hd um conjunto abrangente de
ferramentas, mas a baixa aceitagdo dos instrumentos e a supercompensagdo
precisam ser abordadas.

¢ Formulagdo adequada: Avaliar em que medida as ferramentas de gestdo de riscos e crises
foram implementadas e estdo gerando os resultados previstos.

¢ Formulagdo inadequada: Avaliar quais ferramentas de gestdo de riscos e crises foram mais
capazes de fornecer resultados.

Este objetivo busca realizar uma andlise orientada a resultados sem critérios adequados

para quantificar a “melhor realizacdo de resultados”. O escopo é excessivamente amplo e

o objetivo pode ndo ser alcancavel.

Avaliagdo do uso de subsidios governamentais para educagdo e monitoramento
das atividades dos beneficidrios desses subsidios

¢ Formulagdo adequada: Avaliar até que ponto os sistemas dos érgdos responsdveis dis-
pdem dos confroles necessdrios para monitorar como os beneficidrios usam os recursos.

¢ Formulagdo inadequada: Avaliar se os érgdos estdo monitorando os beneficidrios de subsi-
dios para garantir que os fundos estejam sendo usados adequadamente.

Este objetivo ndo estabelece claramente o escopo da reviséo e introduz subjetividade na
terminologia que utiliza, o que pode ser dificil de sustentar com critérios objetivos.

Avdliagdo da resposta do sistema de gestdo ao desastre do tsunami

¢ Formulagcdo adequada: Avaliar até que ponto os sistemas e procedimentos de gestdo
permitem uma resposta suficientemente rdpida e apropriada ao desastre do tsunami.

¢ Formulagdo inadequada: Avaliar se medidas adicionais poderiam ter sido tomadas para
responder ao desastre do tsunami de forma mais eficaz.

Este objetivo pressupde que houve uma resposta ruim e ndo especifica o alvo da auditoria,
tornando-a muito ampla para ser acionavel.

Fonte: Adaptado do Gabinete do Auditor-Geral do Canadd; do Controlador e Auditor-Geral da india; e do GAO

dos EUA.



Como formular as questoes de auditoria?

Apds elaborar o(s) objetivo(s) e a abordagem de auditoria, o auditor deve formular questées
de auditoria especificas para orientar seu trabalho. As questdes de auditoria devem fluir do(s)
objetivo(s) geral(is) da auditoria. Normalmente, elas sdo mais especificas para abordar os te-
mas que o auditor pretende descrever ou avaliar durante a auditoria. O objetivo é que as
questdes de auditoria cubram todos os aspectos do(s) objetivo(s) da auditoria). Cada uma
das abordagens descritas acima pode levar o auditor a formular as questdes de auditoria de
forma diferente. Assim como na elaboracdo do(s) objetivo(s) de auditoria, é fundamental que
a equipe reflita cuidadosamente sobre a redacdo das questdes de auditoria, pois isso tera
consequéncias para as decisdes, os tipos de informacgdes coletadas, os métodos de coleta de
informacdes e dados, a abordagem analitica e os tipos de achados e conclusdes alcangadas. Se
o auditor optar por decompor suas questdes de auditoria em subquestdes, deve se certificar
de que sejam complementares, que nao sejam sobrepostas e que sejam coletivamente exaus-
tivas para a abordagem da questdo geral de auditoria (ISSAI 3000/37).

As questdes de auditoria sdo descritivas (o que significa que descrevem uma condicdo) ou avalia-
tivas (o que significa que avaliam uma condicdo em relacdo a critérios, e podem ser normativas
ou analiticas) (GUID 3920/31-37). As questdes de auditoria descritivas podem assumir varias
formas. Algumas sao facilmente respondidas, ao passo que outras sdao mais dificeis. Por exemplo:

e Quais sao as caracteristicas dos beneficiarios do Programa Escola Rural?

e O quesesabesobreonumero de trabalhadores envolvidos na atividade X (tanto os servido-
res diretos do governo quanto os funcionarios de empresas conveniadas com o governo)?

e Quais sdo os arranjos institucionais implementados pelo governo para alcancar a coerén-
cia vertical e horizontal das atividades relacionadas a compras publicas sustentaveis?

e Como o governo interage com partes interessadas ndao governamentais para implementar
iniciativas relacionadas a eliminagdo da violéncia contra as mulheres?

As questdes avaliativas de auditoria podem variar amplamente, desde a avaliacdo da economi-
cidade atual de determinado programa até a analise prospectiva de eventos futuros. Ha cinco
tipos de questdes avaliativas de auditoria, conforme demonstra a Figura 16. O uso dessas ques-
tOes de auditoria ndo é mutuamente exclusivo. Por exemplo, uma auditoria operacional com
uma questdo que avalie a efetividade também pode prever a avaliagdo de controles internos.



Figura 16: Tipos de questoes avaliativas de auditoria, conforme a abordagem de auditoria

Tipo de
questao

o Economicidade
e eficiéncia de
programas

Andlise
prospectiva

€ Efetividade e
resultados do
programa

0 Controles
internos

Q Conformidade

Descrigdo

As questdes com foco na economicidade e
na eficiéncia abordam os custos e os recur-
sos utilizados para atingir os resultados de um
programa.

As questdes de andlise prospectiva fornecem
andlises ou conclusdes sobre informacdes
baseadas em suposi¢coes relativas a eventos
que possam ocorrer, juntamente com possi-
veis acdes que a enfidade auditada possa
tomar em resposta a eventos futuros capazes
de afetar a economicidade, eficiéncia ou
efetividade.

As questdes que se concentram na efetividade
e nos resultados de programas geralmente
medem a maneira e a extenséo em que um
programa estd alcancando suas metas e obje-
tivos e, portanto, também podem examinar a
qualidade da implementac¢do do programa.

As questdes de confroles internos referem-se

a uma avaliagcdo de um sistema de controles
internos de uma organizagdo que fenha sido
desenhado para fornecer seguranga razodvel
de operacoes eficazes e eficientes e relatérios
financeiros e de desempenho confidveis.

As questoes de conformidade referem-se ao
cumprimento de critérios estabelecidos por leis,
regulamentos, cldusulas contratuais, acordos
de concessdo e outros requisitos que possam
afetar a aquisicdo, protecdo, uso e disposi-
cdo dos recursos da entidade e a quantida-
de, qualidade, tempestividade e custo dos
servicos que a entfidade produz e disponibiliza.
Conforme j& foi dito, auditorias operacionais
podem incluir elementos de auditorias de
conformidade.

Abordagem de auditoria e exemplo

Abordagem orientada a problemas:
* Quais fatores explicam a variagdo nos
custos de atendimento de diferentes
hospitais publicos?

Abordagem orientada a problemas:

* Quais desafios, se houver, os alunos de
escolas com altas taxas de pobreza
enfrentardo o se prepararem para a
universidade nos proximos 20 anos?

Abordagem orientada a resultados:

e Como os padrdes federais propostos
para a seguranga de acampamentos
juvenis podem afetar os indices gerais
de lesdes e doencas enfre as criangas?e

Abordagem orientada a resultados:
¢ Até que ponto os programas interna-
cionais de apoio & merenda escolar
seguem as boas prdticas para esses
programas estabelecidas pelas Nacoes
Unidas?
Abordagem orientada a sistemas:
¢ Em que medida os sistemas e proce-
dimentos de gestdo permitiram uma
resposta suficientemente rdpida e
adequada as catdstrofes?

Abordagem orientada a resultados:
¢ Afé que ponto os controles internos em
vigor ajudam a garantir a obtengdo dos
resulfados desejados?
Abordagem orientada a sistemas:
¢ Afé que ponto o Ministério do Trabalho
garante que as medigdes de desempe-
nho de seus programas de formag¢do
profissional sejam vdlidas, confiGveis e
completas?

Abordagem orientada a sistemas:

e Até que ponto os projetos financiados
pelo Programa de Reparos Emergen-
ciais de Rodovias cumprem os requisitos
de elegibilidade do programa federal?

Fonte: Gabinete do Auditor-Geral do Canadd; Controlador e Auditor-Geral da india; e do GAO dos EUA.



Ha varias técnicas que o auditor pode usar para elaborar as questoes de auditoria. Uma delas é
preparar uma piramide de andlise de problemas, como aquela modelada na Figura 17. O pro-
posito de tal ferramenta é dividir o objetivo da auditoria em varias perguntas mais detalhadas
para construir uma piramide. Isso permite que o auditor considere todas as dimensdes de suas
questdes de auditoria. O objetivo da auditoria, apresentado no nivel 1, busca avaliar até que
ponto o Departamento de Saude identificou os custos atuais e futuros do atendimento pré-
-natal a populagdes empobrecidas. O nivel 2 identifica as questdes de auditoria que a equipe
precisara responder durante a auditoria para alcangar o objetivo da auditoria.

Figura 17: Exemplo de andlise de problemas

Quanto foi gasto pelo depar- Em que medida o departamen-

tamento de salde para a to de saude estimou os custos fu-
prestacdo desses servicos nos turos para o governo de prestar

exercicios financeiros de 2018 e esses servicos ao longo dos proxi-
20192 mos dez exercicios financeiros?

Fonte: Gabinete do Auditor-Geral do Canadd; Controlador e Auditor-Geral da india; e do GAO dos EUA.

Esta técnica permite que o auditor avalie a viabilidade de responder as questdes de auditoria
e desenvolva a légica subjacente a atividade de auditoria.

Uma segunda técnica consiste em realizar uma analise de causa e efeito, como aquela mo-
delada na Figura 18. Dependendo da auditoria, isso pode envolver duas etapas distintas. O
primeiro passo é determinar se os resultados esperados foram alcancados ou se um sistema
esta funcionando conforme o previsto. Se nao for esse o caso, pode haver um problema de de-
sempenho, e o auditor precisaria considerar se a analise poderia ser levada um passo adiante
para levantar hipoteses e analisar as causas. Na abordagem orientada a problemas, o principal
problema de desempenho e os principais fatores e causas identificados preliminarmente po-
dem fazer parte do plano de auditoria original.

O efeito, apresentado no nivel 1, fornece o ponto de partida para avaliar as causas hipotéticas
identificadas no nivel 2. As causas potenciais fornecem a base para o desenvolvimento de
questdes de auditoria, que sdo identificadas no nivel 3.



Figura 18: Exemplo de andlise de causa e efeito

Quais passos Como o Qual é a Qual é a
vém sendo governo vem capacidade do condic&o das
tomados para aplicando as sistema de ruas e a
ensinar as leis de salde de fratar infraestrutura
pessoas a dirigir seguranca no vitimas de nos locais onde
e fazer a frénsito? acidentes mais ocorrem

manutencdo de

rodovidrios?

acidentes?

seus veiculose

Fonte: Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016.

A formulacdo de questdes de auditoria é um processo iterativo no qual o auditor especifica e
refina repetidamente as questdes, levando em consideragao informagdes novas e conhecidas
sobre o assunto e a viabilidade de se obterem respostas. E importante que o auditor permita
que a auditoria evolua para obter informacgdes adicionais e mais insights sobre subproblemas
e causas. Ao fazer isso, também é fundamental que documente quando, como e por que as
guestdes de auditoria foram modificadas de forma a fornecer um registro completo da audi-
toria. Se forem feitas alteracdes significativas, é necessario informar as entidades auditadas
sobre tais alteracdes.

Como determinar o escopo da auditoria?

O escopo define o limite da auditoria e aborda aspectos como questdes especificas que o
auditor pretende fazer e o tipo de estudo que pretende realizar. Em particular, o esco-
po da auditoria define o assunto que o auditor avaliard e relatard, os documentos ou re-
gistros a serem examinados, o periodo a ser estudado e os locais a serem incluidos. O es-
copo é diretamente afetado pelo(s) objetivo(s) e questdes da auditoria. Como resultado,
pode ser necessario modificar o escopo a medida que o auditor coletar informagdes e ad-
quirir mais conhecimentos sobre o objeto da auditoria. O auditor também deve consi-
derar os impactos de eventuais mudancas em seus objetivos ou questdes de auditoria no
escopo da auditoria. O desenvolvimento do escopo da auditoria é uma parte crucial do pla-
no de auditoria. Ver GUID 3910/24-26 e GUID 3920/21-23 para informagdes adicionais.



O auditor pode estabelecer o escopo da auditoria respondendo as perguntas listadas na Figura
19.

Figura 19: Perguntas de escopo

e Quais perguntas ou hipoteses especificas estdo sendo examinadas?
* Quais sGo 0s principais processos relevantes para a auditoria?

e Qual objeto serd avaliado e relatado?

e Quais recursos estdo disponiveis para realizar a auditoria?

* Quais questoes, processos e recursos Ndo serdo abordados?

e Quais 6rgdos e organizacdes tém responsabilidades ou perspectivas rele-
vantes para a auditoria?

e Quem, nos 6rgdos e organizacoes relevantes, estd mais bem posiciona-
do para fornecer evidéncias apropriadas e suficientes para responder ds
perguntas de auditoria?

e Quem é responsdvel por garantir a confiabilidade das informacdes e da-
dos relevantes para a auditoria?

e Quais organizacdes ou pessoas serdo excluidas?

e Quais locais serdo cobertos?
* Onde estdo os documentos e registros que precisam ser examinados?
e Quais locais serdo excluidos?e

e Qual prazo serd coberto?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

O auditor também deve considerar muitos fatores adicionais ao decidir sobre o escopo da
auditoria. Por exemplo, pode ser necessario limitar o escopo com base na disponibilidade de
fontes e dados confidveis. Também pode ser necessario refinar o escopo com base nos seguin-
tes aspectos:

* recursos disponiveis para executar a auditoria, inclusive o acesso a auditores com as habi-
lidades necessarias para implementar metodologias complexas, como, por exemplo, espe-
cialistas em metodologia;

e acesso a especialistas no objeto;

e custos de viagem; e

e restricGes de tempo da auditoria.

O escopo da auditoria pode incluir quaisquer questdes que tenham levado a recomendacoes
em relatdrios de auditoria anteriores, caso essas questdes permanecam relevantes. Os exem-
plos de escopo abaixo sdo adaptados de varios relatérios de auditoria operacional ja publicados.



1. Protecdo do hdbitat de pei-
xes, do Relatério de Primavera
2009 do Comissdrio do Meio
Ambiente e Desenvolvimen-
to Sustentdvel. Relatério do
Gabinete do Auditor-Geral do
Canadd, 2009.

A auditoria incluiu a Adminis-
tracdo de Protecdo do Hdbitat
de Peixes, as disposicoes sobre
prevencdo da poluicdo da Lei
de Pesca e as duas politicas (a
Politica de Hdbitat e a Politica
de Conformidade e Execucdo)
que estabelecem as infencdes
do governo relacionadas a
essas disposicoes. A auditoria
incluiu as politicas, programas
e afividades do programa

de pesca e oceanos e certos
acordos com outras partes que
ddo suporte & administracdo

e garantem o cumprimento
dessas disposicoes. A auditoria
ndo se concentfrou nas avalio-
coes ambientais exigidas pela
Lei de Avaliacdo Ambiental,
que podem ser desencadea-
das por autorizacdes ministe-
riais ao abrigo das disposicoes
da Lei da Pesca.

2. Gestao da expansao do
Programa Academias. Relato-
rio do Gabinete Nacional de
Auditoria do Reino Unido, 2012.

A auditoria avaliou a imple-
mentacdo da expansdo do
programa pelo Departamento
de Educacdo desde maio de
2010 e a adequacdo de seu
financiamento e estrufura de
supervisdo em todo o setor
académico (inclusive as institui-
coes fundadas antes de maio
de 2010). A expansdo ainda
estava em fase inicial e havia
dados limitados de tendéncias
sobre o desempenho acadé-
mico das escolas desde que
ingressaram no programa ex-
pandido. A auditoria examinou
o aspecto do desempenho
das academias como parfe do
futuro programa de custo-be-
neficio. O relatério ndo cobriu
o financiamento de capital
nem avaliou em profundidade
o impacto da expansdo do
financiamento ou dos servicos
de autoridades locais.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

3. Gestdo de reclamagoes de
consumidores. Relatdério do
Gabinete do Auditor-Geral do
Bofsuana, 2008.

A auditoria incidiu sobre as
afividades desenvolvidas
pelo Gabinete de Defesa

do Consumidor para gerir as
reclamacdes dos consumi-
dores durante os exercicios
financeiros de 2003 a 2006.
A abrangéncia da auditoria
foi nacional. Os dados de re-
clamacodes de consumidores
relativos aos anos financeiros
de 2003 e 2004 ndo estavam
disponiveis.

Como selecionar os critérios de auditoria?

A norma

© © © 0 0 0 0 0000 00000000000 00000000 00000000000 00000000000 000000000000000 0 o

O auditor deve estabelecer critérios de auditoria adequados que correspondam ao(s) objetivo(s)
e questdes de auditoria e estejam relacionados aos principios de economicidade, eficiéncia e/ou
efetividade.

Fonte: ISSAI 3000/45.

Uma vez determinado o escopo, é hora de considerar os critérios que permitirdo medir o de-
sempenho das entidades auditadas em relagdo as expectativas.



O gue sdo os critérios de auditoria?

Os critérios de auditoria identificam a expectativa, ou o estado exigido ou desejado, em rela-
¢do a um tema de auditoria, representando padroes razoaveis e alcangdveis de desempenho
em relacdo aos quais é possivel avaliar a economicidade, eficiéncia e efetividade das ativida-
des. Em resumo, sdo os padrdes com base nos quais as evidéncias de auditoria devem ser jul-
gadas. Nesse sentido, os critérios fornecem um contexto para avaliar as evidéncias e entender
os achados, conclusdes e recomendacdes do relatério de auditoria (ver GUID 3910/55-60 e
GUID 3920/38-43).

Critérios sdao necessarios em todas as auditorias em que o desempenho estiver sendo avalia-
do. Conforme ja foi explicado, tais avaliagdes podem incluir aspectos de conformidade sem-
pre que esses forem relevantes para o desempenho das entidades auditadas. Os critérios de
auditoria podem representar uma expectativa sobre “o que deveria ser” de acordo com leis
ou regulamentos, “o que é esperado” de acordo com boas praticas ou “o que poderia ser”
em condicdes melhores. Nesse sentido, os critérios podem ser qualitativos ou quantitativos,
gerais ou especificos, ou um modelo normativo (ou seja, normas relacionadas a aspectos de
conformidade, quando relevantes para o desempenho, ou a economicidade/eficiéncia) para o
objeto em questao. Alguns exemplos de critérios sado:

¢ leis e regulamentos aplicaveis ao funcionamento das entidades auditadas;

e objetivos, politicas e procedimentos estabelecidos pelas entidades auditadas;

e padrdes ou normas tecnicamente desenvolvidos;

e pareceres de especialistas;

e procedimentos para uma fun¢ao ou atividade;

e praticas empresariais definidas;

e contratos ou acordos de subvencdo;

e benchmarks ou indicadores de desempenho estabelecidos pela ISC, pelas entidades audi-
tadas ou por outras entidades ou setores relevantes;

e desempenho de periodos anteriores; e

e critérios utilizados em auditorias semelhantes ou por outras ISCs (observacao: sera neces-
sario garantir que esses critérios ainda sejam validos).

Como escolher os critérios de auditoria?

Ao selecionar os critérios de auditoria operacional, é importante fazé-lo de forma objetiva. O
processo requer consideracdo racional e bom julgamento profissional. As vezes, os critérios
de auditoria sao faceis de definir, como quando as metas definidas pelo Legislativo ou pelo
governo sdo claras, precisas e relevantes. No entanto, nem sempre é esse o caso. Por exemplo,
os critérios relevantes podem ndo estar aparentes no inicio da auditoria, e as metas de desem-
penho aplicdveis podem ser vagas, conflitantes ou inexistentes. Da mesma forma, é possivel



gue os critérios ou padrdes estabelecidos pelas entidades auditadas ndo correspondam a um
bom desempenho, o que exige que o auditor selecione, adapte ou, até mesmo, desenvolva
critérios adicionais que possam constituir referenciais de desempenho mais adequados. Em
muitos casos, o auditor pode concluir que uma mistura de critérios das entidades auditadas e
de outras fontes represente o marco ideal para avaliar o desempenho. No entanto, em todas
essas situacdes, sera Util realizar alguma atividade de auditoria antes de selecionar os critérios
a fim de garantir a materialidade e permitir que o auditor se informe melhor sobre os proble-
mas e as boas praticas associadas.

Para selecionar objetivamente os critérios de auditoria, é importante ter:

e compreensao geral da drea a ser auditada e familiaridade com documentos legais e outros
documentos relevantes, bem como estudos e auditorias recentes na area a ser auditada;

e bom conhecimento dos motivos e fundamentos legais do tema da auditoria e dos objeti-
vos fixados pelos Poderes Legislativo ou Executivo; e

e conhecimento geral de praticas e experiéncias em outros programas ou atividades gover-
namentais relevantes ou similares.

E essencial que os critérios selecionados sejam adequados ao tema e ao(s) objetivo(s) da audi-
toria). Critérios adequados devem ser relevantes, confidveis, objetivos, compreensiveis, testa-
veis e completos. A importancia relativa dessas caracteristicas € uma questdo de julgamento
profissional, que deve ser exercido durante o processo de selecdo. Isso é demonstrado na
Figura 20.



Figura 20: Atributos de critérios adequados

Devem ser suficientes
para o objetfivo da audi-
toria, sem omitir fatores
relevantes ou resultar na
omissdo de informacodes
relevantes. Devem ser
significativos e fornecer
aos usudrios uma visdo
prdtica de suas necessi-
dades de informacodes e
de insumos para foma-
das de decisdo.

Devem permitir a
identificacdo dos
procedimentos e
evidéncias necessa-
rios para responder e
determinar o desem-
penho em relacdo
aos critérios.

Completos

Devem contribuir para conclusdes que auxiliem
a tomada de decisdes pelos usudrios e que
estejam vinculadas e respondam as perguntas

Relevantes de auditoria.

Devem resultar em conclu-
soes razoavelmente consis-
tfentes quando usados por
outro auditor nas mesmas
circunstancias.

Devem estar livres de qual-
quer parcialidade por parte
do auditor ou da entfidade
auditada.

Objetivos

Compreensiveis

Devem demonstrar clareza, contribuir para
conclusdes claras e serem compreensiveis
pelos usudrios. NGo devem estar sujeitos a

grandes variagoes de inferpretacdo.

Fonte: GAO e GUID 3910: Conceitos centrais de auditoria operacional, 2019.

Alguns critérios podem

ser altamente legitimos
aos olhos da entidade audita-
da, como seus proprios objeti-
vos, politicas ou procedimentos.
No entanto, o auditor deve ser
critico ao considerar a adequa-
cdo de tais critérios e ndo pre-
sumir que o cumprimento de
normas proprias por parte da
entidade seja um sinal de bom
desempenho. As organizacoes
podem definir padrdes internos
muito timidos para que pos-
sam alcancd-los. Nesses casos,
o auditor deve buscar critérios
adicionais para avaliar o de-
sempenho, como, por exemplo,
benchmarks relevantes ufiliza-
dos no setor.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

De acordo com a ISSAI 3000/49, o auditor deve debater
os critérios de auditoria selecionados com as entidades
auditadas como parte do planejamento e condugao da
auditoria. Isso ajuda a garantir um entendimento com-
partilhado e comum de quais critérios serdo usados
como referéncia para avaliar o objeto. Pode, também,
ajudar a resolver questdes relativas a legitimidade e apli-
cabilidade. Esse debate pode ser especialmente util nos
casos em que o auditor selecionar critérios diferentes
daqueles usados pelas entidades auditadas para medir
seu proprio desempenho. No entanto, embora a trans-
paréncia e a obtencao de informacdes relevantes das en-
tidades auditadas sejam importantes, em uUltima andlise,
é responsabilidade do auditor — e n3do das entidades
auditadas — selecionar critérios adequados para a audi-
toria com base na natureza da auditoria e nas questdes
de auditoria.



A Figura 21 apresenta exemplos de critérios de auditoria em relagdao a suas perguntas de au-

ditoria correspondentes.

Figura 21: Critérios e questdes de auditoria correspondentes

Questdo de auditoria

Em que medida o ente de gestGo ambiental
atende aos requisitos da Lei da Agua?

Em que medida o ente de educagao esta
cumprindo os prazos para a adjudicagdo de
contratos?

Em que medida o ente de gestdo agricola
estabeleceu processos para garantir que os
pagamentos de auxilio sejam devidamente
realizados?

Em que medida o ente de saide consegue
garantir que os fornecedores de agua pota-
vel estejam realizando testes de qualidade da
dagua, conforme é exigido?

Em que medida o departamento de tecnologia
da informagao do ente de defesa estd ftomando
medidas para proteger as informagoes confi-
denciais dos funciondrios?

Em que medida o programa de subsidios do Mi-
nistério da Justica contribuiu para os resultados
desejados na populagdo-alvo?

Em que medida o programa de redugdo de
carbono do ente ambiental atingiv a meta de
reducoes nas emissoes de carbono?

Ha& mecanismos em vigor para aumentar a
conscientizagdo e a adogdo dos ODSs e da
Agenda 2030 pelas partes interessadas no pais?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Critérios
De acordo com a Lei da Agua, o ente é obriga-

do a apresentar um relatério anual ao Legislativo
sobre a aplicacdo da lei.

O ente estabeleceu prazos internos para a adju-
dicacdo de diferentes tipos de contratos.

As politicas do ente exigem que sejam estabele-
cidos processos para determinar a elegibilidade
de potenciais beneficidrios e recuperar eventuais
valores pagos erroneamente.

Os regulamentos de testes de dgua determinam
os fipos e resultados exigidos dos testes realizados
em dgua destinada ao consumo humano.

Padrdes técnicos determinam as etapas a serem
seguidas pelo ente para proteger as informacoes
confidenciais dos funciondrios.

Os objetivos do programa descrevem os re-
sulfados desejados e as medidas associadas
para avaliar o progresso na consecucdo de tais
objetivos.

As metas de reducdo de emissdes de carbono
determinam os niveis desejados de reducdes
num periodo de cinco anos.

De acordo com o guia de referéncia da Agenda
2030, os paises devem instituir diversas estratégias
de comunicacdo para engajar/informar diferen-

fes segmentos da sociedade, bem como integrar
o publico.



Conforme observado anteriormente, as vezes os critérios
ndo existem, ndo sdo apropriados ou ndo sdo facilmente
mensuraveis. Nesses casos, é possivel adaptar ou desen-
volver novos critérios. Novos critérios geralmente ndo sao
criados do zero; em vez disso, muitas vezes sdao derivados
de critérios existentes, principios de pesquisa em ciéncias
sociais, ou normas de praticas profissionais. Por exemplo, é
possivel: identificar e possivelmente adaptar critérios usados
em temas ou operacdes de auditoria semelhantes; revisar a
literatura existente e identificar os critérios de medicdo usa-
dos por especialistas na area; ou reunir-se com funcionarios,
especialistas, consultores ou grupos focais para determinar
benchmarks de desempenho com base em circunstancias e
praticas comparaveis, inclusive no ambiente internacional.
Quando o auditor elabora os critérios, eles precisam ser vali-
dos e convincentes para um leitor comum. Os critérios elabo-
rados pelo auditor geralmente sdo validados por pareceres
de especialistas independentes e amplamente reconhecidos.

Também é importante debater os critérios com as entidades
auditadas, explicando porque foram necessarios critérios
adicionais e como eles foram validados. As entidades audi-
tadas podem ter suas préprias opinides sobre sua aplicabi-
lidade, ou identificar outras informacdes relevantes sobre a
adequacao dos critérios que ndo sejam do conhecimento do
auditor. Também é util obter o feedback das entidades au-
ditadas sobre o uso dos critérios, pois isso pode aumentar
a probabilidade de que elas concordem com os achados e
recomendacdes do relatério e tomem as medidas necessa-
rias. Caso a entidade auditada ndo concorde com os critérios
selecionados, o auditor pode buscar ajuda de especialistas
terceirizados para conciliar as diferentes perspectivas. No
entanto, embora o envolvimento e o feedback das entidades
auditadas sejam importantes, vale destacar que, em ultima
analise, é responsabilidade da equipe de auditoria elaborar
os critérios adequados. Assim, se permanecer algum desa-
cordo, a equipe de auditoria pode optar por manter seus cri-
térios e justificar sua decisdo no relatério de auditoria.

Se o auditor optar por
elaborar os  critérios,
deve se certificar de consul-
tar partes interessadas internas
e externas, conforme o caso.
Além disso, deve considerar o
tempo e 0s recursos humanos
necessdrios para elaborar e va-
lidar novos critérios e verificar
se eles sdo proporcionadis Ao
custo e d importéncia geral da
auditoria.

Por exemplo, se o auditor es-
tiver desenvolvendo critérios
com base em pareceres de
especidlistas, é especialmente
importante que o processo de
selecdo seja tfransparente e de-
fensdvel. Alguns fatores a serem
considerados como parte desse
processo sdo:

e Como a equipe de auditoria
identificard e coletard infor-
macoes dos especialistas (por
exemplo,

painéis, pesquisas,

grupos focais etc.);

e A combinacdo apropriada
de especialistas para garan-
tir a variedade desejada de
perspectivas, organizacdes ou
setores;

e As cerfificacoes, reputacdo e
experiéncia dos especialistas;

e O nivelreal e percebido de in-
dependéncia dos especialistas
com base em potenciais confli-
tos de interesse relacionados a
posicdo, afiliacdo, ativos, fontes
de renda e outras circunst@n-
cias relevantes; e

e Fatores que o especialis-
ta considerard ao formar seu
parecer.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



Como desenvolver a metodologia de auditoria?

A norma
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Durante o planejamento, o auditor deve desenvolver os procedimentos a serem usados para cole-
tar evidéncias de auditoria suficientes e apropriadas, que respondam ao(s) objetivos(s) e questoes
de auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/101.

Depois de determinar o(s) objetivo(s), questdes, critérios e escopo da auditoria, serd neces-
sario considerar quais metodologias sdo apropriadas para a auditoria, bem como o tempo e
os recursos disponiveis. A metodologia deve descrever como serao coletadas e analisadas as
informacdes para responder as questdes de auditoria. E possivel usar uma variedade de méto-
dos, e 0s mais comuns sao apresentados na Figura 22.



Figura 22: Beneficios e considera¢des de métodos selecionados de coleta de informagdes

Método

Entrevista

Debate com uma ou mais
pessoas, por telefone, infer-
net ou pessoalmente, para
entender suas perspectivas
sobre um programa ou
atividade.

Coleta de documentos
Revisdo de documentos
coletados da entidade au-
ditada e outras fontes.

Observacoes diretas

e inspecdo

Observacdo fisica de pro-
gramas, pessoas, proprieda-
des e eventos relacionados
& auditoria para coletar
informacdes qualitativas.

Enquetes/pesquisas
Abordagem para coleta
de informacdes ou dados
usada para reunir evidén-
cias de uma populacdo a
partir de conjunto-padrdo
de perguntas.

Visitas ao local

Viagens a determinada
localizacdo geogrdfica
para aplicar métodos de
auditoria.

Revisoes de arquivos e
observagoes estruturadas
Instfrumentos de coleta

de informacdes ou dados
usados para registrar siste-
maticamente observacoes
e informacodes extraidas de
registros.

Beneficios

Permite uma compreenscdo apro-
fundada da perspectiva do
entrevistado.

Muitas vezes, pode ser organizada e
concluida com relativa rapidez.
Permite a coleta de informacdes
sobre temas sensiveis.

Pode oferecer flexibilidade para
obter informacdes rapidamente em
resposta a declaragoes feitas duran-
te a entrevista.

Costuma ser considerada uma
opcdo mais confiéivel que as
evidéncias testemunhais coletadas
durante as entrevistas.

Geralmente fornece boa profundi-
dade e variedade de informacgoes.

Permite observar diretamente os
programas, pessoas, bens ou even-
tos relacionados & auditoria.

Pode fornecer contexto para as
questoes relacionadas & auditoria.

Permite coletar informacodes de
vdrias pessoas.

Os dados podem ser usados para
diferentes tipos de andlise.

Dados sobre varidveis selecionadas
podem ser generalizveis e precisos.

Pode combinar diferentes métodos,
tais como entrevistas, revisdo de
documentos e observacoes diretas
ou inspecodes fisicas.

Pode aumentar a eficiéncia dos
gastos combinando vdrios métodos
durante uma sé visita.

Resulta num conjunto de dados es-
fruturado e confiGvel que pode ser
usado para oferecer suporte a andli-
ses quantitativas ou qualitativas.
Ferramenta eficaz para coletar os
dados necessdrios para avaliar o
cumprimento dos requisitos legais ou
regulamentares.

E capaz de fornecer dados que
podem ser generalizados para um
programa ou populacdo.

Consideragoes

Precisa ser realizada cuidadosa-
mente para garantir consisténcia e
permitir comparagoes.

Ndo permite andlise estatistica.

E necessdrio muito tempo para
identificar e analisar padroes ou
tendéncias em vdrias entrevistas.

A integridade, autenticidade,
autoridade e confiabilidade da
fonte devem ser cuidadosamente
consideradas (mais informagdes no
Capitulo 5).

O acesso a informacdes pode ser
mais dificil nos casos em que a enti-
dade auditada ndo fornecer pron-
tamente evidéncias documentais.

As observacoes destinadas a res-
ponder direta ou parcialmente das
questoes de auditoria podem ser
complexas.

Requer planejamento detalhado e
programacgdo cuidadosa.

A observacdo pode afetar o com-
portamento da pessoa ou situacdo
observada.

Pode exigir recursos significativos
para viagens e participagdo da
equipe.

Faz uso intensivo de recursos e
tfempo.

Requer planejamento e testes
cuidadosos.

Pode exigir andlises demoradas.

Requer planejamento prévio deta-
lhado e programacdo cuidadosa.
Pode exigir recursos significativos
para viagens e participagdo da
equipe.

Requer entendimento detalhado
de como a entidade auditada ou
o(s) objeto(s) da(s) visita(s) estdo
organizados.

Requer tempo e recursos
significativos.

Requer planejamento prévio de-
talhado e o desenvolvimento de
ferramentas vdlidas de coleta de
dados.

Pode ndo permitir a determina-
cdo da causa das deficiéncias
identificadas.



Método

Métodos de

pequenos grupos

Coleta de informagdes

de um grupo de pessoas
usando ferramentas como
grupos focais (conversas
facilitadas em pequenos
grupos) e painéis de espe-
cialistas.

Dados secunddrios

Dados coletados por outra
pessod, como 6rgdos go-
vernamentais, universidades
ou instituicoes de pesquisa.

Estudos de caso

Coleta aprofundada de
dados para um ou mais
eventos complexos, inciden-
tes ou locais que buscam
responder a questdoes com-
plexas, tais como “por qué”
ou “como”.

Beneficios

¢ Os debates podem revelar ques-
t6es ndo abordadas em entrevistas
individuais.

« Eum método adaptdavel para dife-
rentes necessidades de auditoria.

e Os especialistas podem fornecer
perspectivas consensuais sobre
questoes ou atividades.

e Pode ser mais rdpido que outros
métodos de coleta de dados.

¢ Os dados podem ser mais com-
pletos que aqueles coletados pelo
préprio auditor.

e As verificacdes de qualidade po-
dem j& ter sido concluidas.

* Pode permitir uma avaliagcdo apro-
fundada das atividades, facilitar a
andlise de semelhancas e diferen-
cas entre operacoes em localida-
des diversas ou ilustrar aspectos de
processos ou as consequéncias de
falhas em programas usando exem-
plos especificos do “mundo real”.

e Permite a coleta de informacdes
mais detalhadas sobre um tema ou
evenfos complexos.

* A abordagem pode permitir a corro-
boracdo das evidéncias e aumentar
a confiabilidade e a validade dos
resultados.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Consideragoes

Os custos de viagens de honordrios
dos especialistas podem ser altos.
A andlise pode ser dificil e demora-
da devido ao volume e diversidade
de informacgoes.

Os dados podem ndo corresponder
ao objetivo da auditoria.

Os dados podem ser dificeis de
acessar.

Pode exigir um tempo significativo
para avaliar a confiabilidade dos
dados.

Pode exigir fempo e recursos
substanciais.

A andlise pode ser demorada.

A selecdo dos estudos de caso terd
um impacto significativo na coleta
de informacdes e nos achados.

Ap0s a identificacdo das informagdes e dados, sera necessario pensar, durante a fase de plane-

jamento, sobre como analisar esses dados. Alguns métodos de andlise podem ser considerados

durante o desenvolvimento da metodologia, inclusive os que sdao apresentados na Figura 23.



Figura 23: Beneficios e consideracdes de métodos selecionados de andlise de dados

Método

Beneficios

Permite a identificacdo de padroes
ou tendéncias em dados significa-
fivos para as perguntas e objetivos
da auditoria.

Permite que os dados orientem o
desenvolvimento de categorias
analiticas.

Pode ser usado para embasar o uso
de outros métodos.

Permite que dados ndo estrutura-
dos sejam resumidos, analisados e
relatados.

Possibilita a identificacdo de pa-
droes e correlacdes em grandes
quantidades de dados.

Oferece um meio eficiente e estrutu-
rado de analisar grandes quantida-
des de dados quantitativos.

Consideragoes

Faz uso intensivo de recursos e
tfempo.

Pode levar a resultados inutilizGveis
se implementado incorretamente.
Requer planejamento e treinamento
da equipe.

Requer experiéncia significativa

no uso de software de andlise de
dados.

Pode exigir tempo e recursos signifi-
cativos para estruturar os dados de
forma que possam ser analisados
usando software de andlise de
dados.

Normalmente, ndo identifica a cau-
sa de padrdes ou correlacoes.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Ao formular os métodos de coleta e analise de dados, sera
necessario garantir que as abordagens usadas permitam que
a equipe obtenha evidéncias que abordem o(s) objetivo(s) de
auditoria e respondam as questdes de auditoria. Além disso,
o auditor deve considerar os riscos e limitagdes resultantes da
experiéncia da equipe; limitagdes de custo e tempo; e a dispo-
nibilidade e confiabilidade dos dados (ver secdo sobre gestdo
de riscos abaixo para mais informacGes). Na maioria dos ca-
sos, sera benéfico usar varios métodos para coletar e analisar
dados e, assim, corroborar informacdes de varias fontes.

Vale notar que, embo-

ra as decisoes iniciais
sobre a metodologia de audi-
toria sejam tomadas durante
a fase de planejamento, pode
ser necessdrio refinar ou ajustar
a metodologia durante o traba-
lho. Isso serd analisado em mais
detalhes no Capitulo 5.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



Obrigacoes de Reciclagem de Embalagens;
2018.

Para realizar esta auditoria, a equipe usou
vdrios métodos de coleta e andlise de informa-
coes, tais como:

1. Entrevistas com partes interessadas para
entender sua opinido sobre o objetivo do pro-
grama, seu desempenho, o nivel de fraudes e
erros presentes e a supervisdo do governo.

2. Observacgao direta da equipe central de
conformidade de embalagens do érgdo am-
biental para compreender como o programa
funciona e € monitorado.

3. Andlise de conteudo da legislacdo, docu-
mentos de politicas publicas, notas informativas
do departamento, relatérios de auditoria, re-
latérios setoriais e outros relatérios de auditoria
relevantes j& publicados.

4. Andlise estatistica do Banco de Dados
Nacional de Residuos de Embalagens para de-
terminar o nUmero de empresas registradas e
credenciadas no programa, o valor da receita
relatada como tendo sido gerada pelo pro-
grama e as tendéncias no peso relatado das
embalagens recicladas.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

As Diretrizes Federais de Monitoramento e Ava-
liacao incorporam a maioria, mas ndo todas as
principais praticas; 2019.

Para realizar esta auditoria, a equipe usou
vdrios métodos de coleta e andlise de dados,
tais como:

1. Andlise de conteldo, baseando-se em do-
cumentacdo e entrevistas sobre as diretrizes da
agéncia relativas a 28 prdticas principais.

2. Andlise de contetdo e revisdo documental
das politicas, orientacdes e procedimentos
operacionais do érgdo em relacdo aos requisi-
fos estabelecidos nas diretrizes do governo.

3. Entrevistas com servidores do érgdo.

Por fim, serd necessario considerar ndo apenas como coletar evidéncias e como analisa-las

para responder as questdes de auditoria, mas também como avaliar as evidéncias para garan-

tir que sejam confidveis. Coletivamente, essas etapas estabelecem a metodologia da auditoria,

algo que analisaremos em mais detalhes no Capitulo 5.

Como gerenciar os riscos durante o planejamento da auditoria?

A norma
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O auditor deve gerenciar ativamente o risco de auditoria para evitar o desenvolvimento de achao-
dos, conclusdes e recomendacdes incorretos ou incompletos, fornecendo informacdes desequili-

bradas (inconsistentes) ou que ndo agregam valor.

Fonte: ISSAI 3000/52.

E importante gerenciar os riscos durante todo o processo de planejamento da auditoria. Um

dos principais objetivos do planejamento da auditoria é identificar, mitigar e planejar os prin-

cipais riscos; consequentemente, todas as decisdes devem ser baseadas em riscos.



Os riscos de auditoria referem-se a possibilidade de que os achados, conclusGes ou recomen-
dacbes dos auditores possam estar incorretos ou incompletos devido a fatores como processos
de auditoria inadequados, evidéncias insuficientes ou inapropriadas, limitacdes de recursos ou
dados, ou omissdes intencionais ou informacdes enganosas devido a deturpacdes ou fraudes
(GUID 3910/61). Isso inclui o risco de que os auditores ndo detectem falhas, inconsisténcias ou
erros significativos — ou fraudes nas evidéncias que sustentam a auditoria. Os riscos envolvem
a probabilidade de um evento ocorrer aliada a gravidade desse evento, caso ocorra.

Como identificar e avaliar os riscos?

A identificacdo e avaliacdao dos riscos durante o planejamento da auditoria exigem conheci-
mentos sélidos e atualizados da drea de auditoria, inclusive uma compreensdo completa dos
objetivos, politicas e processos do tema de auditoria, juntamente com as principais partes
interessadas e controles. A identificacdo dos riscos de auditoria envolve a consideracao de fa-
tores qualitativos e quantitativos, tais como prazos, complexidade e sensibilidade do trabalho;
a dimensao das atividades em termos de valor financeiro e nimero de cidadaos atendidos; a
adequacao dos sistemas e processos das entidades auditadas para prevenir e detectar incon-
sisténcias, erros significativos ou fraudes; e o acesso dos auditores aos registros.

O auditor deve identificar e avaliar os riscos para a auditoria em geral e para cada possivel
abordagem de auditoria para ter uma compreensao clara dos custos, beneficios e limitagdes
das metodologias em potencial. A identificacdo e avaliagdo de riscos podem assumir varias
formas, mas geralmente podem ser realizadas considerando as seguintes perguntas (GUID
3920/61):

e A equipe de auditoria tem habilidades e conhecimentos suficientes para realizar a audito-
ria (inclusive conhecimentos especializados para tarefas especificas)?

e Os recursos necessarios para conduzir a auditoria estdo disponiveis e os prazos sao via-
veis (por exemplo, verbas para viagens, ou impactos de custo de oportunidade em outras
auditorias)?

e O tema da auditoria é sensivel, altamente visivel ou controverso (por exemplo, sensibilida-
de politica ou de midia)?

e A auditoria e o objeto sdo altamente complexos ou envolvem areas tradicionalmente pro-
pensas a riscos (por exemplo, sistemas de Tl, aquisicdes, saude e questées ambientais)?

e H4 ameacas reais ou percebidas a independéncia dos auditores designados para a
auditoria?

e H4 algum risco relacionado a integridade da gestao ou ao relacionamento com as entida-
des auditadas?

e Ha dados suficientes disponiveis, e os dados sdao de boa qualidade (por exemplo, acesso a
dados e confiabilidade)?



Ao identificar e avaliar os riscos, o auditor pode se benefi-
ciar de saber se as entidades auditadas tomaram as medi-
das corretivas apropriadas para tratar dos achados e reco-
mendacoes de auditorias anteriores que sejam significativas
no contexto da revisdao atual. Essas informac¢des podem ser
usadas para determinar a natureza, o cronograma e a ex-
tensdo do trabalho de auditoria atual, inclusive em relagao
a como a testagem da implementacdo de agGes corretivas
se aplica a auditoria atual.

Uma vez ciente dos riscos, o auditor deve considerar cuida-
dosamente sua tolerdncia a riscos — ou seja, o nivel acei-
tavel de variacdo no desempenho da auditoria em relagao
a realizacdo dos objetivos da auditoria. A tolerancia a riscos
também deve ser equilibrada com os beneficios esperados
da auditoria. Por exemplo, ao conduzir uma pesquisa ou en-
qguete, o auditor deve considerar sua tolerancia a eventuais
riscos (por exemplo, uma baixa taxa de resposta ou o aces-
so limitado a profissionais com a expertise necessaria para
formular e administrar adequadamente a pesquisa) em re-
lacdo aos beneficios potenciais da pesquisa.

E importante planejar as

etapas da avaliagcdo da
qualidade dos dados. Alguns
PAssOs possiveis sdo:

e Revisar informacdes sobre os
dados de relatérios, estudos,
manuaqis de sistemas e partes
experientes;

* Testar os dados (por exemplo,
verificar o nUmero total de regis-
fros, testar valores ou elementos
ausentes, procurar registros in-
vdlidos ou duplicados e acom-
panhar dados anémalos, como
valores extremamente alfos ou
datas fora dos periodos validos);
e Avaliar os conftroles internos
do sistema de dados; e

* Rastrear uma amostra de do-
dos até os documentos de ori-
gem para garantir a precisdo.

Ver o Capitulo 5 para informa-
coes adicionais sobre a avalia-
cdo da qualidade dos dados.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

Ao determinar sua tolerancia a riscos, o auditor deve se concentrar nos riscos com maior

probabilidade de afetar o caminho critico da auditoria, o que inclui as tarefas que atrasarao a

conclusdo do projeto se nao forem executadas conforme a previsao e o prazo.

Os principais riscos po-

dem ser capturados na
matriz de planejamento, e o
cronograma ou a estrutura anao-
litica do projeto deve prever
tempo suficiente para tarefas
arriscadas e para avaliar melhor
os riscos d medida que a audi-
toria evoluir. O cronograma do
projeto também pode ajudar o
auditor a determinar quais fao-

A abordagem de avaliacdo de riscos durante a fase de pla-
nejamento da auditoria pode variar, constituindo uma ques-
tao de julgamento profissional, pois depende das circuns-
tancias e da abordagem da auditoria. O Apéndice 5 contém
ferramentas que podem aprimorar o conhecimento do as-
sunto e facilitar a analise dos riscos de auditoria.

Como mitigar os riscos de auditoria?

refas sdo cruciais e, portanto,
quais mais exigem mifigacdo.

Ver a secdo intitulada “Como
documentar o plano de audi-
toria?” para obter informagdes
adicionais sobre essas importan-
tes ferramentas de formulagdo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

Apds identificar e avaliar os riscos de auditoria e os niveis de
tolerdncia, é importante gerenciar os riscos significativos,
planejando agbes para reduzi-los ou mitigar seus efeitos
(GUID 3920/62). Isso pode ser feito por meio de diversas
medidas, tais como:



e ampliar ou reduzir o escopo do trabalho;

e incluir especialistas (por exemplo, metodologistas), revisores ou servidores graduados
adicionais;

® aumentar os recursos;

* monitorar ou rastrear regularmente o progresso em relacao a marcos intermediarios, atu-
alizando planos de auditoria, realizando reunides, ou produzindo relatérios de status;

e incluir prazo adicional, se possivel, para tarefas particularmente arriscadas;

e alterar o método para obter evidéncias adicionais, evidéncias de maior qualidade ou for-
mas alternativas de comprovacao de evidéncias;

e alinhar os achados e conclusdes para refletir as evidéncias obtidas; e

e expandir a revisao de supervisdao ou de gestao.

Por exemplo, se a equipe estiver preocupada com a qualidade dos dados, o auditor pode
planejar a mitigacao dos riscos associados ao uso dos dados por meio da coleta de evidéncias
adicionais de outras fontes para complementar ou corroborar esses dados; e da inclusdo de
informacdes no relatério sobre a fonte e qualidade dos dados, bem como sobre quaisquer
limitacdes associadas a seu uso ou interpretacdo. Vale notar que o auditor sé deve usar os
dados que considerar suficientemente confidveis para o propdsito previsto da auditoria.

. . . . L. Os planos para mitigar
Ao considerar maneiras de mitigar os riscos, é importante 55 SiREEER fhees 5o
lembrar que os riscos e as etapas de mitigacdo associadas dem ser capturados na matriz
as abordagens de auditoria devem sempre ser pondera- de planejamenfo de audito-
ra, que € descrita na secdo

“Como documentar o plano de

das em relacdo aos beneficios dessas abordagens, a fim
de entender claramente seu valor e otimizar o retorno L

auditoriag”.
dos recursos investidos. O Capitulo 2 analisa o processo

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

mais amplo de gestdo de riscos em toda a auditoria. IDI/PAS.

Como determinar os prazos e recursos de uma auditoria operacional?

Ao formular a auditoria, é fundamental determinar prazos realistas e os recursos necessarios
para que o trabalho possa ser executado de maneira econdmica, eficiente, eficaz e oportuna,
de acordo com os principios de boa gestdao de projetos. Para realizar uma auditoria de alta
qualidade dentro de um prazo limitado, pode ser Util pensar na auditoria como um projeto,
uma vez que ela envolve planejamento, organizagao, protecao, gestdo, lideranca e controle de
recursos para atingir objetivos especificos. Em particular, é necessario:

e Determinar prazos realistas para a auditoria e tarefas individuais que precisem ser conclui-
das. Os prazos devem ser baseados na metodologia planejada e outros fatores relevantes,
tais como processos de auditoria interna, auditorias anteriores, perspectivas das partes
interessadas, acesso antecipado as informacdes e disponibilidade de recursos;



e |dentificar e alinhar um numero suficiente de auditores, supervisores e partes interessa-
das internas e externas com tarefas especificas para cumprir os prazos esperados para a
conclusdo do trabalho. Este processo deve levar em conta seus conhecimentos coletivos,
habilidades, competéncias, independéncia e necessidades de desenvolvimento. O Capi-
tulo 2 contém informacgdes adicionais sobre como garantir a competéncia da equipe de
auditoria; e

e Determinar os custos associados a viagens, treinamento, equipamentos e especialistas
externos no objeto, além de outros custos relacionados. Os recursos da equipe interna
sdo normalmente orcados em termos de dias Uteis e rastreados por meio de um sistema
de registro interno, ao passo que as partes interessadas externas podem envolver custos
separados.

Como documentar o plano de auditoria?

O que é o plano de auditoria?

E importante que os auditores elaborem um plano de auditoria escrito para orientar seu tra-
balho e garantir que a auditoria seja formulada adequadamente (ver GUID 3920/56-58). A
intencdo do plano de auditoria é sintetizar e documentar os esforcos de planejamento de-
batidos anteriormente, unindo todas as consideragdes e componentes do projeto. A forma e
o conteudo do plano de auditoria podem variar entre diferentes auditorias, mas geralmente
incluem uma matriz de planejamento, o cronograma e qualquer outra documentagédo de au-
ditoria apropriada sobre decisdes importantes relativas aos objetivos, escopo e metodologia
da auditoria, bem como os elementos que fundamentaram as decisdes dos auditores. O plano
pode incluir uma analise FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) e um Diagrama
de Verificacdo de Riscos (DVR), os resultados do estudo prévio da auditoria e planos e ferra-
mentas de coleta de dados, entre outros itens (ver Apéndice 5). Coletivamente, esses itens
devem abranger:

e conhecimentos prévios e informagdes necessarias para entender o objeto e as entidades
gue estdo sendo auditadas;

e 0(s) objetivo(s), questdes, critérios e escopo da auditoria, incluindo o periodo a ser coberto;

e resultados da avaliacdo de riscos;

e métodos para reunir evidéncias e realizar analises de auditoria;

e 0 plano para conduzir o trabalho, incluindo tarefas-chave, cronogramas, marcos, recursos
(como membros da equipe e necessidade de expertise externa) e pontos de controle; e

e 0 custo estimado da auditoria, com ou sem custos de pessoal, dependendo do sistema de
planejamento da ISC.



Um plano de auditoria escrito oferece uma oportunidade para a Administracdo da ISC super-
visionar o plano de auditoria e determinar, entre outras coisas: se é provavel que os objetivos
e questdes de auditoria propostos resultem num relatdrio util; se a auditoria avalia adequa-
damente os riscos; se o escopo e a metodologia propostos sdo adequados para abordar o(s)
objetivo(s) da auditoria; e se é provavel que as evidéncias disponiveis sejam suficientes e apro-
priadas para a auditoria.

O plano também é uma ferramenta para ajudar a Administracdo a determinar se funcionarios,
supervisores e especialistas (em numero suficiente e com competéncia profissional coletiva
adequada e outros recursos) sdo capazes de conduzir a auditoria e cumprir os prazos espe-
rados. Portanto, é importante submeter os planos de auditoria a Administracao da ISC para
aprovagao, conforme a se¢ao abaixo intitulada “Como envolver as partes interessadas inter-
nas e externas e a Administra¢do ao formular uma auditoria operacional?”. O plano aprovado
guiard a equipe durante a auditoria e fornecera a base para que a Administracdo monitore re-
gularmente seu progresso. Para fazer isso de forma eficaz, o plano deve permitir flexibilidade
para que possa ser ajustado a medida que as circunstancias mudarem e o conhecimento se
aprofundar durante a auditoria.

Como elaborar a matriz de planejamento?

A matriz de planejamento de auditoria é uma ferramenta-chave para fornecer uma visao ge-
ral e documentar o planejamento da auditoria. Ele fornece uma estrutura para sintetizar e
vincular os elementos do plano de auditoria, permitindo um processo de planejamento mais
sistematico e direcionado, bem como a comunicacdo com as partes interessadas internas da
ISC sobre a abordagem de auditoria. A matriz de planejamento ajuda a documentar e vincu-
lar o escopo, o(s) objetivo(s), os critérios e os métodos de auditoria, garantindo uma cadeia
l6gica de raciocinio entre a abordagem da auditoria e os resultados provaveis. Ela fornece a
base para que as partes interessadas desenvolvam um entendimento comum do projeto da
auditoria e, por fim, aprovem a abordagem planejada. Embora a matriz deva ser inicialmente
elaborada durante a fase de planejamento, ela deve ser um documento vivo, revisado e atua-
lizado, conforme necessario, a medida que o trabalho de auditoria avancgar.

Os principais objetivos da matriz de planejamento sdo:

e documentar e formalizar a abordagem de auditoria;

e apresentar uma visdo geral resumida do plano de auditoria;

e identificar e documentar no que consiste a auditoria, porque é necessaria e como é ou serd
realizada, estabelecendo uma relagao clara entre escopo, objetivos e metodologia;

e vincular o trabalho realizado aos resultados esperados; e

e promover interagao entre as partes interessadas, a supervisao da auditoria e sua revisao.



Ao elaborar a matriz, o auditor deve se certificar de que identificou explicitamente os usuarios
do relatdrio para que suas necessidades e interesses possam ser considerados. Isso ajudara
a garantir que o relatério seja util e compreensivel para o publico-alvo. No entanto, tais con-
sidera¢des ndo devem, de forma alguma, prejudicar a independéncia e a atitude objetiva da
equipe de auditoria, que deve permanecer responsavel por conduzir uma auditoria operacio-
nal equilibrada e independente.

A Figura 24 apresenta um modelo de matriz de planejamento, juntamente com instrucées

para preencher cada secao.

Figura 24: Modelo de matriz de planejamento

» Contextualizar a questdo; explicar por que é importante.
* Informar por que a auditoria estd sendo realizada.

* Identificar a equipe de auditoria e os usudrios do relatério de auditoria.

* Apresentar o(s) objetivo(s) geral(is) da auditoria.

Identificar as prin-
cipais questoes de
auditoria.

As questoes de
auditoria podem
ser descritivas ou
avaliativas.

Certificar-se de que
cada questdo seja
especifica, objetiva,
neutra, mensurdvel
e redlizavel. Certifi-
car-se de que os ter-
mos-chave tenham
sido definidos.

Questdoes am-

plas seguidas por
subquestoes mais
pontuais as vezes
ajudam a esclarecer
0 escopo e desen-
volver achados mais
substanciais. Limitar
o nuUmero de subper-
guntas a ndo mais
que ftrés.

A medida que a au-
ditoria se aproximar
de sua conclusdo, as
questdoes podem ser
refinadas para reflefir
os achados com
mais precisdo.

Fonte: GAO dos EUA.

Critérios: |dentifi-
car os critérios ou
planos para reunir
os documentos que
estabelecerdo os
critérios a serem
adotados.

Conforme j& foi
dito, podem incluir
leis, regulamentos,
politicas, boas
prdticas ou outras
normas confidiveis
relativas a como as
coisas devem ser.

Informagoes
necessdrias e
fontes: Identificar
as informacoes
necessarias para
responder ds ques-
toes de auditoria

e as fontes dessas
informacoes, tais
como documentos,
funciondrios do pro-
grama, bancos de
dados, especialistas
no objeto etc.

Quando a primeira
coluna contiver
subperguntas, ndo
é estritamente
necessaria uma
relacdo direta

de um para um.
Considerar o que
serd necessario
para responder As
questoes e evitar
repeticoes.

Escopo: Identificar
0 escopo plane-
jado do trabalho
associado ao obje-
tivo da pesquisa. O
escopo definird os
limites ou o prazo
do trabalho relacio-
nado ao objetivo.

Metodologia:
Descrever estraté-
gias para coletar
informacdes ou
dados necessdrios,
como revisdo de
documentos, instru-
mentos de coleta
de dados, ques-
tiondrios, grupos
focais e estudos de
caso. Abordar o
escopo planejado
de cada estratégia,
incluindo prazos,
locais e tamanhos
de amostras.

Descrever as téc-
nicas analiticas a
serem usadas para
analisar as informa-
coes coletadas,
como andlises de
contelddos, resumos
de estudos de caso
ou andlises de
regressdo.

Descrever 0s passos
a serem tomados
para avaliar a
confiabilidade das
fontes de dados.

Identificar eventuais
limitacdes associa-
das as informacgoes
necessarias, d
metodologia plane-
jada ou & capaci-
dade geral de res-
ponder as questoes
de auditoria. As
limitacoes podem
incluir a qualidade
ou confiabilidade
questiondveis dos
dados, aincapa-
cidade de acessar
algumas informa-
coes, as restricoes
de pessoal ou re-
cursos de viagem,
ou a incapacidade
de generalizar ou
extrapolar achados
para o universo
mais amplo.

Debater como
cada limitacdo
pode afetar o pro-
duto e descrever
as etapas a serem
tomadas para
mifigar os desafios
associados.

Se as limitacoes
forem tdo severas
a ponto de afetar
significativamente
a capacidade do
auditor de respon-
der as questdes de
auditoria, conside-
rar a reformulacdo
da questdo e/

ou alteracdo do
escopo para reduzir
esse risco.

Descrever os resul-
tados esperados do
frabalho resumindo
0 que a equipe de
auditoria provavel-
mente poderd dizer
como resultado do
frabalho realizado.

Os resultados espe-
rados devem res-
ponder as questoes
de auditoria na
primeira coluna.



A matriz de planejamento também pode ser documentada em outros formatos. Um desses
formatos é o formulario de projeto, que apresenta as mesmas informac¢des em forma narrati-
va, fora de uma matriz estruturada. O préprio formulario de projeto pode assumir diferentes
formas, dependendo das circunstancias da auditoria e das preferéncias da equipe/Administra-
¢do. Caso seja escolhida essa opc¢ao, consultar a lista de verificagdo no Apéndice 6 para ajudar
a garantir que o formuldrio inclua as informagdes necessdrias.

Como desenvolver o cronograma do projeto e uma estrutura analitica do trabalho?

O cronograma do projeto e a estrutura analitica do projeto criam um roteiro para executar
o trabalho e responder as perguntas detalhadas sobre “como” o trabalho esta sendo con-
duzido, “quando” o trabalho sera conduzido e “quem” o conduzird. Assim como a matriz de
planejamento, o cronograma e, caso seja usada, a estrutura analitica do projeto (a estrutura
analitica do projeto nem sempre é necessaria) devem ser elaborados inicialmente durante a
fase de planejamento da auditoria. No entanto, como o processo de auditoria ndo é estatico,
é importante monitorar continuamente o cronograma e a estrutura analitica e adotar agdes
corretivas, conforme o caso, para garantir que os planos reflitam as atividades que estdo sendo
realizadas e que a auditoria prossiga de maneira eficiente.

Coletivamente, o cronograma do projeto e a estrutura analitica do projeto ajudardo a definir
e documentar:

e as tarefas especificas que a equipe realizara;

e quando as tarefas ocorrerdo (cronograma e sequéncia) e quanto tempo durardo;

e como as tarefas se relacionam entre si;

e quem é necessario e estara disponivel, e por quais periodos;

e outros recursos necessarios (por exemplo, verbas de viagem, treinamento etc.);

* marcos importantes (ou seja, decisdes importantes ou datas de avaliacdo do progresso); e
e atividades detalhadas associadas a cada tarefa principal.

O cronograma e a estrutura analitica do projeto sdo ferramentas semelhantes, mas fornecem
diferentes tipos de informagdes e niveis variados de detalhes. Especificamente, o cronograma
do projeto — que normalmente é elaborado para todas as auditorias — concentra-se nas prin-
cipais atividades, prazos e funciondrios associados a auditoria, o que permite definir e sequen-
ciar as tarefas de auditoria, alocar recursos e monitorar de perto seu uso. Alternativamente, a
estrutura analitica permite dividir o trabalho em incrementos distintos e descrever as tarefas
que serao executadas com o nivel de detalhe necessario para definir o escopo do trabalho e
permitir sua supervisdo. Diferentemente do cronograma do projeto, a estrutura analitica ndo
costuma enfatizar os prazos associados ao trabalho. Isso pode ser particularmente util quando
o auditor precisa definir, em detalhes, o trabalho associado a uma grande linha de esforco,
como desenvolver uma pesquisa, e concentrar a supervisao na execucao de etapas detalhadas



especificas, em vez da pontualidade geral. Independentemente de o auditor usar uma estru-
tura analitica ou apenas o cronograma do projeto, é importante monitorar cuidadosamente
o andamento da auditoria, juntamente com o uso do tempo dos funciondrios e de outros
recursos orgados.

O Apéndice 7 contém modelos, exemplos e descri¢des detalhadas de cronogramas de projetos
(variantes basicas e detalhadas) e estruturas analiticas de projeto.

Como envolver as partes interessadas internas e externas e a Administragao ao
planejar uma auditoria operacional?

Uma comunicagdo eficaz com as partes interessadas internas (ou seja, especialistas técnicos,
especialistas juridicos, metodologistas) e a Administracdo, bem como as partes interessadas
externas (como entidades auditadas, legislativo, midia e outros atores envolvidos) é essencial
para planejar e conduzir adequadamente a auditoria.

Como se comunicar com as partes interessadas internas e a Administracdo?

A capacidade de elaborar e manter um plano de auditoria sélido depende, em grande parte, de

como e em qual medida o auditor se comunica com as partes
As principais decisoes,

L interessadas internas e com a Administracao da ISC durante
comunicagoes € mu-

dangas feitas no plano de au- os processos de formulagdo iniciais e continuos. Conforme

ditoria precisam ser documen- ja se disse, o plano de auditoria deve ser desenvolvido em
tadas no plano de auditoria ou conjunto com as partes interessadas internas e submetido

em oufra documentacao, con- a Administracdo da ISC para aprovagao. Como parte desse

forme o caso. .. . L .
processo, é util que a equipe de auditoria, o supervisor, as

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

DI/PAS partes interessadas internas e a Administragao debatam co-

letivamente e cheguem a um acordo sobre o plano de audi-
toria, conforme documentado na matriz de planejamento, no cronograma da auditoria e em
outras ferramentas selecionadas. Isso ajudara a garantir que todas as partes concordem com a
abordagem e aceitem os riscos de auditoria que venham a surgir porque o plano de auditoria
ainda ndo foi testado. Frequentemente, isso é realizado por meio de uma reunido formal de-
terminada pelas politicas da ISC.



Conforme descrito ao longo deste capitulo, a formulagdo é um processo continuo. Portanto,
é importante que o auditor planeje reunides regulares com a Administracdo para manté-la
informada sobre o andamento da auditoria e o uso dos recursos alocados. Isso permitira que
a Administracdo oriente quaisquer mudancas necessarias no plano de auditoria e continue a
garantir que os recursos alocados sejam adequados para conduzir a auditoria com sucesso.
Da mesma forma, é igualmente importante que o auditor planeje consultar frequentemente
as partes interessadas internas, beneficiando-se de sua experiéncia. Isso pode ser realizado
por meio de reunides periddicas, debates em momentos importantes, verificagcbes de status
e consultas ad hoc.

A medida que a auditoria evoluir, a comunica¢do continua com as partes interessadas (como
metodologistas e especialistas juridicos) e com a Administracdo deve se concentrar na exe-
cucao do plano de auditoria e nos achados preliminares que surgirem. Consequentemente,
ferramentas como o cronograma do projeto, a matriz de planejamento e a estrutura analitica
do projeto oferecem mecanismos para coordenar o envolvimento continuo das partes interes-
sadas e da Administragdo.

Como se comunicar com as partes interessadas externas?

A norma
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O auditor deve planejar e manter uma comunicacdo eficaz e adequada sobre os principais aspec-
tos da auditoria com a enfidade auditada e as partes interessadas relevantes ao longo do processo
de auditoria.

O auditor deve zelar para que a comunicacdo com as partes interessadas ndo comprometa a
independéncia e a imparcialidade da ISC.

Fonte: ISSAls 3000/55 € 3000/59.

Ao formular a auditoria, é importante que o auditor também se comunique com as partes inte-
ressadas externas — que incluem as entidades auditadas, o Poder Legislativo e outros érgaos
governamentais relevantes — e, quando apropriado, partes interessadas nao governamentais,
como a midia.

A comunica¢do com as entidades auditadas deve comecar durante a fase de planejamento e
continuar durante todo o processo de auditoria (GUID 3910/64). E importante que o auditor
envolva as entidades auditadas desde o inicio para debater o objeto da auditoria, o(s) objeti-
vo(s), os critérios, as questdes de auditoria e outras informacgdes necessdrias, juntamente com
o periodo a ser auditado e as atividades, as organiza¢des e/ou os programas governamentais
a serem incluidos (GUID 3910/65). O debate sobre esses aspectos-chave oferecera um quadro
claro do que é a auditoria e porque ela esta sendo realizada; de qual pode ser o resultado; e
de como a auditoria afetard as entidades auditadas. Além disso, fornece uma base para a troca
de pontos de vista, evitando mal-entendidos e facilitando o processo de auditoria. Isso ndo
significa que as entidades auditadas devam impor condicdes ou, de alguma forma, controlar



o processo de auditoria. Em vez disso, ajuda a estabelecer um processo construtivo para inte-
ragir com as entidades auditadas essenciais para a realizacdo de uma auditoria eficaz (GUID
3910/66).

A determinac¢do da forma, do conteido e do momento/frequéncia da comunica¢do com a
Administracdo ou os responsaveis pela governanc¢a das entidades auditadas é uma questao
de julgamento profissional. No entanto, geralmente é preferivel uma combinagao de comu-
nicacdo por escrito e reuniées presenciais. Por exemplo, é possivel enviar uma carta para co-
municar as principais informagdes as entidades auditadas quando a auditoria for iniciada e,
posteriormente, realizar uma reunido para debater os principais aspectos da auditoria, como
ja se disse. Além disso, algumas ISCs preferem fornecer as entidades auditadas informacoes
detalhadas sobre o projeto o mais cedo possivel para ajudar a tranquiliza-las sobre a natureza
e o0 escopo da auditoria, ao passo que outras preferem fornecer essas informagdes somente
apos o plano de auditoria ter sido aprovado pela Administracdo. As organizacdes acostuma-
das a trabalhar com ISCs e a participar de processos de auditoria podem ja ter protocolos
estabelecidos e podem preferir que esses sejam seguidos durante o trabalho. Por exemplo, as
entidades auditadas podem querer que o auditor envie solicitagdes de informacdes por meio
de pontos de contato especificos. Da mesma forma, muitas ISCs estabelecem protocolos que
definem claramente as politicas e praticas de como o auditor deve interagir com as entidades
auditadas. O cronograma exato de tais comunica¢des depende de julgamento profissional e
dos requisitos da ISC; no entanto, é util considerar o fornecimento do maximo de informacgoes
as entidades auditadas — o mais cedo possivel — para promover um entendimento mutuo
sobre o objetivo e o escopo da auditoria.

A comunica¢dao com outras partes interessadas externas durante a fase de formulagdo é mol-
dada pelas fungdes, necessidades e interesses de cada parte e pelos protocolos internos da
ISC. Por exemplo, se a auditoria estiver sendo realizada a pedido do Legislativo, pode ser util
entrar em contato com os solicitantes ao iniciar a auditoria para obter esclarecimentos, fazer
um acompanhamento para explicar o projeto e o cronograma da auditoria e fornecer infor-
magoes periddicas sobre o status da auditoria e os resultados preliminares. Também é impor-
tante adquirir a confianca das entidades auditadas para garantir sua cooperagao ao longo da
auditoria. Ver o documento GUID 3910/70-73.

Embora a comunica¢do com a midia geralmente ocorra apds a publicacdo do relatdrio de au-
ditoria, a ISC ou a equipe de auditoria podem precisar se preparar, durante a fase de formu-
lacdo, para responder a perguntas da midia ou, até mesmo, desenvolver uma estratégia para
envolver a midia conforme as necessidades (por exemplo, quando o tema de auditoria for
controverso ou de alto interesse publico). Para atividades em andamento, geralmente é apro-
priado compartilhar apenas uma quantidade limitada de informagdes com a midia, tais como:
objetivo(s), escopo e metodologia da auditoria; origem do trabalho; e prazo de conclusdo pre-
visto. Os detalhes ou possiveis achados da auditoria geralmente ndo sdo compartilhados com
a midia até que o trabalho seja concluido e o relatdrio seja publicado.



Ao formular uma auditoria operacional, € importante...

. comunicar-se com a enfidade auditada e
outros atores experientes para obter as informa-
coes necessdrias para desenvolver um plano
de auditoria sdélido;

... desenvolver compreensdo suficiente sobre
a drea de auditoria, seus pontos fracos e de-
safios, quais dados estardo disponiveis durante
a auditoria, a materialidade das questoes de
auditoria e quais critérios serdo considerados
para avaliar o desempenho;

. considerar a disponibilidade de recursos
e a competéncia da equipe de auditoria ao
determinar quem, quando e como o frabalho
serd conduzido;

. comunicar-se confinuamente com as partes
interessadas internas (e partes interessadas
externas, conforme o caso) para garantir que
o plano de auditoria reflita os conhecimentos
juridicos, metodoldgicos e do objeto;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

. considerar a independéncia dos membros
da equipe de auditoria para garantir que
os planos de trabalho sejam elaborados de
forma objetiva e possam ser executados com
seguranga;

. avaliar os riscos associados a diferentes
questoes e metodologias de auditoria (por
exemplo, prazos, ou qualidade dos dados)

e tomar as medidas de mifigacdo apropria-
das (por exemplo, adicionar revisores, obter
informacdes corroborantes) para garantir que
os esforcos resulfem em achados, conclusdes
ou recomendacoes precisos, completos e que
agreguem valor. Vale destacar que todas as
decisdes de projeto sdo baseadas em riscos;

. exercer julgamento profissional em todas as
decisdes de planejamento para garantir toma-
das de decisdo sdlidas baseadas em fatores
relevantes; e

... documentar as principais consideracoes

e decisoes de planejamento por meio de
ferramentas como a matriz de planejamento, o
cronograma do projeto e a estrutura analitica
do projeto.



Capitulo 5

Como conduzir uma auditoria operacional?

Passo 3

Conduc¢ao da auditoria

e Enftender a importdncia de coletar evi- e Anadlisar as informacdes e dados coleta-
déncias suficientes e apropriadas. dos usando métodos qualitativos e quan-
fitativos.

e Reunir informagdes e dados empregando
a metodologia aprovada.

O propdsito de conduzir uma auditoria operacional é obter evidéncias suficientes e apropria-
das para elaborar achados que respondam ao(s) objetivo(s) e questdes da auditoria. Conforme
analisa o Capitulo 4, as questdes de auditoria devem orientar o trabalho de auditoria; logo, as
informacgdes coletadas e analisadas devem tratar diretamente das questdes de auditoria.

Este capitulo respondera as seguintes perguntas:

e Como determinar a suficiéncia e adequacao das evidéncias?
e Como coletar informagdes para uma auditoria operacional?
e Como analisar as informagdes?

e Como documentar e proteger as informacgdes?

Essas atividades podem ocorrer sequencial ou simultaneamente, dependendo da auditoria e
dos tipos de metodologias que a equipe decidir empregar. Na pratica, muitas vezes as informa-
¢Oes sao coletadas, analisadas e avaliadas simultaneamente quanto a suficiéncia e adequacao.
Também pode ser util comecar a identificar os elementos de potenciais achados durante a fase
de coleta de dados. Isso pode ajudar a identificar eventuais lacunas nas evidéncias e a neces-
sidade de coletar dados adicionais. Em geral, trata-se de um processo iterativo.

Durante a coleta de dados, a equipe de auditoria também pode precisar revisar algumas das
decisdes tomadas durante a fase de planejamento. Por exemplo, se forem identificadas novas



fontes potenciais de informacdes que possam ser usadas como evidéncias ou caso se deter-
mine que algumas das informacgdes coletadas ndo sdo confidveis ou Uteis para responder as
qguestdes de auditoria, pode ser necessario ajustar o escopo da auditoria, as questoes, a apli-
cagdo de critérios e os métodos de coleta e analise de informagdes. E importante obter a apro-
vacdao da Administracdo para quaisquer alteragdes significativas no plano de auditoria e de
manter informadas as partes interessadas internas e as entidades auditadas (GUID 3920/44).

Como determinar a suficiéncia e adequagao das evidéncias?

A norma

O auditor deve obter evidéncia de auditoria suficiente e apropriada para fundamentar os acha-
dos, chegar a conclusdes em resposta ao(s) objetivo(s) e questdes de auditoria e, quando relevan-
te e permitido pelo mandato da EFS, formular recomendacoes.

Fonte: ISSAI 3000/106.

Os achados de auditoria devem ser sustentados por evidéncias; portanto, a quantidade e a
qualidade das evidéncias obtidas sao importantes. Isso significa que o auditor precisara consi-
derar e avaliar continuamente, em termos de suficiéncia e adequacao, as evidéncias: (1) que
planeja adquirir; (2) que estd no processo de adquirir; ou (3) que ja adquiriu (GUID 3920/69-
77). Antes que se apresentem os diversos métodos de coleta e analise de informacgdes e dados,
é importante entender as diferencas entre informacdes e evidéncias. Quando sdo coletadas
informacgbes qualitativas e quantitativas que possam ser usadas para sustentar um ponto re-
lacionado as questdes de auditoria, elas se tornam evidéncias de auditoria. Embora todas as
informacg0des coletadas durante a auditoria possam ajudar o auditor a desenvolver sua compre-
ensdo sobre o tema da auditoria, as evidéncias usadas para sustentar os achados costumam
surgir por meio da analise das informacoes coletadas.

A suficiéncia refere-se a quantidade de evidéncias coletadas (ver Figura 25). Ha evidéncias
suficientes para persuadir uma pessoa experiente de que os achados sdao razodveis? Por exem-
plo, informacdes obtidas de apenas uma fonte, como uma entrevista ou um Unico documento,
provavelmente ndo serdo suficientes para sustentar uma conclusdo, mas ainda podem ser
relevantes como ilustragdo geral. E importante que os resultados sejam sustentados e corro-
borados por varias fontes e tipos de evidéncias.



Figura 25: Suficiéncia das evidéncias

A suficiéncia é uma medida da quantidade das evidéncias usadas

para sustentar os achados e conclusoes relacionados aos objetivos
e questoes de auditoria.
H& evidéncias suficientes para persuadir uma pessoa experiente de

que os achados sdo razodveise

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

A suficiéncia depende, em parte, da adequacao das evidéncias. A adequacao refere-se a quali-
dade das evidéncias. As evidéncias sdo relevantes, validas e confiaveis? E importante conside-
rar a fonte, o contelddo e o cronograma das evidéncias ao fazer essas determinagdes. A Figura
26 contém mais informacoes sobre esses conceitos importantes.

Figura 26: Adequacgdo das evidéncias

Adequacgdo

As evidéncias relevantes tém uma relacdo I6gica com o tfema em
questdo e sdo importantes para ele. Por exemplo, se estiverem sen-
do auditados os procedimentos de inspecdes alfandegdrias em
aeroportos, informacdes sobre os procedimentos de estaciona-
mento no aeroporto ndo seriam relevantes.

As evidéncias vdlidas baseiam-se num raciocinio sélido ou em infor-
magodes precisas. Por exemplo, informagdes obtidas no site de um

partido politico podem ndo ser uma fonte vdlida de evidéncias,
porque a fonte das informacdes pode ser tendenciosa.

As evidéncias confidveis sco aquelas em que os resultados sdo
consistentes quando as informacdes sdo medidas ou testadas;
elas devem ser verificdveis ou sustentadas. Por exemplo, os dados
quantitativos obtidos de um sistema de informacdes podem ndo
ser confiGveis se o auditor descobrir que os usudrios ndo inserem os
dados no sistema de forma regular, nem verificam se hd erros. As
evidéncias coletadas de diferentes fontes e em diferentes momen-
fos devem ser consistentes.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

O auditor deve obter seus dados de fontes conhecidas e confidveis usando métodos aceitos.

Em auditorias operacionais, as evidéncias normalmente sdo persuasivas (isto é, apontam para
uma conclusdo) em vez de conclusivas (isto é, aquelas que afirmam, de forma definitiva, “sim/
nao” ou “certo/errado”) (GUID 3920/71). Em ultima analise, para determinar se ha evidéncias
suficientes e apropriadas para os achados de auditoria, é necessario julgamento profissional.
Ao fazer tais determinacgdes, o auditor deve estar ciente dos potenciais pontos fortes e fracos
das evidéncias e considerar suas fontes, pois algumas fontes podem ser mais criveis ou confi-



aveis que outras. A seguir, sao apresentadas algumas dicas Uteis a serem consideradas durante
a avaliacdo da suficiéncia e adequacao das evidéncias.

Suficiéncia e adequagado das evidéncias

Suficiéncia Adequacgdo

v' Quanto maiores forem os riscos de audi- v" O auditor deve se certificar de que as evi-

toria, maior serd a necessidade de obter
evidéncias em quantidade e qualidade
adequadas.

v' Quanto mais importante for o achado, maior
serd a necessidade de obter evidéncias em
quantidade e qualidade adequadas.

v Evidéncias mais robustas podem permitir que
menos evidéncias sejam usadas.

v Ter um grande volume de evidéncias de au-
ditoria nGdo compensa sua eventual falta de
relevancia, validade ou confiabilidade.

v' Normalmente, sdo necessdrias mais evidén-
cias quando a(s) entidade(s) auditada(s)
ou outras partes interessadas tém opinides
diferentes sobre o objeto.

AN

déncias sejam relevantes — ou seja, impor-
tfantes para o tema de auditoria.

O auditor deve se certificar de que as evi-
déncias sejam vdlidas — ou seja, baseadas
em informacdes precisas e andlises l6gicas.

O auditor deve se certificar de que as
evidéncias sejam confidiveis — ou seja, os
resultados sejam consistentes e possam ser
verificados.

Evidéncias documentais costumam ser mais
confidveis que evidéncias testemunhais,
mas a confiabilidade varia dependendo da
fonte e da finalidade do documento.

As evidéncias testemunhais corroboradas
por escrito sdo mais confiGiveis que aquelas
apresentadas apenas oralmente.

As evidéncias baseadas em muitas entrevis-
tas sdo mais confidiveis que aquelas basea-
das numa Unica, ou em poucas entrevistas.

As evidéncias testemunhais obtidas em
condicdoes nas quais as pessoas possam falar
livremente sdo mais vdlidas e confidiveis que
aqguelas obtidas em situacdes nas quais as
pessoas se sinfam intimidadas.

As evidéncias obtidas de terceiros versados
no tema, confidiveis e imparciais s&o mais
vdlidas e confidveis que aquelas obtidas da
Administracdo da entidade auditada ou de
oufros que tenham interesse direto na enti-
dade auditada.

Controles internos deficientes podem afetar
a confiabilidade e a consisténcia das evi-
déncias da organizacdo. Logo, as evidén-
cias obtidas no contexto de controles inter-
nos eficazes sdo mais confidiveis que aquelas
obtidas em situacdes de controles internos
deficientes ou inexistentes.

As evidéncias obtidas por meio de observa-
coes diretas, cdlculos e inspecdes do auditor
sdo mais confidiveis que aquelas obtidas
indirefamente.

Documentos originais s&o mais conficiveis
que codpias de documentos.

Fonte: Adaptado do GUID 3920/75-76 e das Normas de Auditoria do Governo (US GAO).



Avaliar cuidadosamente e garantir a suficiéncia e adequacdo das evidéncias durante a audito-
ria € uma responsabilidade essencial da equipe de auditoria, que exige do auditor julgamento
profissional e pensamento critico (GUID 3920/77).

Se encontrar limitagdes ou incertezas nas evidéncias, o auditor pode adotar algumas medidas
para tentar mitigar os riscos de auditoria, a saber:

e buscar evidéncias corroborantes independentes de outras fontes;

e apresentar os achados e conclusdes de forma que as evidéncias de apoio sejam suficien-
tes e apropriadas para os propodsitos utilizados. Também serd necessario descrever, no
relatério, eventuais limitagdes ou incertezas relacionadas a validade ou confiabilidade das
evidéncias, se tal divulgacdo for necessaria para evitar confundir os usudrios do relatdrio
sobre os achados ou conclusodes;

e redefinir as questGes ou o escopo da auditoria para eliminar a necessidade de usar as evi-
déncias especificas que sejam causa de preocupacdes. E importante informar as entidades
auditadas sobre quaisquer alteragdes significativas; e

e determinar se é necessario relatar as limitagdes ou incertezas na forma de um achado,
incluindo eventuais deficiéncias significativas nos controles internos que estejam relacio-
nadas a elas.

Os resultados da avaliagdo da suficiéncia e adequacdo das evidéncias e de eventuais medidas
de mitigacdo podem ndo ser claros, e o auditor pode ter de tomar decisdes dificeis com a equi-
pe de auditoria e a Administracdo. Ao tomar tais decisdes, vale lembrar que as evidéncias nao
sdo consideradas suficientes e apropriadas quando:

* 0 uso da evidéncia gera riscos inaceitavelmente altos de conclusdes incorretas ou inade-
guadas;

e as evidéncias apresentem limitacoes significativas, dadas as questdes de auditoria e seu
uso pretendido; e

e as evidéncias ndo oferecem uma base adequada para abordar o(s) objetivo(s) e questdes
de auditoria ou sustentar os achados e conclusdes.

A medida que prosseguir com a coleta de informacdes, o auditor deve se lembrar de que
um nivel sauddavel de ceticismo sobre as declaracdes de outras pessoas e as informacoes dos
documentos analisados — ou seja, ndo aceitar necessariamente tudo como verdadeiro — é
extremamente importante para que seja feito um trabalho de qualidade. Tal ceticismo profis-
sional ¢ um componente-chave de dois conceitos de auditoria — independéncia e julgamento
profissional, conforme apresentado no Capitulo 2.

Por exemplo, ao coletar evidéncias testemunhais, é importante considerar a credibilidade das
pessoas entrevistadas — qual é sua posicdao, conhecimento, experiéncia e objetividade? As



descricGes dos entrevistados sobre suas proprias acdes e as de outras pessoas podem ou ndo
ser confidveis e, portanto, é importante que sejam consideradas de todos os angulos. Por
exemplo, muitas vezes ha tensdes e interesses diferentes dentro de uma mesma organizacao,
como, por exemplo, entre diferentes departamentos, ou entre gerentes e funcionarios. Embo-
ra isso possa motivar as pessoas entrevistadas a compartilhar informagdes com os auditores,
é imperativo que os auditores estejam cientes dessas tensdes e avaliem a confiabilidade das
informacgdes, porque elas podem representar interesses pessoais, e nao fatos.

Mesmo quando a pessoa entrevistada descrever a situagcdo com honestidade ou um documen-
to que tal pessoa compartilhar com o auditor tratar do tema da auditoria, as informacdes po-
dem nao descrever completa e corretamente a situacao real: diferentes pessoas e organiza¢des
podem ter diferentes perspectivas e preferéncias e, assim, interpretar a realidade de formas
diferentes. Todos os individuos sdo especialistas em seu préprio papel, perspectiva, conheci-
mento e opinides — mas podem ndo conhecer a “historia” completa e podem ndo ser capazes
de ver as questdes de outras perspectivas igualmente relevantes. Seria extremamente raro que
evidéncias suficientes e apropriadas pudessem ser obtidas a partir de uma Unica entrevista ou
documento. Pode haver circunstancias especificas em que o individuo entrevistado ou o docu-
mento usado tenha um nivel especial de confiabilidade em relacao a atividade auditada, mas é
importante aplicar bastante cautela e julgamento profissional ao avaliar tais circunstancias. Por
outro lado, a realizagdo de vdrias entrevistas com funciondrios em diferentes cargos e fungdes
pode permitir que os auditores desenvolvam uma compreensao e uma analise da organizacao
gue vao além do que as pessoas da prépria organizacdo tenham conhecimento.

Continuar a considerar a suficiéncia e a adequacao das evidéncias ao conduzir o trabalho de
auditoria ajudara o auditor a garantir que as evidéncias tenham qualidade suficiente para re-
sultar em achados de auditoria robustos.

Como coletar informagdes para uma auditoria operacional?

Como trabalhar com as entidades auditadas?

Assim como no planejamento, a coleta de informacgdes geralmente exigira que o auditor coor-
dene suas acdes com as entidades auditadas e quaisquer outras organiza¢des das quais preci-
se obter informacdes (GUID 3910/63-69).

A seguir, sdo apresentadas algumas dicas gerais para se comunicar com as entidades auditadas
durante o trabalho de auditoria, de forma a garantir uma coleta de informacgdes eficiente e
sem dificuldades.



Comunica¢cao com as entidades auditadas

v' Acordar, com as entidades auditadas, os v Dar as entidades auditadas tempo suficiente
procedimentos para agendar entrevistas e para responder aos pedidos de informacdo.
visitas in loco e solicitar informacdes para Os prazos precisos variam de acordo com a
evitar falhas de comunicacdo e atrasos. complexidade da solicitacdo, mas é impor-
Uma abordagem “sem surpresas” costuma tante entender que, no caso de grandes
ser a mais sensata. solicitacdes, as entidades auditadas podem

v Planejar com antecedéncial O auditor deve precisar qe TS SR [PENE (U 1DEieh G5

- . informacades.
reconhecer que as enfidades auditadas
estdo ocupadas cumprindo sua missdo v' Manter as entidades auditadas informadas
principal. Quanto mais antecedéncia for do progresso da auditoria e de eventu-
dada ds entidades auditadas em relacdo ais mudancas significativas nos planos e
aos requisitos para a auditoria, maior serd a cronogramas.

chance de acesso as informacdes necessd-

. . v' Encaminhar a seus superiores, 0 mais rapida-
rias dentro dos prazos desejados. P P

mente possivel, informacdes sobre quaisquer

v’ |dentificar pontos de contato nos diferen- desafios que enconfrar na obtencdo de
tes departamentos das enfidades audita- informacdes das enfidades auditadas para
das para facilitar a comunicacdo direta e que esses problemas possam ser resolvidos
responsiva. rapidamente.

v' Acordar, com a Alta Administragdo das v' Comunicar-se e trabalhar para resolver essas
entidades auditadas, quem serd mantido questées com as entidades auditadas.

informado sobre o andamento da auditoria,
ficando a posterior divulgacdo dessas infor-
macodes sob a responsabilidade da prépria
enfidade. v' Debater os achados preliminares com as
entidades auditadas durante a auditoria e
solicitar seus comentdrios e contribuicoes.

v’ Ser profissional, cortés e justo em todas as
negociacoes com as entidades auditadas.

v Notificar as entidades auditadas com a mad-
xima antecedéncia possivel sobre as entre-
vistas e visitas in loco planejadas e sobre os v Revisar os protocolos de auditoria com a
cronogramas gerais. entidade auditada se encontrar desafios ou

atrasos e ajustd-los conforme necessdrio.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

O Capitulo 4 trata das reunides com a entidade auditada no inicio da auditoria. Apds a reunido
inicial, durante a fase de planejamento, é importante continuar a se comunicar com as enti-
dades auditadas durante a auditoria sobre as atividades planejadas e seus prazos, de forma
a garantir que os funciondrios entendam o escopo da auditoria, seus planos e seu progresso.
Reunides regulares com as entidades auditadas podem ajudar a identificar fontes adicionais
de evidéncias ou obter perspectivas que possam embasar a elabora¢do dos achados. Também
é importante debater com as entidades auditadas os métodos que a equipe de auditoria usara
para coletar informacdes, o que permite que as entidades auditadas estejam preparadas para
apoiar seus esforgos.

A maioria das auditorias também incluird uma reunido com as entidades auditadas ao final do
trabalho. A equipe de auditoria pode confirmar que os principais fatos sustentam seus acha-
dos e debater os achados e possiveis recomendagdes com as entidades auditadas. As vezes,
essa reunido é chamada de reunido de encerramento. A reunidao de encerramento oferece ao
auditor uma oportunidade para compartilhar a versao preliminar do relatério de auditoria e
debater as perspectivas das entidades auditadas sobre os achados e recomendacdes prelimi-



nares, conforme o caso. Ela oferece ao auditor e a equipe a oportunidade de fazer as altera-
¢Oes necessarias antes de apresentar o relatério formal as entidades auditadas para revisao e
comentarios oficiais. Esses passos sao descritos mais detalhadamente no Capitulo 7.

E importante manter um didlogo robusto ao longo do processo de auditoria com as entida-
des auditadas para alcancar melhorias significativas na governancga e aumentar o impacto da
auditoria. Nesse contexto, o auditor pode manter interagdes construtivas com as entidades
auditadas compartilhando achados, argumentos e perspectivas preliminares da auditoria a me-
dida que forem desenvolvidos e avaliados ao longo do trabalho (ISSAI 3000/58). Normalmente,
o auditor ndo apresenta as conclusoes da ISC as entidades auditadas até o final da auditoria
— inicialmente, na reunido de encerramento e, em seguida, ao publicar o relatério final. No
entanto, durante o trabalho, se o auditor se deparar com problemas que exijam a¢ao corretiva
imediata (por exemplo, evidéncias de fraude ou deficiéncias significativas de controles internos
gue possam levar a fraudes — ver abaixo), é importante que comunique esses problemas a seus
superiores o mais rapidamente possivel (GUID 3910/91-93). Também é recomendavel conver-
sar com os superiores sobre como e quando informar as entidades auditadas dessas questodes.



O conceito de fraude diz respeito a um indivi-
duo ou enfidade obtendo ou tentando obter
alguma vantagem por meio de deturpacdo
intencional.

Por exemplo, uma entidade que distorcer ou
deturpar informacdes ou resultados de pro-
gramas para obter financiamento do governo
pode estar cometendo fraude.

Como auditor, ndo é sua responsabilidade
descobrir fraudes ou determinar se um ato é
fraudulento. Essa responsabilidade cabe ao

sistema judicial ou a outro sistema adjudicativo.

No entanto, o auditor precisa avaliar conti-
nuamente os riscos de fraude relacionados
ao(s) objetivo(s) de auditoria, incluindo fatores
como:

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

e incentivos ou pressdes de individuos para
cometer fraudes;

e oportunidades de ocorréncia de fraude; e

e afitudes capazes de aumentar os riscos de
fraude.

Se, durante a auditoria, chegarem ao conheci-
mento do auditor indicios de fraudes significa-
tivas no contexto do(s) objetivo(s) de auditoria,
ele deve consultar as partes interessadas inter-
nas (por exemplo, um especialista juridico) e a
Administracdo da ISC para (1) determinar seu
efeito nos achados de auditoria; e (2) definir as
medidas apropriadas a serem adotadas, com
base nos procedimentos da ISC.

Como coletar informacdes usando varias metodologias?

As equipes de auditoria podem adotar diversos métodos para coletar informacdes. Ainda as-
sim, todo trabalho de auditoria deve ser conduzido com o objetivo de obter evidéncias su-
ficientes e apropriadas para sustentar os achados de auditoria. E importante garantir que a
auditoria possa produzir evidéncias para sustentar a elaboracdo de achados e fornecer novas
informacgdes ou andlises e, potencialmente, embasar recomendac¢des. Ha varios tipos de evi-
déncias, conforme apresenta a Figura 27.

Figura 27: Tipos de evidéncias

Elaboradas por auditores por

Obtidas por meio da
andlise de informacoes
preexistentes que o
auditor pode adquirir
da entidade audita-
da ou de terceiros,

fais como contratos,
faturas, extratos de
bancos de dados, me-
morandos ou informa-
¢Oes gerenciais sobre
desempenho.

Documentais

Obtidas por meio da andlise de informa-
¢oes fornecidas por individuo(s) de forma
verbal ou escrita em entrevistas, pesqui-
sas ou grupos focais.

Testemunhais

meio de vdrios processos analiti-
cos — tais como comparacoes,
cdlculos e raciocinios anali-
( ticos — aplicados a outros
Analiticas

Fisicas

fipos de informagdes de
que dispuserem.

Obtidas por meio da andlise de informacdes
produzidas pela inspecdo direta ou obser-
vacdo de pessoas, propriedades ou eventos
por parte do auditor. Essas evidéncias
podem ser documentadas em memorandos
resumidos, fotografias, videos, desenhos,
grdficos, mapas ou amostras fisicas.

Fonte: Adaptado das Normas de Auditoria do Governo (US GAO).



Ha muitos métodos diferentes que as equipes de auditoria podem adotar para coletar infor-
macodes e, com elas, produzir evidéncias. Este capitulo cobrira, em detalhes, quatro métodos
comuns usados para a coleta de informacdes:

e entrevistas;

coletas de documentos;
e observagdes diretas e inspegdes fisicas; e

enquetes/pesquisas.

O tipo de evidéncia mais apropriado varia conforme as questdes de auditoria e como as evi-
déncias serdo usadas no relatdrio (ver GUID 3920/44-50). Muitas vezes, é Gtil usar varios tipos
de evidéncias para sustentar os achados e conclusGes. Em ultima andlise, é importante exercer
ceticismo profissional ao coletar e analisar dados, pois a for¢a das evidéncias dependera da
confiabilidade total dos dados combinados.

Ao coletar informacdes, o auditor deve se perguntar se a auditoria é capaz fornecer insights
relacionados a economicidade, eficiéncia e/ou efetividade das entidades auditadas. Isso signi-
fica que o trabalho de auditoria ndo pode se concentrar apenas no que as entidades auditadas
fizeram, mas em quado eficazes e eficientes foram ao fazé-lo, e com quais recursos. Também é
importante ter em mente o conceito de materialidade ao determinar quais informacdes cole-
tar e como coleta-las para melhor garantir que os eventuais achados tenham valor. Conforme
analisa o Capitulo 4, é importante descrever, no plano de auditoria, os métodos e as fontes de
informacdo que a equipe de auditoria usara para a coleta de evidéncias.

Dependendo da complexidade do método, vale lembrar que pode ser necessario incluir partes
interessadas, como metodologistas, especialistas no objeto ou consultores internos ou exter-
nos a ISC, para ajudar a implementar o plano de auditoria escolhido ou fornecer conselhos
durante a conducgdo da auditoria (GUID 3910/81). Se o auditor ndo tiver acesso a especialistas
gue possam auxilid-lo com métodos mais complexos, é importante que a equipe de auditoria
selecione métodos de coleta de dados para os quais tenha formagao, competéncia e recursos
adequados (GUID 3910/79-80). Por fim, também é recomendado considerar cuidadosamente
os dados que um método pode gerar e eventuais limitagdes antes de iniciar a coleta de dados.

Entrevistas

As entrevistas constituem uma importante ferramenta de coleta de evidéncias para auditorias
operacionais e, geralmente, sdao o principal meio de coleta de evidéncias testemunhais. Uma
entrevista é uma sessdo de perguntas e respostas destinada a obter informacdes especificas
— e, no caso de uma auditoria operacional, evidéncias apropriadas. As entrevistas também
oferecem uma boa oportunidade para obter informacgdes sobre fontes potenciais de evidén-
cias documentais. A capacidade do auditor de realizar entrevistas de forma eficaz e documen-



tar com precisdo as informacoes obtidas durante a entrevista influenciard a quantidade e a
qualidade das evidéncias coletadas. Uma entrevista bem planejada e executada pode revelar:
* Perspectivas e observacdes da(s) pessoa(s) entrevistada(s);

e Documentos e informacdes ou dados fornecidos pelos entrevistados; e

e Encaminhamentos a outras pessoas ou departamentos para obter informacgdes adicionais.

Ha dois tipos basicos de entrevistas — ndo estruturadas e estruturadas.

* As entrevistas ndo estruturadas sdo projetadas para oferecer uma visdo ampla e completa
das observagdes e conhecimentos do entrevistado sobre os tdpicos da entrevista. As pergun-
tas ndo sao prescritas, e a forma como elas sdo feitas é flexivel e depende do desenrolar da
entrevista. As respostas também ndo sao definidas — ou seja, o entrevistado pode responder
as perguntas da maneira que desejar, em vez de selecionar a resposta de uma lista de opgdes.
Alguns exemplos de perguntas abertas que o auditor pode fazer durante uma entrevista ndo
estruturada sao:
o Descreva brevemente as atividades do Estado em relagdo a prevencao da violéncia do-
méstica contra as mulheres.
o Quais sdo os principais obstaculos encontrados pelo Estado, se houver, para aplicar cor-
retamente as leis que protegem as mulheres contra a violéncia doméstica?
o Com base na sua experiéncia, o que pode ser feito para melhorar o atendimento as mu-
Iheres vitimas de violéncia doméstica?

* As entrevistas estruturadas sdo projetadas para que o auditor faga um conjunto prescrito de
perguntas de maneira uniforme, geralmente oferecendo um conjunto predefinido de possiveis
respostas. E recomenddvel considerar as questdes de auditoria e as evidéncias que ja foram
coletadas para desenvolver opc¢des de respostas razodveis e provaveis para as entrevistas es-
truturadas. Esta abordagem é util quando o auditor deseja quantificar as respostas, ou seja,
quando pretende dizer: “De [numero] pessoas que entrevistamos, [nUmero] disseram ... ."
Este método costuma ser usado em enquetes ou pesquisas administradas por entrevistadores,
como aquelas feitas por telefone. Segue abaixo um exemplo de pergunta fechada que o audi-
tor pode usar numa entrevista estruturada:

o Exemplo: Que problemas, se houver algum, a policia enfrenta na prestacao de servicos
as mulheres vitimas de violéncia?
() Ndo ha funcionarios suficientes.
() Falta a capacidade de ouvir com respeito e sem preconceito.
() Falta o acolhimento adequado.
() Poucos policiais sdo capacitados em questdes de género.
() As instalacGes sdao inadequadas.
() Faltam normas.
() Faltam informacdes sobre os direitos da mulher.
() Outros. Qual/(is)?




Por exemplo, o Tribunal de Contas Europeu realizou uma auditoria usando abordagens orien-
tadas a resultados e orientadas a sistemas para examinar o grau em que os esforcos da Unido
Europeia (UE) para mitigar riscos no setor agricola foram implementados com eficiéncia e es-
tavam gerando resultados eficazes. Como parte dessa revisao, a equipe de auditoria realizou
entrevistas com 105 agricultores em 17 diferentes Estados Membros da UE para debater, entre
outras coisas, as causas das perdas de producdo para os agricultores (por exemplo, eventos
climdticos, pragas); as medidas preventivas tomadas em nivel da propriedade agricola (por
exemplo, rotacdo de culturas, medidas sanitdrias); e o grau em que os agricultores estdo segu-
rados contra o risco de perdas. As entrevistas incluiram perguntas estruturadas, que permiti-
ram a equipe de auditoria quantificar efetivamente as respostas. Para obter mais detalhes so-
bre como esse método foi usado para apoiar os achados da equipe de auditoria, ver Relatdrio
Especial n.2 23/2019: Estabilizacdo dos rendimentos dos agricultores: conjunto abrangente de

instrumentos, mas hd que combater a sua baixa utilizacdo e sobrecompensacdo.

A entrevista também pode ser semiestruturada, o que significa que o conjunto total de per-
guntas incluiria perguntas prescritas e flexiveis. A abordagem escolhida dependera de como o
auditor pretende usar as respostas. Normalmente, as entrevistas incluem perguntas abertas
e fechadas.



Dicas para perguntas de entrevista eficazes

v Fazer perguntas objefivas e neutras sem v' Manter as perguntas simples, claras e
vieses. CONCisas.

v Se buscar uma resposta aberta, € melhor v' Ndo tentar cobrir dois problemas com a
evitar perguntas que possam ser respondidas mesma pergunta.

com “sim ou “ndo”. .
v Usar perguntas de sondagem para incen-

v Se buscar uma resposta fechada, € melhor fivar um debate mais aprofundado sobre
fazer perguntas que restrinjam as respostas a topicos importantes, sem influenciar as
“sim ou “ndo”, ou outra resposta especifica. respostas. Por exemplo, “Vocé poderia me

contar mais sobre isso...2" ou “Ndo tenho
certeza se entendi fotalmente o processo.
Vocé poderia me dar mais detalhese”

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Para serem eficazes, as entrevistas devem ser bem planejadas, conduzidas com cuidado e ha-
bilidade e documentadas de forma completa e precisa. Além disso, é importante considerar
pessoas fora da entidade auditada com conhecimentos relevantes e validos sobre ela (por
exemplo, clientes, organiza¢des da sociedade civil, especialistas e outras entidades governa-
mentais). Geralmente, ha trés fases na realizagdo de entrevistas eficazes: planejamento, con-
dugao e documentagao dos resultados.

1. O planejamento da entrevista envolve pesquisas e tarefas administrativas e logisticas
gue sao necessarias antes de entrevistar efetivamente um funciondrio ou representante da
entidade:

¢ |dentificar o departamento ou os individuos a serem entrevistados. Em caso de duvida,
pedir ajuda a seus contatos principais nas entidades auditadas para identificar essas
pessoas.

¢ Planejar a logistica da entrevista, o que inclui manter contato com as entidades audita-
das para agendar o horario e o local das entrevistas. Uma boa pratica é ter pelo menos
dois membros da equipe de auditoria presentes em todas as entrevistas para que cada
um possa corroborar o entendimento dos outros membros sobre o que foi acordado.

¢ Realizar uma pesquisa pré-entrevista para garantir que a equipe esteja bem-informada
sobre o objeto e o papel do(s) individuo(s) que serao entrevistados.

e Elaborar perguntas para a entrevista com base nas informacdes desejada. Se a entre-
vista for com um individuo da entidade auditada, é importante certificar-se de que
as perguntas tratem do grau em que a entidade estd atingindo seus objetivos (efeti-
vidade), os recursos de que necessita para cumprir sua missdao (economicidade) e a
relacdo entre os recursos empregados e os resultados entregues (eficiéncia). Se houver
critérios bem definidos que sejam relevantes para os tdpicos da entrevista, pode ser
util derivar perguntas desses critérios para facilitar a andlise posterior das informa-
¢Oes. Dependendo da situacao, o auditor pode enviar as perguntas as entidades audi-
tadas com antecedéncia para que elas possam garantir que as pessoas corretas estejam



presentes e preparadas para responder. Também é Util pensar em possiveis perguntas
complementares para, conforme o caso, tentar obter mais informag¢des do entrevistado
durante a entrevista.

2. A condugdo da entrevista envolve o préprio ato da entrevista planejada para obter as infor-
macgdes necessarias, inclusive os dados e documentagdo de auditoria:

e Determinar quem conduzird a entrevista. E pratica comum que uma pessoa conduza a
entrevista e os outros membros da equipe fiquem responsdveis por fazer anotacgdes.

¢ Noinicio da entrevista, é importante apresentar a equipe de auditoria e os entrevista-
dos, declarar o objetivo da entrevista e fornecer informacdes bdsicas sobre a auditoria.

¢ Ao entrevistar funcionadrios, devem ser feitas perguntas relevantes, cujas respostas de-
vem ser cuidadosamente anotadas. E importante que o auditor faca perguntas comple-
mentares e de sondagem para melhorar a qualidade e a profundidade das evidéncias.
Por exemplo, uma pergunta util de sondagem é: “Vocé pode me dar um exemplo dis-
so?" Também é importante investigar e avaliar eventuais evidéncias contrarias que pos-
sam ser Uteis para a compreensao do quadro completo e evitar conclusdes incorretas.
O auditor deve estar preparado para ajustar seu trabalho ou ir além da lista planejada
de perguntas se outras questdes relevantes para o(s) objetivo(s) da auditoria forem
identificadas durante a entrevista.

e Manter o controle sobre a entrevista para manter o foco nos tépicos da entrevista.

¢ Solicitar documentacdo e informacdes relacionadas para corroborar ou expandir as
informacgbes testemunhais fornecidas pelos funciondrios. Explicar aos entrevistados
como as informacgodes coletadas sdo relevantes e necessarias para a auditoria.

¢ Ao final da entrevista, resumir as principais informagdes coletadas e os documentos
ou dados que os individuos concordaram em fornecer a equipe de auditoria. O auditor
deve, entdo, abordar quaisquer perguntas ou comentarios finais dos entrevistados e
agradecer a eles pela ajuda. Também pode dizer aos entrevistados que talvez seja ne-
cessario fazer perguntas complementares a medida que a auditoria avancar.



Dicas para conduzir entrevistas eficazes

v’ Estar preparado. Estudar o objefo e entender v' Ndo falar demais — é melhor ouvir e

v

o papel do(s) individuo(s) entrevistado(s). observar.
Elaborar, com antecedéncia, uma lista v’ Ser flexivel, mas manter em mente o objetivo
das perguntas a serem feitas durante a da enftrevista.
entrevista. . .
v’ Ser corajoso o suficiente para fazer pergun-
Agendar a data, hora, duracdo e local da tas dificeis se forem relevantes para a audi-
entrevista com antecedéncia. toria; ser franco e sincero.
Incluir mais de uma pessoa da equipe de au- v’ Evitar fazer perguntas complexas, ressal-
ditoria na entrevista. tar sua prépria importéncia e exibir co-
- L. nhecimentos excessivos ou atitudes de
Atribuir papéis a cada pessoa antes da -
. , superioridade.
entrevista, como, por exemplo, quem fard as
perguntas e quem fard as anotacdes. Evitar v' No caso de respostas evasivas, usar pausas
realizar entrevistas sozinho, se possivel. ou siléncio para indicar que estd aguardan-

Comecar e terminar a entrevista no hordrio.

Estar atento e ser observador, objetivo, res-

do informacdes mais completas.

v' Fazer anotacoes precisas e abrangentes.

peitoso, imparcial, sensivel e confiante. v Considerar usar um gravador de dudio, con-

forme o caso.

Estabelecer um bom relacionamento
com o entrevistado: a entrevista ndo é um v' Documentar a entrevista no menor prazo
interrogatadrio. possivel apds sua realizacdo.

Fonte: Adaptado do Manual de Formuldrios de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2013; TCU - Entfrevistas em auditorias.

3. A documentac¢do dos resultados da entrevista envolve a criacdo de um registro escrito

preciso das informagGes obtidas durante a entrevista de forma que facilite a andlise e o con-

trole de qualidade (GUID 3920/100). O Apéndice 8 contém um modelo de documentacgdo da

entrevista:

Ser o mais preciso possivel. O auditor pode editar, resumir e sintetizar as informacoes
durante a elaboracdo do registro da entrevista. Ndo obstante, é importante garantir
gue as parafrases e alteracoes sejam fiéis as informacgdes fornecidas.

Organizar o registro escrito de forma a ajudar a equipe a analisar as informacgdes ob-
tidas. Por exemplo, é possivel organizar o registro por questdo de auditoria ou area
tematica e usar titulos para dirigir a atencao para diferentes areas.

Documentar os nomes das pessoas entrevistadas, seus cargos e informagdes de conta-
to. Isso é essencial para manter um registro preciso da entrevista.

Diferenciar a posicdo oficial da entidade auditada (que o entrevistado pode ter com-
partilhado) da opinido do entrevistado sobre determinado assunto. Trata-se de uma
consideragao significativa na determinagao da adequagao das informagdes.

E Gtil referenciar e vincular eletronicamente os documentos fornecidos pelo entrevis-
tado no registro da entrevista, quando isso for relevante. Isso ajudara a explicar clara-
mente a documentagdo no contexto das declaragdes dos entrevistados.

Tomar medidas para verificar e confirmar a precisao do registro da entrevista. Algumas
equipes de auditoria compartilham suas notas da entrevista com o individuo que estiver



elaborando o registro da entrevista para garantir que tenham um conjunto abrangente
de notas da reunido. Outras equipes de auditoria tém uma pessoa que redige o regis-
tro com base em suas anotacles e, em seguida, pede aos outros membros da equipe
gue revisem tal rascunho quanto a precisdao, com base em suas préprias anotac¢des. O
auditor tem a liberdade de escolher a abordagem que funcionar melhor para a equipe,
mas é importante assegurar-se de que os colegas de equipe que tiverem participado
da entrevista revisem o registro para confirmar sua precisdo. E recomendavel que o
auditor entre em contato com o entrevistado se nao tiver certeza ou ndao entender
alguma das informacgGes fornecidas. Em alguns casos, também é possivel gravar e trans-
crever as entrevistas. Quando apropriado, a gravacdao em audio pode facilitar a escuta
cuidadosa do que as pessoas dizem, pois ndo exige que o entrevistador se concentre
em fazer anotagOes. Caso decida gravar a entrevista, é necessario pedir permissao ao
entrevistado e ter em mente que o fato de a entrevista ser gravada pode impedir que
o entrevistado fale livremente sobre questdes delicadas. E recomenddvel consultar a
politica da organizacdo sobre entrevistas gravadas em audio porque as praticas variam
muito de acordo com cada ISC.

Para obter uma visdao abrangente do tema da auditoria, é importante entrevistar pessoas com
diferentes cargos, perspectivas e percepg¢bdes. Como os resultados das entrevistas serdo provas
testemunhais, a realizagdo de muitas entrevistas com diferentes pessoas ou departamentos
pode dar mais robustez as evidéncias. A realizacdo de entrevistas exige muitos recursos; por-
tanto, convém limitar as entrevistas ao que for necessario. Uma maneira de determinar o
nuimero ideal é considerar se a realizacdo de entrevistas adicionais adicionara informacoes
novas, interessantes ou relevantes que nao poderiam ser obtidas de outras fontes, como, por
exemplo, documentos. E importante lembrar que a confiabilidade das evidéncias testemu-
nhais obtidas por meio de entrevistas depende da pessoa que as fornecer e de seu nivel de co-
nhecimento ou parcialidade. E recomendavel corroborar as informagdes obtidas, sempre que
possivel, com documentacdo ou outra forma de evidéncia para mitigar os riscos de auditoria,
conforme explica o Capitulo 4. O Apéndice 8 contém orientagdes mais detalhadas sobre como
planejar, conduzir e documentar entrevistas.



Coleta de documentos

A auditoria tipica conta com uma vasta gama de evidén-
cias documentais para apoiar seus achados e conclusdes.
Logo, a coleta de documentos é um método muito impor-
tante de obtencdo de evidéncias.

Em geral, as evidéncias documentais sdo consideradas
mais confidveis que as evidéncias testemunhais. E im-
portante ter evidéncias documentais para corroborar as
evidéncias testemunhais obtidas (ver Figura 27 e GUID
3920/74-77). O auditor pode coletar documentos de
muitas fontes diferentes. No entanto, a possibilidade de
usar as evidéncias documentais coletadas como evidén-
cia depende de sua autenticidade e da integridade das
fontes e sistemas que tiverem produzido as informacdes
(ver barra lateral). Esse ponto é analisado em mais deta-

Ao avaliar a adequacdo
das evidéncias docu-
mentais, & Util considerar as se-
guinfes questoes:
e O documento representa a
posicdo oficial da enfidade
auditada?
e O documento é um rascunho
ou a versdo finale
e O documento estd incomple-
to ou desatualizado?
* O documento foi desenvolvi-
do pela fonte mais versada no
assuntoe
* A fonte do documento tem
algum viés que possa afetar sua
confiabilidade?
e As informacdes sao precisase
* A metodologia utilizada para
desenvolver o documento é

robusta?
Ihes a seguir.
Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.
Entidades auditadas

Para a maioria das auditorias, as entidades auditadas sdo a principal fonte de evidéncias docu-
mentais relevantes. E fundamental solicitar as entidades auditadas documentos que fornecam
evidéncias para responder as questdes de auditoria. Essa documentagdo pode ser qualitativa
ou quantitativa. Entre os exemplos, destacam-se:

» politicas, orientacGes e organogramas;

e contratos, faturas, informacgdes contabeis e dados orcamentdrios;

e dados quantitativos sobre o desempenho do tema que estiver sendo auditado; e
® pesquisas ou estudos relacionados ao tema da auditoria.

No inicio da auditoria, é util solicitar as entidades auditadas documentos que fornecam in-
formagdes sobre a organizagao, seu funcionamento e eventuais orientagdes relacionadas ao
tema em questao. A coleta e revisdao dessas informagdes no inicio da auditoria ajudara a equi-
pe a se preparar para a realizacdo eficaz de entrevistas, pesquisas, coletas de documentos
adicionais e inspe¢des a medida que a auditoria avancar.

E importante solicitar documentacdo que comprove as declara¢des dos funcionarios, confir-
me os fatos relevantes e forneca informacoes sobre a efetividade e eficiéncia das entidades
auditadas no desempenho de seu papel em relacdo ao(s) objetivo(s) e questdes da auditoria.



Ao coletar documentos das entidades auditadas, é responsabilidade do auditor avaliar se as
informacgGes sdo adequadas. Ele ndo deve presumir, simplesmente porque certos documentos
ou dados foram fornecidos pelas entidades auditadas, que eles sdo relevantes, védlidos e con-
fidveis. Por exemplo, as entidades auditadas podem nao ter informacdes precisas, ou podem
ndo ter realizado analises precisas, ou talvez fornecam informacdes que apresentem uma vi-
sdo tendenciosa ou incompleta da situagao. O auditor deve se certificar de que compreende
como os dados e informagdes foram desenvolvidos e que as informag¢des nos documentos
sdo condizentes com o que lhe foi dito pelas entidades auditadas. Por exemplo, as mesmas
perguntas podem ser feitas a varias pessoas sobre a origem das informacoes. Também é pos-
sivel coletar tipos de informacGes semelhantes de diferentes fontes para corroborar o que é
fornecido pelas entidades auditadas e garantir que a visdo do auditor seja completa. Também
é possivel solicitar a revisao dos dados, casos ou arquivos originais que sustentam as analises
ou conclusdes da entidade auditada para que o préprio auditor possa verificar os resultados.
Também é importante considerar a data dos documentos revisados. Em particular, se forem
examinados documentos relacionados a um evento especifico, é importante verificar se o do-
cumento foi elaborado durante o evento ou num momento préximo a ele. Por exemplo, as
atas de determinada reunido foram elaboradas no mesmo dia, ou seis meses depois? Isso
pode afetar a validade e adequacao das evidéncias de auditoria.

E Gtil manter um registro no qual anotar e controlar todos os documentos coletados durante
a auditoria. Isso ajudara o auditor a rastrear os documentos solicitados, quais documentos
foram fornecidos pela entidade auditada e quais ainda estdo pendentes.

Dependendo da entidade auditada e da sensibilidade do tema, pode ser dificil obter documen-
tos ou informacgdes da entidade auditada. Caso a entidade auditada tente impedir a obtenc¢ao
de informacgdes relevantes para as questdes de auditoria, é recomendavel que o auditor noti-
fique o supervisor imediatamente para que essas questoes possam ser rapidamente encami-
nhadas e resolvidas, de acordo com as politicas e direitos legais da ISC.



Desafios na obtencdo de infformagoes da entidade auditada e como trata-los

Conforme a legislacdo nacional, cada entida-
de fiscalizadora superior (ISC) deve ter o direito
legal de acessar documentos e informacdes
relevantes do governo para fundamentar suas
auditorias. Estabelecer um relacionamento po-
sifivo com a enfidade auditada, incluindo uma
comunicacdo frequente sobre as informacdes
necessdrias para a auditoria (e sobre o porqué
dessa necessidade) pode ajudar o auditor a
obter informacdes com mais facilidade.

No entanto, algumas entidades auditadas
podem ndo fornecer prontamente acesso ds
informacades solicitadas. Se o auditor enfrentar
dificuldades para obter informacdes as quais
acredita que a ISC tenha direito legal, como,
por exemplo, atrasos significativos ou negacoes
de informacodes, ele deve:

v nofificar seu supervisor imediatamente para
que ele esteja ciente do problema e possa
encaminhd-lo para a Alta Administracdo da
ISC, conforme apropriado;

v consultar um especialista juridico dentro

v assegurar-se de que a solicitacdo de in-

formacdes tenha uma relacdo direta com
questoes especificas de auditoria;

explicar a natureza da solicitacdo a enti-
dade auditada o mais especificamente
possivel e vinculd-la ds questdes especificas
de auditoria;

definir prazos especificos para receber
as informacdes ou agendar as reunidoes
solicitadas;

se as informacdes solicitadas forem legitima-
mente confidenciais, interagir com a Ad-
ministracdo da ISC e a entidade auditada
para determinar se hd uma fonte alternativa
de informacdes que atenda as necessidades
da auditoria, ou se pode ser adotada uma
solucdo alternativa aceitdvel, como, por
exemplo, revisar as informacdes no local; e

documentar as tentativas de obter as
informacdoes e manter um registro das
solicitacoes.

da ISC para garantir que as informacoes
solicitadas sejam aquelas as quais a ISC tem
direito e para obter orientacdes sobre como
enquadrar a solicitacdo de informacaodes;

A equipe de auditoria precisard trabalhar em
estreita colaboracdo com a Alta Administra-

¢cdo da ISC para deferminar como resolver o

problema.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Fontes terceiras

OrganizacgOes terceiras, relevantes — como clientes, especialistas, organizacdes da sociedade
civil, empresas contratadas, entidades de classe, instituicdes de pesquisa ou outras entidades
governamentais — que nao sejam o objeto principal da auditoria também podem ser fontes
Uteis de evidéncias documentais. Por exemplo, um prestador de servigos terceirizado pode
fornecer informacgdes sobre determinado contrato, ou uma instituicdo de pesquisa pode ter
conduzido um estudo relevante sobre o tema de auditoria. Conforme descreve o Capitulo 4, é
sempre Util, no inicio da auditoria, realizar uma pesquisa bibliografica de relatérios gerais de pes-
quisa, livros ou documentos relacionados a drea de auditoria para identificar fontes relevantes.

E importante que, ao considerar se a fonte terceira é apta para fornecer evidéncias de audito-
ria, o auditor se certifique de que entende o contexto, a funcdo da parte terceira que possa ser
relevante para o tema da auditoria e quaisquer eventuais vieses ou motivacdes dessa parte.

A coleta de informacgdes de um terceiro experiente e relevante pode ser especialmente util se
o auditor duvidar da confiabilidade ou franqueza da entidade auditada. Nessas circunstancias,
as informacdes de terceiros podem ajudar a corroborar as informagdes fornecidas pela entida-
de auditada ou a desenvolver um quadro completo da atividade auditada.



RevisOes de arquivos

As revisdes de arquivos envolvem a revisdo de muitos ti-
pos semelhantes de registros documentais, como arquivos
pessoais ou contratos, para extrair informacgdes. As revisdes
de arquivos precisam ser estruturadas e sistematicas para
permitir que os problemas ou perguntas sejam abordados
em todos os arquivos. Assim como na observacao direta, é
importante identificar as informagdes necessarias e desen-
volver um instrumento de coleta de dados antes de iniciar a
coleta em si. O Apéndice 9 contém um exemplo de compa-
racao entre dois arquivos.

Fontes da internet

As equipes de auditoria costumam usar fontes presentes na
internet para obter informacgdes. Essas fontes podem incluir
sites de drgaos governamentais, érgaos legislativos, associa-
¢0es comerciais ou meios de comunicag¢do. O uso de infor-

Uma definicdo clara do

insfrumento de coleta
de dados é importante para
uma revisdo de arquivos bem-
-sucedida. O auditor deve se
certificar de que:
e Entende o conteldo dos ar-
quivos antes de desenvolver
seu insfrumento de coleta de
dados;
e As perguntas que irdo auxiliar
na capfura das informacdes
desejadas dos arquivos foram
cuidadosamente elaboradas; e
* O instrumento de coleta de
dados foi testado num peque-
no nimero de arquivos para
garantir sua capacidade de
capturar as informacdes neces-
sdrias.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

macodes de determinados sites estd associado a um risco maior de que as informagdes nao

sejam apropriadas. Por exemplo, informacdes de blogs, wikis e sites pessoais ndo sdo reco-

mendadas como evidéncias porque essas fontes ndo tém nenhuma autoridade identificavel

e reconhecivel, ou porque sua autenticidade ndao pode ser verificada. Outros sites — como

aqueles relacionados a revistas ou jornais comerciais — podem ser auténticos, mas ndo sao

necessariamente oficiais ou confidveis. O auditor deve exercer julgamento profissional ao usar

informacdes desses sites.

O auditor deve considerar cuidadosamente se o site que esta usando é uma fonte confidvel

para as informacdes especificas que esta pensando em usar. As seguintes perguntas devem ser

consideradas:

¢ A fonte é auténtica?
¢ A fonte tem autoridade reconhecida em relacdo ao tema?
¢ A fonte é confiavel?
e A fonte é imparcial?

Se estiver usando informacdes de fontes da internet, também é importante que o auditor in-

forme a data em que acessou as informagGes, porque as informagdes nesse ambiente podem

mudar. Em ultima andlise, o julgamento e ceticismo profissionais serao essenciais para a deci-

sdo sobre usar ou ndo fontes da internet e as informacgdes derivadas delas.



Dados processados por computador

As equipes de auditoria frequentemente obtém dados processados por computador como
fonte de evidéncias documentais, tais como extratos de bancos de dados ou aplicativos de
software, dados mantidos em planilhas, dados coletados de formuldrios e pesquisas em por-
tais da internet.

Como acontece com qualquer fonte de dados, ndo se deve presumir que os dados sejam confi-
aveis. Se os dados nao forem confidveis, o auditor ndo pode ter certeza de que as informacoes
sdo validas. Se houver alguma expectativa de que os dados possam afetar, de forma rele-
vante, os achados, conclusdes ou recomendacdes, o auditor devera tomar algumas medidas
adicionais para garantir que os dados estejam completos e precisos. A no¢ao de completude
refere-se a disponibilidade dos registros de dados necessarios e ao correto preenchimento dos
campos de dados em tais registros. A precisdo refere-se a extensdo em que os dados registra-
dos refletem as informacgées da fonte.

O auditor pode tomar alguns passos para avaliar a confiabilidade da fonte de dados. O grau
dessa avaliagdo dependera de quao significativos sao os dados para os achados de auditoria.
Alguns desses passos sao:

e entrevistas com funciondrios experientes sobre as fontes de dados e como os dados sdao
coletados, processados e validados;

e testes de dados eletrénicos ou manuais para dados ausentes ou incomuns, ou erros obvios;

e revisOes de controles internos relacionados, como processos e procedimentos relaciona-
dos a inserc¢do e validacdo de dados; e

e selecdo rastreada ou amostra aleatdria de ou para documentos originais.

Algumas dessas etapas podem ser bastante complexas. O auditor pode ter de buscar aconse-
Ihamento ou assisténcia de uma parte interessada com experiéncia na avaliacao da confiabi-
lidade dos dados (por exemplo, um metodologista ou um auditor com conhecimento prévio
do tema) para auxiliar na determinagdo de quais passos adotar e como conduzir a avaliacdo.

Recomenda-se ao auditor que comece a avaliar a confiabilidade dos dados processados por
computador o mais rapido possivel apés tais dados serem identificados como evidéncias po-
tencialmente relevantes. Os Apéndices 10 e 11 contém, respectivamente, um formulario de
avaliacdo da confiabilidade de dados e um exemplo de perguntas de confiabilidade de dados
para entidades auditadas. As equipes de auditoria geralmente analisam dados processados
por computador para desenvolver evidéncias analiticas. Recomenda-se avaliar a confiabilida-
de dos dados antes de realizar uma andlise extensa porgue o nivel de confiabilidade das evi-
déncias analiticas depende dos dados subjacentes.



Dados processados por computador raramente sdo perfeitos. No entanto, cabe ao auditor de-
terminar se os dados sdo suficientes para as situacdes especificas em que planeja usa-los. Con-
siderar certos riscos relativos ao uso dos dados é importante, inclusive: a natureza sensivel ou
controversa dos dados, ou se o uso dos dados pode ter um impacto negativo significativo nas
decisbes dos leitores do relatério de auditoria. Também é util considerar a qualidade das evi-
déncias corroborantes, uma vez que evidéncias corroborantes mais robustas poderiam ajudar
a mitigar alguns dos riscos de dados imperfeitos. Por outro lado, se as evidéncias corroboran-
tes forem limitadas e houver uma forte dependéncia de dados processados por computador
como a Unica base para os achados de auditoria, sua validade e confiabilidade se tornam ainda
mais importantes. As decisdes relativas a confiabilidade dos dados processados por compu-
tador podem exigir julgamento profissional da equipe de auditoria, da Administracdo e de
especialistas em dados internos a organizacao.

Vale notar que s6 devem ser usados dados processados por computador se tais dados forem
suficientemente confidveis para os propdsitos para os quais se destinam. Além disso, ao re-
latar dados processados por computador no relatério final de auditoria, recomenda-se que,
como medida de garantia de riscos, o auditor divulgue algumas informacdes metodolégicas
sobre os dados que obteve, como os obteve e eventuais limitacdes de tais dados.

Observagoes diretas e inspecoes fisicas

E importante sair um pouco do escritério e observar as pessoas, atividades, procedimentos,
bens ou eventos relacionados a auditoria. Esses métodos de coleta de informacgdes sdo cha-
mados de observacao direta e inspecao fisica. As evidéncias obtidas por meio de observacao
direta e inspecao fisica sdao conhecidas como evidéncias fisicas. Geralmente, essas evidéncias
sao consideradas mais robustas e confidveis que as evidéncias indiretas — ou seja, aquelas
fornecidas pelas entidades auditadas ou por terceiros.

Esses métodos podem ser muito Uteis se as questdes de auditoria estiverem relacionadas a
condicdo de bens ou propriedades, a contabilizacdo de estoques ou a verificagdo da conducao
de uma operagao com base no que foi planejado. O uso desses métodos pode ajudar o auditor
a entender o contexto das questdes relacionadas a auditoria e como as areas relacionadas
estao funcionando.

Por exemplo, o Tribunal de Contas Europeu realizou uma auditoria orientada a resultados so-
bre bem-estar animal na UE. A equipe de auditoria selecionou uma amostra de cinco Estados
Membros da UE com base no tamanho de seus setores pecuarios e na existéncia de deficién-
cias previamente identificadas relativas a conformidade com normas de bem-estar animal.
Em cada Estado Membro, a equipe de auditoria realizou observagdes diretas de inspeg¢des de
bem-estar animal em fazendas, transporte e abate de animais. Além disso, a equipe de audi-
toria realizou verificacdes no local para verificar se os agricultores cumpriam efetivamente os



requisitos associados ao recebimento de pagamentos e subsidios, como, por exemplo, garantir
gue os animais tivessem o espaco de pastagem determinado na lei e a nutricdo adequada.
Para mais informacdes, ver Relatdrio Especial n.2 31/2018: Bem-estar dos animais na UE: re-

duzir o desfasamento entre objetivos ambiciosos e aplicacdo prdtica.

A Figura 28 fornece alguns exemplos adicionais de temas de auditoria que podem se benefi-
ciar de observagao direta ou inspegao fisica, além de observagdes ou inspegdes relacionadas
que o auditor poderia considerar.

Figura 28: Exemplos de observagées diretas ou inspegoes fisicas

Manutengdo de instalagoes Realizar visitas in loco as propriedades relevantes para inspecionar fisicamente os
LWl l( (e[ Te [N [N [T im&veis com base nos critérios estabelecidos no contrato. Fotografar e documen-
por contratados externos tar as condicoes observadas.

Procedimentos para Visitar os aeroportos relevantes e observar como as inspecoes alfandegdrias estdo
inspecgoes alfandegdrias sendo conduzidas. Registrar as observacdes para poder compard-las aos proce-
em aeroportos dimentos de inspecdo da entidade auditada. Isso pode ajudar a determinar se as
inspecoes estdo sendo conduzidas de acordo com os procedimentos especifica-
dos e qual é o nivel de recursos necessdrios para conduzir tais inspecdes. Durante
as observacdes, também é possivel considerar se hd maneiras de a entidade
auditada ser mais eficiente na maneira como conduz suas inspegoes.

Aprovagoes para grandes Inspecionar os arquivos relevantes para verificar as assinaturas e credenciais dos

compras de equipamentos funciondrios aprovadores de acordo com os requisitos legais. O auditor também

pode usar esse tipo de informacdo como parte de uma revisdo mais ampla para
ajudar a determinar se a orientacdo e o treinamento dos funciondrios aprovado-
res sdo suficientes para garantir que cumpram os requisitos legais ou para deter-

minar se a entidade auditada possui controles internos suficientes para garantir a
aplicacdo da lei.

Perigos quimicos Observar os confroles em vigor nos postos fronteiricos de inspecdo de alimentos
nos alimentos para determinar se os Estados cumprem efetivamente as politicas de seguranca
alimentar, realizando verificacdes fisicas apropriadas de produtos importados de
origem animal e ndo animal e com quais recursos.

Fonte: GAO dos EUA; Relatdrio Especial do Tribunal de Contas Europeu n.° 02/2019: Perigos quimicos nos alimentos: a politica de se-
guranca alimentar da UE protege os cidaddos, mas enfrenta desafios, 2019.

Algumas observacdes diretas sao simples e podem exigir apenas algumas fotos ou um video
enquanto o auditor visita um depdsito ou local. Por exemplo, o auditor pode entrevistar um
funcionario sobre os danos causados por uma enchente numa propriedade do governo. Ele
pode tirar fotos dos danos para corroborar as declaragdes do funcionario.

No entanto, observacdes diretas ou inspecdes fisicas destinadas a responder direta ou parcial-
mente as questdes de auditoria precisam ser conduzidas sistematicamente. O auditor pode
decidir conversar com uma parte interessada com experiéncia nessa drea, como um metodo-
logista, para obter orienta¢des ou assisténcia na implementac¢do desses métodos.

A seguir, sdo apresentados alguns passos gerais a serem seguidos para garantir que as infor-
macodes coletadas por meio de observacoes e inspecdes sejam relevantes, validas e confidveis:



1. Determinar o que observar ou inspecionar. Determinar quais sites, pessoas, eventos ou
arquivos serdo observados ou inspecionados. Se o universo for pequeno, o auditor pode
realizar observacdes ou inspecdes em todos ou na maioria dos locais ou eventos. No en-
tanto, se a populacdo potencial for muito grande, pode ser necessario selecionar uma
amostra de locais. Se for esse o caso, é recomendavel conversar com um metodologista
para determinar quais locais ou eventos sao os melhores para observar ou inspecionar,
com o propodsito de obter as evidéncias mais apropriadas para a auditoria, e como esses
resultados podem ser usados.

2. Determinar quais condi¢coes devem se verificar. Determinar as condicdes que "deveriam"
estar presentes — ou seja, os critérios — antes de conduzir as observagdes ou inspecgoes.
A fonte desses critérios dependera dos objetivos e questdes de auditoria. Ainda assim, tais
condi¢des podem ser determinadas por meio da revisdao de contratos, registros de inven-
tario das entidades auditadas ou procedimentos exigidos. O Capitulo 4 trata em detalhes
dos critérios de auditoria.

3. Determinar quais evidéncias coletar e como. Com base nos critérios determinados, de-
senvolver um conjunto estruturado de perguntas a serem respondidas durante as ob-
servagdes ou inspegoes. Isso pode ser considerado um instrumento de coleta de dados.
O Apéndice 12 contém um exemplo de instrumento de coleta de dados. Esse conjunto
de perguntas deve ser simples, de forma a permitir que as respostas sejam consistentes
em todas as observacdes ou inspecdes, mesmo que realizadas separadamente. As infor-
macdes a serem coletadas podem ser quantitativas (por exemplo, nimeros de itens) ou
qualitativas (por exemplo, descricdes de um evento ou condi¢do). O auditor deve buscar
evidéncias que o ajudem a avaliar a economicidade, eficiéncia e efetividade do tema de
auditoria. Por exemplo, se estiver observando como estdao sendo conduzidas certas inspe-
¢cOes alfandegarias, o auditor ndo deseja simplesmente verificar que elas estejam sendo
conduzidas: ele também pode avaliar a rapidez (eficiéncia) e a profundidade (efetividade)
com que estdao sendo conduzidas, e com quais niveis de recursos (economicidade). Além
disso, as decisoes relativas a conducao da observacdo — como, por exemplo, realizar uma
observacdo encoberta, uma observacdo aberta, ou uma observagao participante — po-
dem afetar a qualidade das evidéncias. Por exemplo, quando os funcionarios alfandegarios
estdo cientes de que suas inspec¢des estdao sendo observadas, eles podem seguir os proce-
dimentos com mais rigor.

4. Documentar os resultados. Documentar com cuidado e precisdo os resultados das obser-
vacoes ou inspecdes — ou seja, o que foi verificado — respondendo as perguntas elabora-
das ao realizar a inspeg3o ou observagdo (GUID 3920/100). E importante lembrar quando,
onde e como a inspe¢ao ou observagao ocorreu e assegurar-se de que seja registrada ou
documentada de forma que represente os fatos de maneira justa. Por exemplo, se ocorrer
um evento emergencial durante a observacdo, a resposta das entidades auditadas a esse



evento pode nao refletir as operagdes tipicas das entidades. Também é importante que
o auditor registre o que observar, em vez de sua interpretacdo do que tiver observado. A
analise dessas informagdes deve ocorrer mais tarde. O Apéndice 13 contém um exemplo
de formulario de documentacdo de observacdes diretas ou inspecdes fisicas.

Readlizacdo de visitas ao local

A auditoria tipica requer muitos tipos de evidéncias e métodos de coleta de informacodes.
Muitas vezes, ao conduzir uma auditoria, o auditor pode ter menos fempo, recursos humanos
e dinheiro do que desejaria. Em vista da necessidade de usar os recursos da ISC de maneira
sensata, isso exige que o auditor colete informacdes da maneira mais eficiente possivel. Uma
técnica que a maioria dos auditores usa para fazer isso € combinar vdrias entrevistas, coletas
de documentos e observacoes diretas ou inspecdes fisicas numa Unica visita a um local ou lo-
calizacdo geogrdfica. A seguir, € apresentado um exemplo de como uma visita ao local pode
ser usada para embasar uma auditoria relacionada a gestdo de programas de freinamento
para fiscais alfandegdrios.

Exemplo de visita ao local para avaliar a suficiéncia da formagdo dos fiscais alfandegdrios.
Para responder a uma questdo de auditoria orientada a sistemas relacionada & gestdo dos
programas de freinamento para fiscais alfandegdrios, uma equipe de auditoria poderia re-
alizar a seguinte coleta de informacdes numa Unica visita de vdrios dias d cidade onde sdo
ministrados os cursos profissionais:

pacs e e

Dia 1

Visitar a academia que ofere-
ce cursos de inspecdo alfan-
degdria para novos inspetores
com o propdsito de conduzir
enfrevistas com os gestores do

Dia 2

Retornar co instituto académi-
co para observar, fotografar
ou filmar as aulas e eventuais
recursos diddticos associados.

Dia 3

Visitar o aeroporto local para
observar os agenfes realizan-
do inspecdes alfandegdrias e
enfrevistar inspefores e super-
visores.

programa, os funciondrios que
desenvolvem o curriculo de
treinamento e os funciondrios
que ministram as aulas.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Agendar uma visita abrangente ao local exige planejamento, agendamento cuidadoso e uma
compreensao de como a entidade auditada ou os sujeitos da visita estdo organizados. No en-
tanto, esse esforgo extra permitird a coleta de muito mais evidéncias num curto periodo (em
comparag¢do com a condugdo de entrevistas e observacgoes fisicas em varias visitas separadas
ao mesmo local).



Pesquisas

As pesquisas constituem outro método de coleta de informacgdes que as equipes de auditoria
podem usar para obter evidéncias. A pesquisa (algumas vezes chamada de enquete) é uma
coleta sistematica de informacgGes de uma populacao definida capaz de fornecer informacdes
autorrelatadas sobre condi¢des ou programas existentes. Elas podem ser autoadministradas
por meio de questionarios (por exemplo, pelo correio, por e-mail ou em sites da internet) ou
administradas pelo entrevistador (por exemplo, pesquisas presenciais ou por telefone). Esse
pode ser um método Util a ser considerado para a auditoria se houver a necessidade de coletar
informacGes detalhadas e especificas de um grupo abrangente de pessoas ou departamentos
dentro de uma ou varias organizagdes, como, por exemplo, para avaliar o nivel de satisfacdo de
uma populacao de usudrios-alvo em relagdo aos servicos publicos prestados.

O Escritdrio de Accountability Governamental (GAO) dos Estados Unidos conduziu uma revi-
sdo dos programas de educacdo infantil fornecidos por cada um dos 50 estados da nacdo. As

equipes de auditoria adotaram uma abordagem orientada a

Para uma pesquisa ou . . p e
sistemas e procuraram determinar o niumero e as caracteristi-
enquete com mem-

bros do piblico, as midias cas desses programas, como sao financiados e até que ponto
fradicionais ou sociais podem

fornecer

se sobrepdem aos programas federais e a outros programas
opcoes eficazes

para atingir seu publico-alvo.

estaduais. Como parte da revisao, a equipe de auditoria rea-

lizou duas pesquisas. Ambas foram enviadas aos funcionarios
Por exemplo, o GAO dos EUA
recentemente usou as midias

do programa de educacdo infantil de cada estado. A primei-

ra identificou programas estaduais que oferecem servicos
sociais para estudar memibros

da populacdo estadunidense
que viviam em moradias mili-

de educacdo infantil ou creche para criancas na faixa etdria
de 0 a 5 anos. A segunda reuniu mais informacdes sobre os

tares privatizadas.

Se o auditor usar a midia para
enfrar em contato com as
populacdes da pesquisa, ele
deve se certificar de usar mé-
todos que sejam inclusivos —
ou seja, métodos que alcan-
cem todas as subpopulacoes
de seu publico-alvo — para
evitar vieses ndo intencionais
nos resultados.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

programas identificados na primeira, tais como suas caracte-
risticas e fontes de financiamento. Em seguida, a equipe de
auditoria analisou os dados de ambas para determinar quais
caracteristicas os programas estaduais compartilhavam com
programas federais e outros programas estaduais, bem como
os beneficios e desafios do uso de multiplas fontes de finan-
ciamento. Para mais detalhes sobre essas pesquisas e seus
resultados, ver Child Care and Early Education: Most States

Offer Preschool Programs and Rely on Multiple Funding Sour-

ces (GAO-19-375).

E importante observar que formular e aplicar uma pesqui-
sa que produza informagdes objetivas, criveis e confidveis é

uma tarefa complexa e demorada. Um volume consideravel de trabalho inicial é necessario
para desenvolver e testar a pesquisa. O trabalho e tempo comprometido sdo frequentemente
negligenciados pelas equipes de auditoria ao considerarem este método. Antes de dar inicio
a uma pesquisa do tipo, o auditor deve considerar se ha fontes alternativas de informacdes



disponiveis que possam ser usadas de forma eficaz, ou se ha evidéncias corroborantes para as
informacGes testemunhais coletadas durante a pesquisa.

Alguns dos passos mais importante para a realizagdo de uma pesquisa sao descritos breve-
mente abaixo e analisados em mais detalhes no Apéndice 14. Se a equipe de auditoria estiver
considerando uma pesquisa, é recomendavel buscar orientacdes e assisténcia de uma parte
interessada externa ou interna a ISC com experiéncia em formulagao e realizagdo de pesquisas.

1. Identificar a populacdo da enquete. E necessario identificar a populacdo a ser estudada
e decidir se a enquete cobrira toda a populacdo ou apenas uma amostra. Ao fazer isso, o
auditor deve assegurar-se de que os individuos ou as organiza¢des pesquisadas sejam as
melhores fontes das informacdes que procura. O quadro abaixo fornece apenas uma breve
introdugdo ao conceito de amostragem, mas ha muito mais a ser dito sobre amostragem e
como ela pode ser usada. Recomenda-se que o auditor busque a orientagdo de um espe-
cialista e analise a literatura académica ao considerar sua amostra.

A amostragem pode ser uma ferramenta muito Util para estimar as caracteristicas de uma popula-
c¢cdo quando o auditor ndo tem capacidade de coletar informacdes sobre todos os seus integran-
tes. Uma amostra é um grupo de pessoas, locais, objetos, itens ou documentos retirados de uma
populacdo maior para fins de medicdo. A equipe de auditoria pode usar a amostragem como
ferramenta para vdrios métodos de coleta de dados, tais como revisdes de documentos, inspe-
coes fisicas ou pesquisas. H& dois tipos bdsicos de amostras: probabilistica e ndo probabilistica.

Amostra probabilistica

A amostra probabilistica usa técnicas de amos-
tragem aleatdria para criar a amostra. Cada
membro da populacdo tem uma chance
conhecida e igual de ser selecionado para a
amostra.

Amostras probabilisticas bem projetadas permi-
fem que os analistas facam afirmacodes sobre
uma populacdo inteira e mecam a precisdo
de suas estimativas.

Fonte: GAO dos EUA.

Amostra ndo probabilistica

As amostras ndo probabilisticas so mais
simples, mas mais restritivas quanto ao que é
possivel afirmar. Essas amostras podem usar
processos aleatdrios ou ndo aleatdrios, como
julgamento do auditor ou amostragem por
conveniéncia. Processos aleatdrios, quando
possivel, sdo preferiveis, embora ndo permitam
que o auditor generalize os resultados para
toda a populacdo da amostra.

As amostras ndo probabilisticas podem ser
Uteis quando o auditor precisar de informacoes
descritivas sobre sua amostra, ou se esfiver ten-
tando confirmar a existéncia de uma atitude
ou erro, em vez de uma prevaléncia. Elas ndo
sdo recomendadas como Unico suporte para
achados envolvendo estimativas de varidveis.



Selecionar um método de aplicagao da pesquisa. Ha varios métodos, tais como entre-
vistas presenciais ou por telefone, pesquisas pela internet, questionarios em papel por
correio, questiondrios eletréonicos por e-mail, ou pesquisas autoadministradas de forma
presencial. O método escolhido pode afetar a taxa de resposta se a populacdo-alvo nao
puder responder facilmente as perguntas, ou se o auditor ndo dispuser dos recursos hu-
manos necessarios para aplicar a pesquisa conforme planejado.

Taxa de respostas de pesquisas e enquetes

A taxa de resposta de uma pesquisa pode afe-
tar como as informacoes serdo usadas — por
exemplo, se as respostas podem ser generali-
zadas para toda a populacdo, ou se poderiam
ser usadas apenas num escopo mais limitado.

Se o auditor ndo receber respostas suficientes
de certas subpopulacdes, hd uma possibilida-
de de os resulfados serem tendenciosos.

Fonte: GAO dos EUA.

E importante estar ciente de que a variagéo
nas taxas de resposta de diferentes dreas ge-
ogrdficas, entidades ou grupos demogrdficos
pode levar a distorcoes ou erros nos resultados.

Ndo hd& um limite minimo aceitdvel de taxas
de respostas. Provavelmente serd necessdrio
frabalhar com um especialista no objeto para
garantir que a tfaxa de resposta seja suficien-
fe (no total e nas subpopulacdes) para o uso
pretendido dos resultados da pesquisa, ou
para avaliar os resultados e ajustd-los com
base no nUmero de pessoas que preferiu ndo
responder.

3.

Analisar as respostas. O auditor deve analisar as informacdes obtidas durante a pesquisa
para usa-las como evidéncias. O tipo de andlise necessaria dependerd dos tipos de per-
guntas e de como as informacgdes serdo usadas. Algumas possiveis técnicas de analise de
evidéncias sdo abordadas com mais detalhes posteriormente neste capitulo.

Documentar os resultados. Sera necessario documentar cuidadosamente a condugdo da
pesquisa, as respostas e qualquer analise realizada sobre os resultados.

A realizacdo de uma pesquisa eficaz exigira orientagdes mais profundas e complexas do que as

que podem ser oferecidas por este manual. E importante buscar assisténcia de especialistas

metodoldgicos, internos ou externos a ISC, antes de tentar realizar uma pesquisa.

Dicas para conduzir pesquisas eficazes

v Usar perguntas claras, concisas, precisas e

v' N@o cobrir dois problemas com a mesma

v’ Evitar perguntas ambiguas ou vagas.

v' Somente fazer perguntas que serdo usadas

neutras. para a andlise.

v' Comecar o questiondrio com perguntas

pergunta. simples.
v’ Evitar muitas perguntas abertas.

v' Conduzir pré-testes das perguntas com
membros da populacdo-alvo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Outros métodos potenciais para a coleta de informagdes

Ha muitos métodos possiveis de coleta de informacgbes além
daqueles abordados neste capitulo. A seguir, sdo descritos os
dois métodos adicionais mais comumente usados.

Estudos de caso

Os estudos de caso constituem um exame aprofundado e
detalhado de um ou mais eventos, incidentes ou locais com-
plexos. O auditor pode usar essa abordagem para examinar
processos ao longo do tempo, bem como as relagdes entre
processos e resultados. Em geral, os estudos de caso sao usa-
dos para responder a perguntas complexas sobre “por qué”
ou “como" algo ocorreu. Os estudos de caso sdo demorados
e, geralmente, envolvem varios métodos de coleta de dados
e fontes de informacdo. Como os estudos de caso sdo foca-
dos num evento Unico ou limitado, as informacdes obtidas
ndo representam todos os eventos. Na verdade, os temas
dos estudos de caso sao frequentemente selecionados pro-
positadamente porque fornecem perspectivas especificas ou
Unicas. E possivel evitar vieses nesses casos por meio da in-
clusdo de temas que oferecam multiplas perspectivas e da
descricdo objetiva de suas diferencas. As informacdes obti-
das de estudos de caso funcionam bem em combinacdo com
outros métodos de coleta de dados, ou em complementagao
a esses métodos.

Grupos focais

Os grupos focais sdo debates moderados com grupos de par-
ticipantes para explorar conceitos ou obter informacgdes so-
bre suas experiéncias relacionadas ao tema (por exemplo, as
perspectivas de fiscais alfandegarios em relacdo a qualidade
do treinamento que recebem). O grupo focal é diferente da
entrevista em grupo porque também visa a observar e explo-
rar a interagao entre os participantes. Como acontece com
muitos métodos de coleta de dados, a escolha dos partici-
pantes também pode afetar a adequacdo das informagoes
obtidas; portanto, é importante fazer uma sele¢do cuidadosa
para evitar distor¢des nos resultados.

A\l
~

= Z A selecdo do local
= para estudos de caso
tem um impacto direto nos
dados coletados e nos acha-
dos resultantes. E importante
assegurar-se de que:

* As selecoes para o estudo
de caso sejam bem planeja-
das, defensaveis e documen-
tadas; e

e Os locais selecionados apre-
sentem uma variedade de
caracteristicas de interesse.
Por exemplo, podem ser es-
colhidos locais em dreas rurais
e urbanas, cidades grandes
e peqguenas, ou dreas com
muita afividade e outras com
pouca.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

”

\\‘/_ O objetivo do grupo

= ~ focal & promover um
debate robusto entre os par-
ficipantes. Para encorajar isso,

o auditor deve:

e Manter os grupos pequenos
— cerca de oito a dez partici-
pantes;

e Garantir o anonimato dos
parficipantes; e

e Criar grupos homogéneos
para que os participantes se
sinfam livres para expressar
suas perspectivas  honesta-
mente (por exemplo, gerentes
com gerentes e funciondrios
com funciondrios).

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



Fatores importantes a serem considerados para a coleta de informagoes

v' Para a maioria dos temas de auditoria, discrepéncias para garantir que as evidén-
haverd muito mais informacdes disponiveis cias usadas para elaborar seus achados
do que as que o auditor pode coletar e sejam relevantes, vdlidas e conficiveis.

analisar. Eimportante definir expectativas
realistas sobre as informacdes necessdrias
que podem ser coletadas durante o periodo
da auditforia.

v' O auditor deve se lembrar de que é sua
responsabilidade exercer julgamento e ceti-
cismo profissionais e considerar as questoes
de diferentes perspectivas. Isso exigird uma

v' Ao coletar dados, o auditor pode encontrar atitude aberta e objetiva em relacdo a vaé-
discrepdncias ou desacordos entre as rios pontos de vista e argumentos.
informacdes obtidas de vdrias fontes.

E responsabilidade do auditor resolver essas

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Como analisar as informacgoes?

A norma
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O auditor deve analisar as informacdes coletadas e garantir que os achados de auditoria sejam
colocados em perspectiva e respondam ao(s) objetfivos e questdes de auditoria, reformulando o(s)
objetivo(s) e as questdes de auditoria quando necessdrio.

Fonte: ISSAI 3000/112.

Serd necessario realizar a andlise das informacdes coletadas para entender e explicar os acha-
dos e, ao final, produzir evidéncias. O objetivo da analise é usar as informacgdes coletadas para
avaliar aspectos de economicidade, eficiéncia e/ou efetividade e responder as questdes de
auditoria. Concentrar-se nas questdes de auditoria é Util para organizar as informacgdes e ga-
rantir que a analise ajude a obter as respostas necessarias.

Conforme analisado anteriormente neste capitulo, a coleta e a analise de informacdes ge-
ralmente sdo realizadas simultaneamente durante a auditoria. A andlise continua das infor-
magdOes durante a auditoria ajudard a entender se as informacgdes coletadas sao suficientes
para responder as questdes de auditoria. Isso faz parte da responsabilidade do auditor e
permite a gestao ativa dos riscos de auditoria; também ajuda a evitar achados, conclusdes e
recomendacdes de auditoria incorretas ou incompletas, ou o fornecimento de informacoes
desequilibradas.

Vdrios tipos diferentes de métodos analiticos podem ser usados para analisar as informacdes
coletadas. Os métodos escolhidos dependerao das questdes de auditoria e da natureza das
informagdes (GUID 3920/86). Alguns métodos qualitativos e quantitativos comuns de andlise
de informacdes e dados sdo analisados brevemente a seguir.



Quais sdo os principais métodos qualitativos de andlise de informacdes?

A andlise qualitativa inclui uma vasta gama de métodos para estruturar, comparar, compilar
e descrever informacgdes que sustentam o raciocinio légico e os argumentos relacionados as
evidéncias. Normalmente, as analises qualitativas se aplicam a evidéncias de entrevistas, do-
cumentos e pesquisas.

Especificamente, o auditor realiza muitas entrevistas e coleta muitos documentos ao longo da
auditoria, o que resulta em evidéncias para ajuda-lo a responder as questdes de auditoria. As
questdes de auditoria podem fornecer uma estrutura bdsica para analisar as informacdes qua-
litativas coletadas com o propdsito de identificar as principais evidéncias. Além disso, diver-
sas abordagens qualitativas podem ser usadas para analisar os documentos, desde métodos
simples até métodos complexos que exigem mais planejamento. A Figura 29 apresenta alguns
exemplos de métodos comuns de analise qualitativa que podem ser usados na analise das
informagdes de entrevistas ou documentos.

Figura 29: Exemplos de tipos comuns de anadlise qualitativa

Este tipo de andlise envolve a extracdo de informacdes diretamente de docu-
mentos ou enfrevistas, como informacdes sobre os planos e acdes oficiais da en-
tidade ou informacdes relacionadas ao desempenho do tema auditado. E o tipo
mais simples de andlise qualitativa, mas € importante corroborar as informacoes
com outfras evidéncias obtidas duranfe a auditoria.

Este tipo de andlise envolve a revisdo de documentos ou entrevistas com foco em
informacdes tépicas relevantes para as diferentes questdes de auditoria. A busca
por temas comuns, semelhancas ou diferencas pode ser Util para a elaboracdo
dos achados de audiforia.

Cronolégica Este tipo de andlise envolve a revisdo de documentos ou entrevistas com o objeti-
vo de determinar a ordem em que uma série de eventos ocorreu, ou entender as
etapas de um processo.

Temadtica Este tipo de andlise envolve identificar e contabilizar a frequéncia de determina-
das expressdoes ou femas em documentos ou entrevistas; por exemplo, a frequén-
cia com que os resumos das reunides gerenciais incluem debates sobre como ofe-
recer mais oportunidades de desenvolvimento profissional aos funciondrios. Este
tipo de andlise exigird o desenvolvimento de uma metodologia clara antes de
comecar que inclua uma definicdo clara sobre o que serd considerado e como.

De contetdo Este tipo de andilise envolve a estruturacdo e andlise de dados qualita-
tivos complexos com a intencdo de destild-los em informacdes quan-
titativas. Este € um dos tipos mais complexos de andlise qualitativa: ele
exige o desenvolvimento de uma metodologia clara antes de comecar.
A seguir, sado fornecidas mais informacoes sobre como implementar efeti-
vamente este tipo de andlise.

Fonte: GAO dos EUA.



Analise de documentos

Ao analisar os documentos coletados, o(s) método(s) qualitativo(s) usados e a complexidade
da analise necessaria dependerdo dos objetivos de auditoria, das questdes e tipos de docu-
mentos ou de outras fontes de informacgao. Por exemplo, se as questdes de auditoria estiverem
relacionadas aos requisitos de inspe¢Ges alfandegarias que a entidade auditada estabeleceu
nas orientagdes do orgao, e se a entidade auditada tiver apenas um documento de orientagao
relacionado, o auditor pode extrair informacdes diretamente desse documento — um método
conhecido como analise direta. No entanto, se os requisitos de inspec¢des alfandegdrias da
entidade auditada estiverem contidos em dez documentos diferentes, a analise precisara ser
mais complexa para contabilizar sistematicamente as orientagdes de todos esses documentos.
Os métodos mais complexos de andlise qualitativa ilustrados na Figura 29 acima, como, por
exemplo, a analise de conteudo, muitas vezes requerem um planejamento cuidadoso e meto-
dologias claras para serem implementados com eficicia. O Apéndice 15 contém mais informa-
¢cOes sobre a analise de conteido e um exemplo de uso desse método.

Andlise de entrevistas

Provavelmente, as entrevistas também incluirdo uma quantidade significativa de evidéncias. O
auditor deve selecionar uma abordagem para analisar as entrevistas e identificar semelhancas
nas informacgdes ou tdpicos, elementos comuns ou exemplos do mesmo problema, questdo
ou conceito subjacente. Por exemplo, se uma das questdes de auditoria estiver relacionada a
eficacia dos programas de formacdo de fiscais alfandegdrios, é possivel realizar uma analise
tépica revisando cada um dos registros das entrevistas e extraindo todas as informacodes re-
lativas a eficdcia do treinamento. O quadro abaixo descreve algumas etapas simples para a
realizagdo dessa andlise topica com base nas questdes de auditoria.



Como anadlisar as entrevistas com base nas questoes de auditoria?

1. Selecionar um método para estruturar as in-
formacdes das entrevistas, usando questdoes de
auditoria como primeira escolha; e subques-
toes, atores, regides etc. como segunda esco-
Iha, se ndo fizer senfido estruturar as informa-
coes apenas de acordo com as questdes de
auditoria.

2. Ler as notas da entrevista novamente e con-
cenfrar-se na esfrutura. Se as entrevistas forem
organizadas de acordo com as questdoes de
auditoria, fazer anotacdes na margem quando
algo for relevante para a quest@o n.° 1, 2 efc.

4. Compilar e analisar as respostas de cada tipo
de ator-chave, uma de cada vez.

5. Compilar e analisar as respostas de fodos os
fipos de atores-chave juntos.

6. Buscar semelhancas e diferencas entre as
respostas de diferentes categorias de atores-
-chave.

7. Resumir as informacgdes, verificar como as
entrevistas podem contribuir para responder as
questoes de auditoria e elaborar

recomendacoes.
3. Revisar todas as notas sobre a questdo de
audiftoria n.° 1. Se houver muitas observacoes
relevantes, fazer um resumo escrito. Se neces-
sario, escolher um novo fator para estruturar as
observacdes. Os atores-chave podem ser usa-
dos como fator estruturante.

8. Passar para a préoxima questdo de auditoria.

Fonte: Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016.

E importante documentar os achados durante a analise das entrevistas. Uma abordagem co-
mum é elaborar um documento resumido para compilar as informacdes das entrevistas rela-
cionadas a cada questdo ou fator de auditoria. O Apéndice 16 contém um exemplo de resumo
de documento. Num nivel basico, isso envolve agrupar e rotular evidéncias semelhantes de
maneira que facilite a compreensdo e avaliagdo. Reunir todas as informagdes organizadas e
documentadas num sé lugar ajuda a entender a totalidade das evidéncias relevantes relacio-
nadas ao tépico. Se for elaborado um documento resumido, incluir as informacgdes originais
de cada parte das evidéncias — como, por exemplo, um link para a documentagao original da
entrevista — de forma a garantir que a trilha de evidéncias esteja clara. A ISC pode ter acesso a
programas de software que possam ser usados para esse tipo de analise de dados. Esse ponto
é explicado em mais detalhes a seguir.

O auditor tem uma oportunidade Unica de compilar dados de muitas fontes diferentes e ouvir
os conhecimentos e as opinides de muitos membros diferentes da equipe em muitos niveis
dentro das entidades auditadas, bem como de terceiros. Conforme observado anteriormente,
é importante considerar, durante a andlise das entrevistas, que os individuos entrevistados
podem ter diferentes perspectivas sobre as questdes e apenas uma visao parcial dos fatos ou
das causas de determinado problema. E fun¢do do auditor avaliar todas as informagdes forne-
cidas nas entrevistas para obter uma imagem mais objetiva e abrangente do desempenho das
entidades auditadas.



Quais s3do os principais métodos quantitativos de andlise de dados?

A analise quantitativa varia de métodos simples (por exemplo, calculo de uma média) a mé-
todos complexos (por exemplo, modelagem estatistica). Na auditoria operacional, a andlise
guantitativa pode ajudar a identificar padrdes e relacionamentos importantes entre os dados,
bem como areas que precisam de atencao ou melhorias. Esta secao descreve brevemente os
tipos de analise quantitativa que o auditor pode considerar em suas auditorias operacionais.

Analise estatistica

A analise estatistica é a ciéncia de identificacdo de padrdes e tendéncias em dados. Pode va-
riar de estatisticas descritivas simples a analises complexas, como a analise de regressao (ver
abaixo) que requer técnicas e software sofisticados.

Estatistica descritiva

Em auditorias operacionais, técnicas de estatistica descritiva costumam ser usadas para ajudar
a entender, resumir e descrever distribuicdes nos dados coletados de maneira significativa,
como, por exemplo, na andlise do cumprimento das metas de desempenho das entidades au-
ditadas por local ou distribuicdo de renda da populacdo. A Figura 30 descreve alguns conceitos
basicos de estatistica descritiva e indica quando eles podem ser Uteis.



Figura 30: Conceitos basicos de estatistica descritiva

Conceito

Amplitude

Varidancia

Desvio-padrdo

Definicao

Soma de um conjunto de valores dividido
pelo numero de valores; também conhecida
como média aritmética.

O valor médio quando os valores sdo
organizados em ordem de grandeza;
0 50° percentil.

O valor mais frequente de um conjunto de
valores.

A diferenca enfre a observacdo mais alta e
a mais baixa.

Quantifica a extenséo em que os elementos
de determinada populacdo se distanciam
uns dos outros; média da distancia ao qua-
drado entre a observacdo Unica e o valor
médio.

Medida da dispersdo ou distdncia dos da-
dos; raiz quadrada da variéncia.

Medida de uma parte ou proporcdo relativa
ao todo, expressa em centésimos.

Medida das mudancas num grupo represen-
tativo de pontos de dados individuais; medi-

da composta que agrega vdrios indicadores.

Quando usar

Util quando os pontos de dados séo distribu-
idos simetricamente. Deve ser usada com
cautela se os pontos de dados forem extre-
mamente discrepantes — ou seja, incomuns
quando comparados ao restante dos dados.

Util quando valores extremos ou discrepantes
puderem distorcer a média.

Util quando se busca a categoria mais co-
mum, a opcdo mais popular ou o valor mais
fipico.

Util para complementar a média e a media-
na e analisar como os pontos de dados sdo
distribuidos.

Util para complementar a média como medi-
da de como os valores sdo distribuidos.

Util para complementar a média como
medida de como os pontos de dados sdo
distribuidos; deve ser usado com cautela
se os dados tiverem pontos fora da curva
significativos.

Util para entender o tamanho de parte da
populacdo em relacdo ao todo, como, por
exemplo, o nUmero de respostas “sim” em
relacdo ao nUmero total de respostas numa
enqguete.

Util para entender o tamanho de parte da
populacdo em relacdo ao todo, como, por
exemplo, o nUmero de respostas “sim” em
relacdo ao numero total de respostas numa
enquete.

Fonte: Adaptado do Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016:119.

Pode ser necessario usar varias técnicas de estatistica descritiva para apresentar uma imagem
completa do conjunto de dados, porque um Unico valor — como a média — pode ser enga-
noso se houver valores discrepantes no conjunto de dados. A Figura 31 mostra como algumas
dessas técnicas podem ser usadas para descrever a renda dos funcionarios de uma fébrica.



Figura 31: Rendimentos dos funcionarios de uma fabrica

1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 n

US$ 12 mil | US$ 14 mil | US$ 15 mil [ US$ 15 mil | US$ 15 mil | US$ 16 mil | US$ 18 mil | US$ 20 mil | US$ 22 mil | US$ 70 mil | US$ 95 mil

US$ 28 mil
US$ 16 mil
US$ 15 mil

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Se o objetivo for relatar o salario tipico dos funciondrios dessa fabrica, usar apenas a média
pode fornecer uma visao distorcida por causa dos dois trabalhadores que tém altos salarios. A
mediana e a moda, nesse caso, constituem melhores medidas do salario tipico dos trabalha-
dores. Informar a porcentagem de trabalhadores no conjunto de dados que ganham menos de
determinado valor também pode ser Util para descrever esse conjunto de dados. Por exemplo,
quase 82% dos trabalhadores ganham um salario inferior a USS 25 mil.

Alguns desses conceitos — variancia e desvio padrao, por exemplo — as vezes podem ser di-
ficeis de calcular e interpretar. Programas de planilhas podem ajudar no calculo. No entanto,
se o auditor ndo tiver experiéncia na aplica¢do desses conceitos em auditorias operacionais, é
recomenddvel que ele converse com uma parte interessada interna com experiéncia no assun-
to se achar que tal analise o ajudaria a responder as questdes de auditoria.

Analise de regressao

A andlise de regressao é uma técnica estatistica para avaliar o grau em que as variaveis estdao
associadas umas as outras (por exemplo, correlacionadas). Ela pode ser util na auditoria ope-
racional se o objetivo for:

e testar uma relacdo que deveria ser verdadeira;

e identificar relacdes entre varidveis que possam ter uma rela¢do causal, o que pode ajudar a
explicar os resultados;

e identificar casos incomuns que se destaguem entre os valores esperados; ou

e fazer previsdes sobre valores.

Por exemplo, o GAO dos EUA realizou uma auditoria em 2018 que examinou os fatores que
afetam as ofertas de cursos preparatdrios para universidades em escolas de ensino médio
nos EUA. A equipe de auditoria adotou uma abordagem orientada a problemas que partiu da
premissa de que a pobreza pode afetar adversamente, de varias maneiras, os resultados aca-



démicos e outros. A equipe de auditoria examinou como os alunos do ensino médio com dife-
rentes niveis de pobreza tém acesso a cursos para prepara-los academicamente para o ensino
superior. Para tal, o GAO desenvolveu um modelo de regressdao para testar a relacao entre a
oferta de cursos preparatdrios para a universidade e as caracteristicas de cada escola, inclusive
os niveis de pobreza dos alunos, o tamanho da escola, a densidade populacional da drea (isto
é, rural versus urbana) e a composicao étnica da populacdo estudantil. Entre outras coisas, a
analise de regressao do GAO demonstrou que as escolas com altos indices de pobreza entre
seus alunos eram menos propensas a oferecer os tipos de cursos de matematica e ciéncias
gue a maioria das universidades publicas de quatro anos espera que os alunos frequentem no
ensino médio. Para obter uma explicacdo mais detalhada desse exemplo e da metodologia da
equipe de auditoria, ver K-12 EDUCATION: Public High Schools with More Students in Poverty
and Smaller Schools Provide Fewer Academic Offerings to Prepare for College (GAO-19-8).

O Apéndice 17 inclui uma aplicagdo muito simples de uma analise de regressao para ilustrar
seu uso potencial. Como acontece com todos os tipos de modelagem, a analise de regressao
pode ser complexa e pode exigir software especializado para determinados conjuntos de da-
dos ou andlises complexas com muitas varidveis. Se nao tiver experiéncia com esse tipo de
analise, o auditor deve buscar treinamento, literatura académica ou orienta¢cdes de um meto-
dologista ou especialista no objeto para conseguir interpretar e descrever adequadamente os
resultados da regressao na auditoria.

Analise de tendéncias

A andlise de tendéncias é util se o auditor quiser identificar padrdées ou mudangas em seus
dados quantitativos. Em sua forma mais simples, a andlise de tendéncias envolve a coleta de
dados de varios periodos, plotando esses dados num grafico para poder visualizar como os
dados mudaram e, em seguida, determinar os fatores que levaram a tal mudanca.

Na auditoria operacional, a analise de tendéncias é frequentemente usada para observar
mudancas nos orcamentos, custos e desempenho de um programa. Também pode ajudar a
examinar os efeitos de uma mudanga externa — como uma nova lei, programa ou recurso —
numa varidvel especifica.

Por exemplo, uma ISC estava examinando o niumero de acidentes rodoviarios em diferentes re-
gides. Para tal, adotou uma abordagem orientada a problemas, em que o problema preliminar
dos acidentes rodovidrios era conhecido, mas as causas e atenuantes ndo o eram. Uma regiao
do estudo — aregidao B — implementou um programa para realizar inspegoes de trafego base-
adas em riscos, ao passo que a regidao A nao implementou programa semelhante. Os auditores
analisaram o nimero de acidentes rodoviarios antes e depois da implantagdao do programa de
fiscalizacdo em 2007, conforme ilustra a Figura 32.



Figura 32: Acidentes rodoviarios em regioes com diferentes tipos de inspe¢oes

NUmero de acidentes rodovidrios

Ano
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Como fica evidente nesta analise, o nUmero de acidentes rodoviarios comegou a mudar na re-
gido B logo apds a implementagao do programa de fiscalizagdo. Alguns anos depois, o nimero
de acidentes até comecou a diminuir na regido B. A taxa de aumento dos acidentes na regido
A também desacelerou, apesar de ndo haver um programa de fiscalizacdo baseado em riscos.

Embora convincente, a andlise de dados por si s6 ndo contou toda a histdria. Para concluir a
analise de tendéncias, os auditores tiveram de fazer mais investigacdes e analises para deter-
minar se havia outros fatores que pudessem explicar as diferengas nos acidentes rodoviarios
nas regioes A e B e a diminui¢ao nos acidentes na regiao B. Por exemplo, em sua investigagao,
eles descobriram que uma campanha nacional sobre seguranca no transito foi lancada na mes-
ma época do programa de fiscalizagao na regiao B. Portanto, esse foi um fator contribuinte que
a equipe de auditoria teve de considerar ao determinar o efeito do programa de fiscalizacao
nos acidentes rodoviarios. Também é um bom exemplo de como a equipe de auditoria pode
usar a analise de tendéncias para se concentrar em questdes de eficiéncia e efetividade — ou
seja, quais insumos foram necessarios para alcangar os resultados desejados.

Assim como neste exemplo, determinar "como X mudou?" muitas vezes é apenas o ponto de
partida na andlise de tendéncias rumo a um exame mais aprofundado para entender "por que
X mudou?" Por esse motivo, é importante certificar-se de que todos os achados e conclusdes
baseados na analise de tendéncias consideram os varios fatores que podem ter contribuido
para as tendéncias observadas nos dados.

E possivel obter mais informagdes sobre os métodos analiticos e de coleta de dados analisados
neste capitulo — e em outros — revisando a literatura académica ou de avaliagao.



Uso de software para analise de dados

Ha uma grande variedade de aplicativos comerciais que podem auxiliar na conducdo de anali-
ses de dados qualitativas e quantitativas. Esses aplicativos variam desde os programas de pla-
nilhas e processamento de texto comumente usados até sistemas mais caros e complexos. Por
exemplo, é possivel usar programas de software para gerenciar, organizar e analisar grandes
quantidades de dados qualitativos, inclusive a realizacdo de analises de conteido. Também ha
muitos programas disponiveis que oferecem suporte a andlise de grandes conjuntos de dados
guantitativos, além de estatistica avancada e modelagem.

O uso dessas ferramentas sofisticadas pode aprimorar o trabalho de auditoria e analisar con-
juntos de dados muito maiores do que um auditor poderia gerenciar e conduzir manualmente.
Vale destacar que a qualidade dos dados é uma consideragao importante quando se usam
esses programas de software. Os programas de software s6 produzirao resultados confidveis
se os dados subjacentes forem confiaveis.

E Gtil consultar metodologistas e especialistas internos para descobrir a quais aplicativos a
ISC tem acesso que possam apoiar a auditoria. Muitas empresas também fornecem gratui-
tamente versdes abertas ou versdes de teste de seus programas de software; essa pode ser
uma opcao util para a equipe de auditoria considerar se a ISC ndo tiver uma licenga paga para
o programa selecionado.

Uso de graficos para analisar e visualizar dados

O uso de graficos para analisar ou visualizar dados é comumente chamado de visualizagdo de
dados. Em palavras simples, a visualizacdo de dados é a apresentacao de dados na forma de
imagem ou grafico para comunicar visualmente uma mensagem quantitativa que ajude na
analise. O objetivo é permitir que os auditores, bem como os tomadores de decisdo, compre-
endam conceitos dificeis e identifiguem novos padrdes.

A visualizacdo de dados em sua forma mais simples inclui graficos e diagramas basicos, como
a analise de tendéncias e o diagrama de dispersao mostrados nos exemplos acima. Em suas
formas mais complexas, pode incluir a visualizagdo de milhdes de linhas de dados por meio de
programas mais sofisticados.

Se o auditor dispuser de dados quantitativos, pode usar a visualizacdao de dados como método
analitico. Em comparacao com linhas de texto e nimeros, os graficos sdo capazes de oferecer
uma visualizacdo mais rapida e clara das conexdes entre os pontos de dados, permitir compa-
ragoes e ajudar a entender relagdes de causalidade.

A Figura 33 apresenta exemplos dos tipos de graficos que podem ser usados na analise para
exibir as mesmas informagoes.



Figura 33: Exemplos de graficos que podem ser usados para a visualizagdo de dados

Orcamento total para os exercicios financeiros de 2016 a 2019
Ministério 2016 2017 2018 2019

208 220 193 204 7%

| 959,
Sadde 22 214 209 207 25% | 25%
Tesouro 199 208 206 209

2016 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019 2016 2017 2018 2019

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Aplicativos comerciais comuns oferecem recursos que podem auxiliar na criagao de diferentes
visualizagGes. Nao obstante, a ISC pode dispor de um software especializado que permita a vi-
sualizacdo de grandes conjuntos de dados. E Gtil conversar com uma parte interessada interna
com experiéncia no assunto para determinar quais recursos estao disponiveis.

E importante lembrar que, para ser eficaz, a visualizacdo de dados deve ser de facil compre-
ensao para o leitor. Os melhores graficos sdao autoexplicativos, embora, em alguns casos, seja
necessario fornecer ao leitor algumas informacgdes basicas na forma de notas para contextu-
alizar adequadamente as informacgdes. Além disso, os graficos devem ser complementares ao
texto do relatdrio e ndo repetitivos — o que significa que ndo é necessario repetir no texto as
informacGes apresentadas no grafico.

Apds a conclusdo da andlise e elaborac¢ao dos achados, a visualizacdo de dados também pode
ser extremamente Util para comunicar os resultados da auditoria. O Escritério Nacional de
Auditoria do Reino Unido e Escritdrio de Accountability Governamental dos EUA criaram sites
para compartilhar conjuntos de dados interativos produzidos recentemente. Confira neste link
alguns exemplos de como vocé pode usar visualizacdo de dados em seus relatérios de audito-
ria: https://www.nao.org.uk/report_types/interactive-visualisation/

Como documentar e proteger as informagoes?

A medida que as informacdes forem coletadas e analisadas, é importante documentar ou di-
vulgar tempestivamente o trabalho dos auditores e proteger as informacdes documentadas.
Conforme analisa o Capitulo 2, é importante que a equipe de auditoria crie e use um sistema
de referéncia cruzada que estabeleca vinculos compreensiveis e transparentes entre os varios
documentos obtidos durante uma auditoria. O sistema de documentacgao deve: oferecer aces-
so facil as informacgdes; permitir que os supervisores revisem o trabalho como parte de seus
procedimentos de controle de qualidade ao longo da auditoria (e reflitam essa revisao depois
de realizada); e facilitar revisdes internas ou externas da assegura¢do de qualidade.



Conforme mencionado nas se¢bes acima, o auditor deve se certificar de documentar o que
esta fazendo para coletar as informagGes; como esta analisando as informacdes; e os resul-
tados de sua analise. E util fazer isso durante a execucdo desses passos para que 0 processo
esteja fresco na mente do auditor e ele consiga se lembrar de todos os detalhes pertinentes.
Deve ser definida a documentacao adequada para fornecer uma compreensao clara do tra-
balho de auditoria. Na pratica, isso significa que a documenta¢do deve permitir que um au-
ditor experiente, sem conhecimento prévio da auditoria, entenda a natureza, o cronograma,
0 escopo e os resultados da auditoria; as evidéncias de auditoria que sustentam os achados,
as conclusoes e as recomendacdes; e o raciocinio por tras de todos os assuntos significativos
que possam ter exigido o exercicio de julgamento profissional (ISSAI 3000/87). Uma revisdo de
supervisdao tempestiva da documentagdo de auditoria também garantird que os documentos
individuais estejam completos e sejam precisos, claros e compreensiveis. Este é um importan-
te passo de asseguragdo de riscos porque também pode alertar os supervisores sobre even-
tuais problemas com a auditoria (como evidéncias ou documentacgdo insuficientes sobre as
informacdes coletadas, o que poderia reduzir sua utilidade como evidéncia) (GUID 3910/82).

E util agrupar as informacdes e andlises coletadas, seja eletronicamente ou em papel, estabe-
lecendo um sistema compreensivel de arquivos e pastas.

Protecdo de informacdes pessoais ou confidenciais

Ao longo da auditoria, o auditor pode adquirir informacdes pessoais (como informacdes de
identificagdo pessoal) ou informagdes confidenciais das entidades auditadas. Se forem cole-
tadas essas informacgdes, é importante garantir que sejam adequadamente protegidas. Se o
auditor acreditar que pode vir a coletar tais informac¢des ou se ja comecou a fazé-lo, ele deve
consultar as entidades auditadas sobre como relatar as informacgdes (e se deve fazer isso) e
certificar-se de que as esta protegendo de forma compativel com padrdes das entidades audi-
tadas e da ISC. Por exemplo, informacdes confidenciais podem incluir dados de identificacdo
pessoal de individuos, como nimeros de documentos de identidade ou datas de nascimento.
Em outro exemplo, a divulgacao de certas informagdes pode ser limitada ou proibida por lei
ou regulamentos. Nessas circunstancias, o auditor pode ter de publicar um relatdrio separado
(sigiloso ou de uso limitado) contendo essas informacgdes e distribuir tal relatério apenas as
partes autorizadas pelas leis e regulamentos.



Ao conduzir uma auditoria operacional, é importante...

.. continuar avaliando e gerenciando os riscos
e garantindo a qualidade da auditoria, por
meio da andlise das evidéncias quanto a sua
suficiéncia e adequacdo; da comunicacdo
com partes interessadas internas e externas;
da elaboracdo de documentacdo de audito-
ria detalhada; e da supervisdo do trabalho de
auditoria;

.. continuar avaliando a independéncia da
equipe de auditoria para evitar qualquer par-
cialidade ou aparéncia de parcialidade que
possa levar terceiros a questionar a imparciali-
dade da equipe de auditoria;

.. comunicar-se frequentemente com a entida-
de auditada para coletar dados, garantir que
as andlises sejam abrangentes e verificar se a
base fatual dos achados é precisa e justa;

.. comunicar-se com especialistas internos e,
conforme apropriado, externos e partes inte-
ressadas para obter aconselhamento, apoio
ou perspectivas alternativas na coleta de
informacodes e na realizacdo de andlises para
melhorar a qualidade dos trabalhos;

Fonte: Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016.

.. exercer continuamente o ceticismo profissional

ao coletar informacdes por meio da conside-
racdo da credibilidade dos individuos entrevis-
tfados e dos dados coletados, investigando e
avaliando evidéncias contrdrias e ndo acei-
tfando fudo como se fosse verdade;

.. concentrar a coleta e andlise de informacdes

na economicidade, eficiéncia e/ou efetivida-
de da enfidade auditada em relacdo ao(s)
objetivo(s) e questdes de auditoria;

.. garantir que as evidéncias e oufra documen-

facdo de auditoria sejam suficientemente
completas e detalhadas para que o trabalho
executado e as evidéncias obtidas possam
apoiar julgamentos significativos;

.. considerar a materialidade das informacdes

coletadas e os resultados potenciais das andili-
ses realizadas e exercer julgamento profissional
para garantir que a auditoria se concentre em
atividades significativas da entidade auditada;
e

.. garantir que sejam especificamente coleta-

das informacdes de populacdes vulnerdveis
para que os dados incluam todas as partes
afetadas.



Capitulo 6

Como elaborar os achados, as conclusdes e as recomendacgoes?

Passo 4

Elaboragao de achados, conclusdes e recomendagoes

e |dentificar os achados da auditoria. e Elaborar as conclusées e recomenda-
* Desenvolver a mensagem com um equi- ¢oes, conforme o caso.

lilbrio adequado entre resultados positivos

€ negafivos.

O objetivo de elaborar achados de auditoria é comparar os critérios de auditoria com as condi-
¢oes reais, determinar relagdes de causa e efeito (se relevantes), avaliar as evidéncias, garantir
que os achados se baseiem em evidéncias suficientes e apropriadas e desenvolver conclusdes
e recomendacdes (conforme o caso).

Este capitulo respondera as seguintes perguntas:
* O que é um achado de auditoria?
e Como comparar os critérios de auditoria as condicdes?
e Como determinar causa e efeito?
e Como avaliar as evidéncias?
® Como elaborar as conclusdes e recomendacdes?
e Como se preparar para elaborar o relatério?

A elaboragao dos achados de auditoria pode ocorrer simultaneamente a coleta de evidéncias,
ou em seguida a ela. Pode ser Util comecar a identificar os elementos de achados em potencial
durante a conducdo da auditoria, porque isso pode ajudar a identificar eventuais lacunas nas
evidéncias e a necessidade de medidas adicionais de auditoria.



O que é um achado de auditoria?

A norma
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O auditor deve analisar as informagdes coletadas e garantir que os achados da auditoria sejam
colocados em perspectiva e respondam ao(s) objetivo(s) e questdes de auditoria, reformulando
o(s) objetivo(s) e as questdes conforme o caso.

Fonte: ISSAI 3000/112.

Apds coletar e analisar as evidéncias, é importante que o auditor concentre sua aten¢do na ava-
liagdo das evidéncias para elaborar os achados. De acordo com o documento GUID 3920/79, o
achado de auditoria é "o que é" em comparagao com "o que deveria ser".

Ao longo da auditoria, o processo analitico envolve a andlise e avaliagao continuas das evidén-
cias e de como elas se relacionam com as questdes de auditoria. Esse processo analitico cria-
tivo, iterativo e colaborativo ajudara a equipe a elaborar achados de auditoria de qualidade.
Algumas auditorias abordam diferentes questdes tematicas, nas quais a histdria completa de
cada problema pode ser apresentada na forma de um achado. Nesses casos, o achado de au-
ditoria pode ser descrito como a soma de quatro elementos, conforme demonstra a Figura 34.

Figura 34: Elementos do achado

O que deveria sere

Quais s&o as O que e?

consequéncias? Condicoes

Por que h& um desvio
dos critériose

Fonte: GUID 3920/84.



No entanto, quando diferentes achados estdo vinculados uns aos outros, a histdria completa

pode ser apresentada no relatdrio de auditoria como uma coisa Unica, em vez de achados

individuais. Nesses casos, é o relatério como um todo que precisa cobrir os quatro elementos.

Al
~

> .’_ Ao elaborar um achao-

e ~

= do, é necessdrio ga-
rantir que ele: (1) seja consis-
tente com as evidéncias nas
quais se baseia; e (2) respon-
da das questdes de auditoria.

As questdes de auditoria tam-
bém podem ajudar a organi-
zar as informacgdes coletadas,
e a andlise dessas informa-
coes pode ajudar a determi-
nar o que fudo isso significa.

A natureza e o significado dos
achados geralmente deter-
minam os tipos de evidéncias
necessarias. Quanto mais sig-
nificativo for o achado, mais
serdo necessdrias evidéncias
fortes para sustentd-lo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

E importante considerar esses quatro elementos ao longo da
auditoria. Eles podem constituir um marco que ajuda a infor-
mar quantas evidéncias precisam ser coletadas e como elas
podem ser analisadas. Além disso, apds comecar a avaliar as
evidéncias, o auditor precisara determinar quais informacoes
sdo mais pertinentes as questdes de auditoria e como as in-
formacdes separadas se relacionam entre si. Essa avaliacao
das evidéncias ajuda a determinar o que elas significam. E
importante que as equipes considerem e refinem os achados
de auditoria em potencial, conforme isso se tornar necessa-
rio ao longo do processo.

Os achados de auditoria devem ser construidos a partir de
um marco légico e claro que permita ao supervisor, a Admi-
nistracdo e as partes interessadas entender facilmente os
critérios de auditoria aplicados, bem como as condicdes e a
analise da natureza, do significado e das causas da situacao
observada. E essencial considerar os achados no contexto de
economicidade, eficiéncia e/ou efetividade, pois isso pode
fornecer uma maneira de demonstrar a necessidade de acdes
corretivas. Os achados também devem ser objetivos e justos.

Para garantir que o relatdrio de auditoria esteja com-
pleto, é importante incluir os pontos positivos e ne-
gativos e reconhecer os devidos créditos. Isso ocorre
porque os achados devem ser contextualizados: a ava-
liagdo das atividades ou programas da entidade audita-
da revela, muitas vezes, que algumas coisas funcionam
bem. Uma avaliacdo objetiva e justa deve refletir essa
totalidade e ndo se concentrar apenas nas deficiéncias.

Também é importante considerar a materialidade e
exercer julgamento profissional ao longo do proces-
so (esses elementos sdo analisados em mais detalhes
no Capitulo 2). Conforme consta nas Normas Interna-
cionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAI)
3910/112, os achados sdo considerados relevantes se,
individualmente ou em conjunto, possam, segunda

~@_ O equilibrio é importante

” ~ ~
=] para a elaboracdo dos

achados de auditoria. O auditor
deve se fazer as seguintes pergun-
tas para garantir que estd forne-
cendo uma imagem justa e equi-
librada:

¢ O que uma pessoa razodvel es-
peraria que a entidade auditada
fosse capaz de realizare

¢ O gue a enfidade auditada estd
fazendo bem em relacdo ds ques-
tées de auditoria?

* Quais acoes positivas a entidade
auditada adotou para lidar com
eventfuais circunst@ncias negativas
identificadas durante a auditoria?

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.



uma expectativa razoavel, influenciar decisGes relevantes tomadas por usudrios com base no
relatério do auditor. A consideracdo do auditor sobre a materialidade é uma questdo de julga-
mento profissional e é afetada por sua percepcao sobre as necessidades comuns de informa-
¢do dos usuarios.

Exemplo de achado de auditoria

Declaragdo do achado. H& escassez de leitos de internacdo psiquidtrica na maioria das regides do pais X.

Critérios. Conforme estabelece a Organizacdo Mundial da Sadde, o nUmero necessdrio de leitos de interna-
cdo psiquidtrica é de 0,43 por cada mil habitantes.

Condigao:
e O pais tem uma média de 0,37 leitos de internacdo psiquidtrica por cada mil habitantes.

e Adistribuicdo desigual de leitos entre as regides geogrdficas (a regido Sudeste tem 0,53 leitos por mil ha-
bitantes, ao passo que a Regido Norte tem apenas 0,04) faz com que o niUmero de leitos ndo atenda aos
critérios populacionais da Organizagcdo Mundial da Saude.

Causas. O pais X ndo considerou quantos leitos estava distribuindo em cada regido geogrdfica porque ndo
dispde de planos municipais e estaduais de saide mental.

Efeitos:

e Deficiéncia de atendimento em locais com baixo indice de leitos.

e Migracdo de pessoas com transtornos mentais entre municipios ou estados, dificultando o planejamento
do atendimento de saude.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Como comparar os critérios de auditoria as condigoes?
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O auditor deve identificar os critérios de auditoria e suas fontes no relatério de auditoria.

Fonte: ISSAI 3000/122.

A espinha dorsal (ou o nucleo) dos achados de auditoria sdo os critérios e as condicbes. As
condic¢des sao a situagcao encontrada, ou seja, as ocorréncias mais relevantes identificadas no
trabalho de campo. Para elaborar achados, o auditor devera:

1. revisar a totalidade das informagdes coletadas durante a auditoria;

2. decidir quais itens sdo mais importantes para responder as questdes de auditoria; e

3. determinar como os itens se relacionam logicamente entre si.

Esse processo de avaliacdo de evidéncias consiste em combinar informacdes das diferentes
fontes de dados para obter informagdes e conhecimentos sobre as condi¢des reais. Isso signi-
fica que: informagdes de entrevistas podem ser combinadas com andlises de registros estatis-
ticos; informacdes de estudos de caso podem ser combinadas com informacdes de pesquisas;
e algumas informacdes podem vir de estudos de campo em determinada provincia, ao passo
qgue outras informac¢des podem se referir a outra provincia. Combinar essas informacdes é
como montar um quebra-cabeca no qual as pecgas sao diferentes elementos de informacdes



e analises. A avaliacdo das evidéncias permite comparar os critérios a situacdo ou condicdo
fatual.

Se houver um desvio entre os critérios e a condicdo, é gerado um achado de auditoria que
pode levar a uma recomendacgao. Por exemplo, se a avaliacdo das evidéncias demonstrar que
a entidade ou entidades auditadas ndo estdao atendendo aos critérios, isso pode indicar uma
area em que é necessario melhorar. E importante basear essa comparagdo entre critérios e
condi¢cbes no que seriam as expectativas de uma pessoa razoavel, considerando as circunstan-
cias das entidades auditadas.

Se nao houver discrepancias entre as condi¢des e os critérios, pode-se afirmar que a entidade
auditada fez o que era esperado dela com base nos critérios. Se a avaliacao dos critérios e das
condi¢des demonstrar que a entidade auditada esta atendendo aos critérios ou os estd exce-
dendo, isso pode representar um achado positivo. E importante incluir achados positivos no
relatério quando as evidéncias os sustentarem.

No entanto, se for identificado um desvio entre os critérios e as condi¢des, ou se a entidade
auditada nao estiver atuando de forma consistente com os critérios, o proximo passo seria
analisar e confirmar as causas — ou seja, o porqué de haver um desvio dos critérios. Isso tam-
bém pode levar a uma possivel recomendacdo. Por exemplo, para uma questdo de auditoria
relacionada a suficiéncia do treinamento oferecido a fiscais alfandegarios, se o auditor cons-
tatar que a formacao oferecida aos novos fiscais ndo atende as orientacdes do curriculo de
treinamento, isso pode indicar uma area em que a entidade auditada precisa melhorar.

As vezes, a falta de informagdes sobre o(s) objetivo(s) ou questdes de auditoria pode represen-
tar, por si sd, um achado. Para a mesma questdo de auditoria relacionada a formacao de fiscais
alfandegarios, o auditor pode constatar que a entidade auditada ndo coleta informacdes sobre
a opinido dos fiscais alfandegdrios que realizaram o treinamento (ou seja, se eles acreditam
que o treinamento os preparou para suas fungdes). Isso pode indicar que talvez a entidade
auditada tenha de coletar essas informacgdes para que possa tomar decisdes mais bem-funda-
mentadas sobre o tema.

Como determinar causa e efeito?

Idealmente, o auditor deveria obter evidéncias suficientes e apropriadas para determinar rela-
¢Oes de causa e efeito (ou consequéncias). Até certo ponto, ele também pode usar evidéncias
sobre problemas de desempenho como medida para determinar causas e efeitos. A causa é o
fator ou fatores responsaveis pelas diferencas entre as condicdes e os critérios e pode servir de
base para recomendacdes de acdes corretivas. Alguns fatores comuns sdo falhas na elaboracao
de politicas, procedimentos ou critérios; implementac¢do inconsistente, incompleta ou incor-
reta; ou fatores que fujam ao controle da Administracdo. E importante notar que estabelecer



relacdes de causa e efeito ndo significa necessariamente que haja causalidade. Sera necessario
usar técnicas analiticas aprimoradas para responder a perguntas sobre causa e efeito. Uma
vez que determinar causa e efeito é algo muito desafiador do ponto de vista metodolégico, é
importante consultar um especialista em metodologia ou estatistica durante esse processo.

A identificacdo correta da causa pode exigir que o auditor desenvolva uma "cadeia” causal —
ou seja, retroceda cada vez mais em sua analise até que possa identificar o elemento especi-
fico que mais precisa ser ajustado. Por exemplo, atribuir evidéncias ruins a um planejamento
inadequado pode ser insuficiente. Qual foi o motivo do planejamento inadequado? Foram
prioridades equivocadas? Ou algo mais? Se o auditor ndo acreditar que a causa seja razoavel
ou crivel, ele pode querer explicar suas preocupacdes as entidades auditadas e realizar reu-
nides adicionais. O habito de perguntar "por qué?" durante a coleta de dados pode ajudar a
identificar e analisar as causas dos problemas de desempenho identificados.

E possivel determinar o efeito comparando a condi¢do real a situacdo ideal, caso os critérios
tenham sido atendidos. O efeito pode ser identificado como algo que ja ocorreu, ou um pro-
vavel impacto futuro com base no raciocinio légico. O auditor também pode identificar efeitos
positivos (ao tomarem determinada medida, as entidades auditadas terdo resultados de eco-
nomicidade, eficiéncia e efetividade) ou efeitos negativos (se nado fizerem isso, as entidades
auditadas ndo conseguirdo alcancgar resultados de economicidade, eficiéncia e efetividade).
E importante n3o se esquecer de que outros fatores externos também podem influenciar os
efeitos observados.

Também é relevante compreender a natureza das eventuais relagdes que possam existir entre
causa e efeito. Por exemplo, nem sempre um financiamento inadequado resulta em condigdes
piores. A ma qualidade dos servicos prestados pode ser o motivo de o financiamento ter sido
reduzido para determinada organizagao.



Diferentes tipos de relagoes entre causa e efeito

* Relagdo direta entre causa e efeito: Por exemplo, se uma universidade tiver um nimero mdximo de alunos
que pode aceitar a cada ano e decidir aumentar a admissdo de alunos em meio periodo, ela deve redu-
zir a admissdo de alunos em periodo integral.

* Relagdo inversa entre causa e efeito: Por exemplo, resultados ruins nos exames podem ter sido causados
pela baixa frequéncia dos alunos, da mesma forma que a baixa frequéncia pode ser uma consequéncia
dos resultados ruins nos exames.

e Coincidéncia: Por exemplo, pode haver uma relacdo entre a qualidade do atendimento de sadde de um
municipio e os resultados dos exames nessa mesma drea, mas é dificil saber se um causa o outro.

e Efeito de confusdo: Por exemplo, a relacdo entre a qualidade do atendimento de saude e os resultados
dos exames pode resultar do uso efetivo de recursos pelo érgdo gestor local, o que pode ndo ter sido con-
siderado parte do frabalho de campo.

Fonte: Adaptado de GUID 3920, quadro 7.

Como avaliar as evidéncias?

Ha varias técnicas que podem ser usadas para avaliar as evidéncias. A natureza de sua audi-
toria e as informagdes coletadas ajudardo a determinar a maneira mais apropriada de fazé-lo.
A equipe de auditoria deve trabalhar de forma sistematica e cuidadosa na interpretagao das
evidéncias e dos dados coletados. Conforme explica o Capitulo 5, avaliar e garantir a suficién-
cia e a adequacgdo das evidéncias também é fundamental durante a auditoria. E um primeiro
passo importante antes de avaliar as evidéncias para ajudar a determinar os achados. Além
disso, combinar dados de uma variedade de fontes, métodos e andlises (dados corroborantes)
permite superar qualquer viés eventual que possa surgir do uso de uma Unica fonte de infor-
magcao. Esta se¢dao descreve alguns métodos comuns para avaliar as evidéncias.

Agrupamento e rotulagem de evidéncias

Uma técnica de avaliacdo de evidéncias consiste em agrupar e rotular as informacdes para
identificar categorias légicas. As informacdes seriam colocadas em grupos logicamente rela-
cionados, de modo que, em cada grupo, as informacdes tivessem relagdes claras e préximas
entre si. O agrupamento ajuda a identificar maneiras pelas quais as informagdes coletadas de
diferentes fontes podem ser conectadas.

Apds analisar a relagdo entre as informacdes de determinado grupo, é possivel rotular cada
grupo com um titulo: uma frase ou expressao que descreva a relagdo como tema principal. O
rétulo pode ser simplesmente um cabecalho que expresse o que as informacgdes individuais
representam.

A documentacdo de auditoria pode ser usada para ajudar no preenchimento dessas informa-
¢oes. Por exemplo, para informagdes coletadas para responder a uma questao de auditoria
relacionada a suficiéncia da formacao dos fiscais alfandegarios, seria possivel agrupar as in-
formacdes coletadas em categorias como "recursos”, "beneficios" ou "desafios". Para rotular
as informacoes, é possivel revisar as informacgdes contidas nesse grupo para que seja possivel
dizer: “A frequéncia é baixa na academia de treinamento.”



Uso de recursos visuais ou links

Outra técnica é usar recursos visuais para estabelecer conexdes dentro e entre as questdes de
auditoria. Algumas opg¢des sao: mapa mental, diagrama espinha de peixe e organograma. As
Figuras 35, 36 e 37 contém parte das informacgdes preenchidas para fornecer uma compreen-
sao de como preencher os campos com base nas evidéncias. Essas op¢des também podem ser
usadas durante outras fases de auditoria, como, por exemplo, a etapa de planejamento.

Figura 35: Mapa mental

Curriculo de
formagado

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.

O mapa mental ajuda a visualizar e exibir todas as informagdes relacionadas a um tépico ou
questdo especifica. Por exemplo, para uma questdo de auditoria relacionada a suficiéncia da
formacao dos fiscais alfandegdrios, o auditor pode usar o tépico do curriculo de treinamento
como ancora ou ideia central e usar cada campo ao redor para exibir um dos tépicos cobertos
pelo curriculo.



Figura 36: Diagrama espinha de peixe

Nao ha instrutores O treinamento prd-
suficientes tico ndo é suficiente

O treinamento
ndo segue as
orientagoes

curriculares

Os cendrios de
treinamento estdo
desatualizados

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.

O diagrama espinha de peixe pode ser usado para identificar e organizar graficamente as pos-
siveis causas de um problema e, assim, elaborar recomendac¢es voltadas a causa original.
Tomando o exemplo anterior da suficiéncia da capacitagao de fiscais alfandegarios, o auditor
poderia usar a declaracdo do problema de que o treinamento em inspecdo alfandegaria minis-
trado aos novos fiscais ndo atende as orienta¢des do curriculo de treinamento. As "espinhas"
do grafico podem ser usadas para descrever possiveis causas, como desafios associados a
pessoal, equipamento ou politicas.



Figura 37: Organograma

O treinamento ndo segue

as orientagoes curriculares

O treinamento

Nao ha instrutores préfico ndo

suficientes é suficiente

J |

A taxa de Ndo hd dinheiro Ndo hd
demissées entre suficiente para equjpomen’ros
instrutores & alta contratar mais suficientes para

instrutores. treinamento prdtico

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.

O organograma pode ajudar a demonstrar como cada evidéncia esta relacionada as outras. Usan-
do o exemplo anterior, o auditor poderia usar a declaracao do problema de que o treinamento
em inspegao alfandegaria ministrado aos novos fiscais nao atende as orientagdes do curriculo
de treinamento na parte superior do organograma. O préoximo nivel de caixas pode ser usado
para descrever as diferentes maneiras pelas quais o treinamento ndo cumpre as orientagdes.



Murais

Outra forma de avaliar as evidéncias envolvendo toda a equi-
pe é uma técnica as vezes chamada de "murais". Trata-se de
uma técnica em que toda a equipe, as partes interessadas in-
ternas e o supervisor se reiinem numa sala (fisica ou virtual).
Com a ajuda de um facilitador qualificado, a equipe conversa
sobre as questdes de auditoria e quais evidéncias coletadas
abordam cada uma dessas questdes. Em seguida, as equipes
exibem visualmente as evidéncias, grudando post-its na pare-
de da sala (ou do ambiente virtual) para que todos possam
perceber o peso das evidéncias e quais temas se desenvolvem
a partir delas. Durante alguns dias, a equipe debate as varias
evidéncias, muitas vezes movendo as notas e produzindo uma
representacao visual dos achados da auditoria. O facilitador
desempenha um papel importante ao perguntar a equipe e as
partes interessadas sobre os detalhes que sustentam as evi-
déncias, as razbes (causas) de eventuais falhas e os efeitos.

Como elaborar as conclusdes e recomendagoes?

\

1/
:.’_ Dicas para se preparar
” ~

5  parauma sessdo de murais:
Reservar pelo menos duas se-
manas enfre a coleta de dados
e a redlizacdo da sessdo de
murais para que tfoda a docu-
mentacdo seja coletada e revi-
sada antfes da sessdo.

Revisar toda a documentacdo
de auditoria para se familiarizar
com os materiais, prestando
atencdo especial aqueles que
pOssam Vir a ser especialmente
relevantes para as questoes de
auditoria.

Tentar manter a mente aberta:
€ melhor ndo chegar d sessdo
de murais com nocdes precon-
cebidas sobre os achados e re-
comendacodes.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

IDI

/PAS.

A avaliacdo das evidéncias pode levar a achados de auditoria, com base nos quais o auditor

pode chegar a conclusdes e recomendagdes. Os achados e conclusdes devem ser sustentados

por evidéncias suficientes e apropriadas.

Como desenvolver as conclusdes?

A norma

© © © 0 0 0 0 00000 00000000 00000000 00000000000 0000000000000 0000000000000 0 00 o

O auditor deve obter evidéncia de auditoria suficiente e apropriada para fundamentar os acha-
dos, chegar a conclusdes em resposta ao(s) objetivo(s) e questdes de auditoria e, quando relevan-

te e permitido pelo mandato da ISC, formular recomendacoes.

Fonte: ISSAI 3000/106.

As conclusdes permitem a elaboragao de um argumento conciso e persuasivo sobre a necessi-

dade de ag¢des para corrigir eventuais deficiéncias, ou o aproveitamento de uma oportunidade

de melhoria, estabelecendo a base para quaisquer recomendacgdes. As conclusdes também

permitem: apresentar pareceres ancorados nas evidéncias; e esclarecer e acrescentar signifi-

cado aos achados especificos, indo além da simples reafirmacao dos achados apresentados no

relatério de auditoria. As conclusdes também refletem as explicacdes e o parecer do auditor

com base nos achados; por exemplo, as conclusdes podem incluir a identificacdo de um tépico

geral ou de um padrdo nos achados, ou evidenciar um problema subjacente que explique os



achados (adaptado de GUID 3920/93). Ao elaborar as conclusdes, é vital que a equipe de au-
ditoria considere criticamente as conclusGes em rela¢do aos achados, evidéncias e critérios de
auditoria. Também é importante vincular as conclusdes aos objetivos da auditoria.

A comunicacdo é essencial para elaborar os achados porque é importante que o auditor con-
sidere o contexto, todos os argumentos relevantes e diferentes perspectivas antes de tirar
qualquer conclusao. Por esse motivo, o auditor precisa manter uma comunicagao eficaz e ade-
quada com as partes interessadas relevantes dentro da ISC e das entidades auditadas (adap-
tado de GUID 3920/100-124). Essa comunicacdo é analisada posteriormente neste capitulo e
no Capitulo 7.

Conclusoes

E importante verificar ncluséo:
porianie verilicar se a conclusdo v Reflete mudancas ao longo do tempo (por

v' Declara o grau de economicidade, eficién- exemplo, declara se hd uma expectativa
cia e/ou efetividade por meio de uma visdo de que os riscos relacionados ao desempe-
global sobre aspectos dos 3 Es, ou fornecen- nho aumentem em breve devido a novos
do informacdes especificas sobre uma série acontecimentos);
de pontos relacionados aos 3 Es; . - . .

P v E equilibrada no tom, € deduzida dos acha-

v’ E clara e concisa — ndo é necessdrio repetir dos da auditoria e reflete, de forma justa,
todos os achados na secdo de conclusoes; esses achados;

v Reflete os critérios de auditoria; v' Apresenta um vinculo claro com as re-

comendacdes do relatdrio. Algumas ISCs
podem ndo exigir que todas as conclu-
soes sejam diretamente vinculadas a uma
recomendacdo.

v E quantificada, sempre que possivel (por
exemplo, indica em que medida o desem-
penho ficou aguém do padrdo esperado ou
ideal);

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Dicas para elaborar conclusoes eficazes

v Vincular as conclusdes ao objetivo da v’ Certificar-se de que as conclusdes fluam logi-
auditoria e explicar por que a auditoria é camente dos resultados da auditoria.
importante. v NA .

Nd&o apenas resumir ou reafirmar os resulfa-

v’ Assegurar-se de que as conclusdes sejam dos, mas também explicar seu significado e
equilibradas, destacando a importancia (po- porque as recomendacdes sdo necessarias.

sifiva e negativa) dos achados da auditoria
e o progresso da entidade auditada (se
houver) no enfrentamento dos problemas
levantados.

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.



Como elaborar recomendacdes?

O auditor deve fornecer recomendacdes construtivas que sejam capazes de contribuir significati-
vamente para sanar as deficiéncias ou problemas identificados pela auditoria, sempre que relevan-
te e permitido pelo mandato da ISC.

Fonte: ISSAI 3000/126.

A ISSAI 3000 trata das recomendacdes na fase de elaborac¢do do relatdrio de auditoria. Apesar
disso, incluimos a elaboracao de recomendacdes nesta se¢do para ajudar os auditores a enten-
der a conexdo entre achados, conclusdes e recomendagdes.

Se necessario, devem ser apresentadas recomendacgGes para corrigir deficiéncias e outros
achados identificados durante a auditoria. E Gtil mostrar a conexdo entre os achados e as
recomendacdes da auditoria usando palavras-chave e frases consistentes. As caracteristicas
de uma boa recomendacdo podem ser representadas pela sigla SMART (em inglés): especifica
[specific], mensuravel, atribuivel, relevante e com prazo determinado [time-bound]. Em algu-
mas circunstancias, os debates com a entidade auditada podem ajudar a equipe a determinar
0s prazos para a implementag¢dao de uma recomendagao.

Todas as recomendacfes devem abordar as causas das deficiéncias identificadas e ajudar a
melhorar os programas, operacdes e desempenho das entidades auditadas, sem interferir em
suas responsabilidades de gestdo. O auditor também deve debater as possiveis recomenda-
¢0es com as entidades auditadas antes de redigir o relatério, conforme andlises posteriores
deste capitulo e do Capitulo 7.

As recomendacdOes geralmente visam a eliminar desvios entre as evidéncias e os critérios de
auditoria. As recomendacdes sdao mais eficazes quando demonstram claramente que sao dig-
nas de acdo, razoaveis e econémicas. Tais recomendac¢bes construtivas devem (adaptadas de
GUID 3920/127):

e visar a resolucdo das causas das deficiéncias ou problemas identificados;

e ser praticas;

e agregar valor;

e ser bem fundamentadas e fluir logicamente dos achados e conclusodes;

e ser formuladas de forma a evitar truismos ou simplesmente inverter os critérios ou con-
clusdes da auditoria;

e evitar ser demasiadamente gerais ou detalhadas. Recomendag¢des muito gerais normal-
mente correm o risco de ndo agregar valor, ao passo que recomendac¢des muito detalha-
das podem restringir a flexibilidade necessdria das entidades auditadas. Ademais, a politi-
ca e os procedimentos da ISC podem exigir que as recomendacdes feitas a uma entidade



auditada ndo sejam demasiadamente prescritivas e detalhadas, de forma a evitar que os
funciondrios da ISC sejam percebidos como consultores em vez de auditores independen-
tes e imparciais; e

ser dirigidas aos responsaveis pela execucdo das acdes e indicar claramente as acdes
recomendadas.

Sempre que possivel, o auditor deve considerar:

se alguma das recomendacgdes pode ter prioridade (ter de ser implementada primeiro)
sobre as outras;

guais recursos podem ser necessarios para levar a cabo as recomendacées;

se o0 beneficio a ser obtido com a recomendacao vale o custo de sua implementacao;
como monitorar as recomendagdes. O Capitulo 8 fornece mais informagdes sobre o moni-
toramento.

Recomendagado

v Elaborar as recomendacoes de forma a

v' Pensar em possiveis recomendacoes no v' Debater as recomendacdes com a entida-
inicio do processo de auditoria e perguntar de auditada para identificar as mudancas
frequentemente aos atores o que pode ser necessdrias e formas prdticas de implemen-
feito para melhorar o desempenho. t&-las. Isso levard a uma implementacdo

realista das recomendacoes.

permitir que a entidade fiscalizadora superior
avalie se elas foram implementadas.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Matriz de achados de auditoria

Uma ferramenta que o auditor pode usar para avaliar as evidéncias e desenvolver conclusdes

e recomendacgdes é a matriz de achados de auditoria, ilustrada a Figura 38. Ela permite deter-

minar se os achados e recomendacdes, conforme o caso, se baseiam em evidéncias suficientes

e apropriadas. Uma matriz de achados de auditoria bem elaborada também pode ser util du-

rante a elaboracdo do relatdrio.



Figura 38: Modelo de matriz de achados de auditoria

Objetivo da auditoria: Expressar de forma clara e objetiva do que trata a auditoria.
Questdo de auditoria (a mesma declarada na matriz de planejamento de auditoria): Para cada questdo
(ou subquestdo) de auditoria, repetir cada um dos itens mencionados na tabela.

Situagao
observada
(Condigdo)

Critérios

Evidéncias e
Achado andlises

Causas

As evidéncias sdo suficien-
tes e apropriadas? Se nado,
0 que é necessario para
resolver eventuais lacunas?

Boas praticas

Recomendagoes

Ocorréncias mais relevantes identificadas no trabalho de campo.

Informacgdes utilizadas para determinar se o desempenho esperado do objeto
auditado é satisfatdério, excede a expectativa ou é insatisfatério.

Resultado da aplicacdo de métodos de andlise de dados ou avaliacdo de suas
evidéncias. Podem ser indicadas as técnicas utilizadas para o tratamento das
informacdes coletadas durante o trabalho de campo e os resultados alcancados.

Razdes para a situacdo observada.

Podem estar relacionadas & operacdo ou formulagcdo do objeto de auditoria.
Podem fugir ao controle da Administragcdo.

Todas as recomendacdes devem estar relacionadas ds causas.

Consequéncias relacionadas ds causas e respectivas evidéncias.
Podem representar uma medida da relevéncia dos achados.

Considerar as evidéncias para cada elemento do achado e se elas sdo suficien-
tes e apropriadas.

Se as evidéncias atuais ndo forem suficientes e apropriadas para cada elemento,
o que é necessdrio para resolver eventuais lacunas nas evidéncias?e

Acoes identificadas que levam a um bom desempenho.
Podem sustentar as recomendacdes.

Propostas para abordar as causas (ou deficiéncias) identificadas.

Fonte: Adaptada do GAO dos EUA e do TCU.



A Figura 39 ilustra um achado de uma matriz de achados de uma auditoria operacional.

Figura 39: llustracao de um achado de uma matriz de achados de auditoria

Objetivo da auditoria: Examinar as crescentes preocupacdes com violéncia sexual — atos sexuais indesejados — nos
Estados Unidos, principalmente entre grupos populacionais como estudantes universitdrios, detentos e militares.
Questdo de auditoria: Em que medida os érgdos governamentais estdo enfrentando os desafios resultantes de diferen-
cas entre as medidas vigentes para a coleta de dados sobre violéncia sexual?

Situagao
observada
(Condigdo)

Critérios

Achado Evidéncias e

andlises

Causas

As evidéncias sdo suficien-
tes e apropriadas? Se nao,
0 que é necessdrio para
resolver eventuais lacunas?

Boas praticas

Recomendagoes

As iniciativas dos érgdos para diminuir as diferencas entre os procedimentos de
coleta de dados sobre violéncia sexual tém sido fragmentadas e limitadas em
€escopo.

O documento Principios e Prdticas para Orgdos Federais de Estatistica do Comité
de Estatisticas Nacionais determina que os érgdos federais que produzem estatis-
ticas semelhantes com diferentes missdes devem: (1) coordenar suas acoes e co-
laborar entre si para atender as necessidades atuais de informacdo; e (2) fornecer
dados novos ou mais Uteis que agqueles gerados por um sistema Unico.

Hd& cinco iniciativas destinadas a aumentar a harmonizacdo entre as acdes de
coleta de dados de diferentes érgdos.

A coordenacdo dessas acoes é bilateral (geralmente envolve duas das dez
acdes de coleta de dados por vez) e o escopo € limitado.

O Gabinete de Gestdo e Orcamento ndo planeja formar um grupo interinstitucio-
nal para harmonizar dados sobre violéncia sexual. O érgdo explicou que pretende
se concentrar em outras prioridades, como, por exemplo, reformular a Pesquisa
Nacional de Vitimizacdo de Crimes.

Os dados sobre violéncia sexual sdo inconsistentes, incompativeis e confusos.
H& uma falta de compreensdo sobre o alcance da violéncia sexual nos Estados
Unidos.

Sim.

Nenhuma.

Ao Diretor do Gabinete de Gestdo e Orcamento: estabelecer um grupo interins-
titucional sobre estatisticas de violéncia sexual que considere as diferencas nas
acgodes de coleta de dados para avaliar quais diferencas melhoram ou prejudicam
a compreensdo geral sobre violéncia sexual nos Estados Unidos.

Fonte: Adaptada de uma auditoria do GAO dos EUA.



Como se preparar para elaborar o relatério?

Debates internos da ISC

Apods elaborar os achados, conclusdes e recomendacdes, conforme o caso, é util que o auditor
os descreva, refine as mensagens e temas principais que deseja enfatizar e tente chegar a um
acordo no ambito da ISC em preparagdo para a elaborac¢do do relatério. O auditor pode con-
siderar a realizacdo de uma reunido com todos os auditores, as partes interessadas internas e
os gerentes que tiverem trabalhado na auditoria operacional para buscar um acordo sobre os
achados da auditoria. Outra opc¢ado é debater os achados como parte das atividades e intera-
¢Oes continuadas com os membros da equipe de auditoria, as partes interessadas internas e
a Administracao.

Para se chegar a um acordo sobre os achados de auditoria e se preparar para a elaboragao do
relatério, a equipe de auditoria pode debater os achados relativos a todas as questdes de au-
ditoria, considerando a forca e a confiabilidade das evidéncias para cada resposta, e identificar
e abordar eventuais ambiguidades ou incertezas identificadas. Se houver incertezas, pode ser
necessario coletar evidéncias adicionais.

Debates com as entidades auditadas

Como etapa final antes de comecar a elaborar o relatdrio, é importante que o auditor
se comunique com as entidades auditadas e debata seus achados com elas. Isso pode ajudar
a determinar se serd necessario algum refinamento com base nas perspectivas das entidades
auditadas e em quaisquer acdes que tenham ocorrido desde a coleta das evidéncias. Se o au-
ditor tiver mantido uma comunicagao préxima com as entidades auditadas durante o estudo,
esta etapa provavelmente sera mais simples, pois ndo haveria surpresas.

O auditor pode usar a reacdo inicial das entidades auditadas para:

e avaliar se as conclusdes sao razoaveis;

e solicitar evidéncias adicionais, conforme o caso;

e identificar e corrigir eventuais erros fatuais nos achados preliminares;

e adicionar novos materiais aos achados preliminares para refletir a visdao das entidades au-
ditadas; e

e refinar eventuais recomendacdes (se puderem ser mais especificas, viaveis e, portanto,
mais provaveis de serem implementadas pela entidade auditada).

Mantendo em mente a independéncia e o ceticismo profissionais, o auditor pode precisar fa-
zer alteragdes no relatério preliminar apds seus debates com as entidades auditadas e o rece-
bimento de eventuais evidéncias adicionais. Isso ndo é algo ruim, pois faz parte do processo de
elaboracdo de um relatério de alta qualidade. E essencial que todas as alteracdes se baseiem
em evidéncias de boa qualidade.



Ao elaborar achados, conclusoes e recomendagoes de auditoria (conforme o

caso), é importante lembrar-se de:

... reconsiderar a avaliacdo inicial dos riscos
d luz das evidéncias coletadas e determi-
nar se séo necessdrias acdes adicionais de
auditoria;

... frabalhar de forma sistemdtica e cuida-
dosa para analisar as evidéncias e os dados
coletados, garantindo que os achados de
auditoria sejam colocados em perspectiva
e respondam ao(s) objetivo(s) e questoes da
auditoria;

... assegurar-se de que os achados da au-
ditoria sejam objetivos, justos e equilibrados:
manter a independéncia, incluir tanto os
pontos positivos quanto os negativos e reco-
nhecer os devidos créditos;

... considerar a materialidade dos achados
e exercer julgamento profissional ao inter-
pretar como eles afetam o desempenho da
entidade auditada;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

... analisar e confirmar as causas — o porqué
de eventuais desvios dos critérios — se fiver
sido identificada uma incompatibilidade
entre os critérios e as evidéncias;

... identificar efeitos positivos ou negativos se
for identificada alguma incompatibilidade
entre os critérios e as evidéncias;

... garantir que todas as conclusdes e reco-
mendacdes (conforme o caso) fluam logi-
camente dos achados de auditoria e sejam
equilibradas e razodveis; e

... comunicar e debater os achados preli-
minares e as conclusdes e recomendacoes
(conforme o caso) com a(s) entidade(s)
auditada(s).



Capitulo 7

Como elaborar um relatério de auditoria operacional?

Passo 5
Elaboracao do relatdrio
e Definir uma estrutura de relatério que co- e Obter comentdarios da entidade auditada so-
munique, de forma eficaz, os resultados da bre o relatdrio preliminar.
auditoria. e ApOs receber a aprovacdo da Administra-
e Redigir o relatdério de acordo com as orien- cdo da ISC, finalizar e publicar o relatério.
tacoes da ISC. ¢ Comunicar os resultados da auditoria as par-

tes relevantes.

Este capitulo explica como preparar e redigir um relatério de auditoria operacional. O objetivo
do relatério de auditoria operacional é comunicar os resultados da auditoria ao Legislativo, as
entidades auditadas e ao publico em geral. Os mesmos principios gerais se aplicam a relatérios
impressos e relatdrios eletronicos.

Este capitulo respondera as seguintes perguntas:
® Como elaborar um relatdrio de auditoria operacional?
e Quais sdo os principais atributos do relatério de auditoria operacional?
e Como criar uma estrutura de relatérios légica?
e Como garantir a qualidade do relatério?
e Como considerar os comentarios das entidades auditadas ou de terceiros?
e Como publicar o relatério final e comunicar os resultados?

Como desenvolver um relatdrio de auditoria operacional?

Um bom relatério de auditoria apresenta, de forma clara e objetiva, os achados e conclusdes
relevantes das questdes de auditoria e, se apropriado, fornece recomendacgdes praticas. O re-
latorio deve ser facilmente inteligivel, para que os leitores possam entender claramente o que
foi feito durante a auditoria, por que isso foi feito e como. Eles também devem poder entender
o contexto do tema de auditoria.



As ISCs adotam abordagens diferentes para alocar as tarefas relacionadas ao relatdrio. Algu-
mas ISCs podem dividir o trabalho entre os membros da equipe de auditoria, ao passo que
outras dispdem de pessoas especializadas em redacdo. A pessoa que elabora o relatério nem
sempre é a mesma que coletou as evidéncias de auditoria. Se a estrutura de relatério for cla-
ra, indicando onde cada achado de auditoria se encaixa, o processo sera mais direto e menos
sujeito a erros.

Se mais de uma pessoa participar da elaboracdo, é importante planejar tempo suficiente para
a revisdo, a fim de garantir que todo o relatério seja consistente em estilo e tom. E importante
gue o supervisor revise a versao preliminar, procurando, em particular, identificar dreas em que
as evidéncias ou a légica parecam deficientes. O auditor também pode solicitar que alguém ex-
terno a equipe revise o relatdrio para garantir que as evidéncias e a légica sustentem claramen-
te as conclusGes. Revisdes externas também podem ajudar a garantir clareza e independéncia.

Quais sao os principais atributos do relatorio de auditoria operacional?

Os auditores devem se esforcar para fornecer relatérios de auditoria que sejam completos, convin-
centes, tempestivos, de fdcil leitura e equilibrados.

Fonte: ISSAI 300/39.

Durante a elaboragao, o auditor precisa manter em mente os cinco principais atributos dos re-
latorios de auditoria operacional. Esses atributos devem estar presentes em qualquer relatério
de auditoria operacional, independentemente da estrutura adotada. Mais orientagdes estdao
disponiveis no documento GUID 3920/108-124.

Abrangéncia

Para que seja considerado abrangente, o relatério deve incluir todas as informacgdes e argu-
mentos necessarios para tratar do objetivo e das questdes de auditoria. Ao mesmo tempo,
deve ser suficientemente detalhado para permitir a compreensao do objeto, dos achados e das
conclusdes da auditoria (ISSAI 3000/117). Mais importante, o auditor deve se certificar de que
o relatério contenha evidéncias suficientes e apropriadas para apoiar os achados, conclusées
e recomendacdes (conforme o caso) relativos o(s) objetivo(s) da auditoria (GUID 3920/114).
Esses elementos sdo analisados em mais detalhes posteriormente neste capitulo.



Capacidade de convencimento

O leitor tem de ser convencido pelos argumentos do relatdrio que levam as conclusdes e re-
comendacgbes (conforme o caso). Para ser convincente, o relatério de auditoria operacional
precisa ser estruturado logicamente e apresentar uma relacdo clara entre o(s) objetivo(s) e as
questoes, critérios, achados, conclusdes e recomendac¢des de auditoria. O Capitulo 6 fornece
mais detalhes sobre a elaboracdo de achados com base em evidéncias suficientes e apro-
priadas. O relatorio também precisa apresentar os achados de auditoria de forma persuasiva,
abordar todos os argumentos relevantes para o debate e ser preciso. A precisdo exige que as
evidéncias, os achados e as conclusdes da auditoria sejam apresentados de maneira neutra e
baseada em fatos. (ISSAI 3000/118)

A ISC deve considerar dois objetivos principais para a produgdo de um relatério de auditoria
operacional convincente:

e Ldgica. O auditor deve mapear a légica dos argumentos que levam a conclusao e as reco-
mendacdes (conforme o caso). Deve haver um nexo entre os critérios de auditoria (por
meio dos achados) e as conclusdes e recomendacgdes.

e Precisdo. Relatdrios imprecisos podem prejudicar a credibilidade da ISC. Uma imprecisao
no relatério pode langar duvidas sobre a validade de todo o documento (ou de toda a ISC)
e pode desviar a atencdo de seu contetdo.

Tempestividade

O relatdrio de auditoria operacional deve ser publicado dentro do prazo estabelecido para
que as informagdes sejam disponibilizadas para uso pela Administracdo, pelo governo, pelo
Legislativo e por outras partes interessadas (ISSAlI 3000/119). Em alguns casos, a ISC também
pode optar por relatar antecipadamente um novo programa, com planos de retornar ao tema
posteriormente para avaliar o progresso.

O objetivo do relatério de auditoria é possibilitar melhorias nas entidades auditadas. A expec-
tativa é que essas melhorias permitam que as entidades alcancem seus objetivos de forma
mais eficiente ou eficaz.

Facilidade de leitura

As ISCs devem relatar informacgdes objetivas e baseadas em fatos de forma simples e clara,
usando uma linguagem compreendida por todas as partes interessadas (INTOSAI-P-12/prin-
cipio 4). Embora estilos e preferéncias de comunicacdo especificos possam variar entre dife-
rentes paises e culturas, é sempre preferivel manter o tom do relatério profissional e neutro.



O relatério deve ser conciso, mas deve conter evidéncias suficientes (ver reflexdes sobre
abrangéncia no inicio deste capitulo). A concisdo ajudara a garantir que o relatdrio ndo seja
mais extenso que o necessario, o que garantira clareza e ajudard a transmitir, de forma mais
eficaz, as mensagens do relatério (ISSAI 3000/120). Um relatdrio longo, por mais bem escrito
que seja, pode ser intimidador ou desagradavel para os leitores. Se for inevitavel redigir um
relatdrio extenso, deve-se considerar o uso de apéndices ou a publicacdo separada de um
resumo dos pontos principais.

Para produzir um relatdrio de fécil leitura, é importante que o auditor conheca o publico, en-
tenda suas necessidades e redija o relatério de acordo com isso (GUID 3920/120). Conforme
indicado anteriormente, é util compartilhar o relatério com leitores fora da equipe de audi-
toria para verificar se ele é de facil entendimento. O auditor também pode usar analisadores
de legibilidade simples e automatizados para fazer uma avaliagdo bdsica da complexidade do
texto. Essas ferramentas usam métricas como tamanho médio das oracgdes e sofisticacdo do
vocabuldrio para indicar o nivel de leitura necessario para entender o relatério. Eles estdo dis-
poniveis em cddigo aberto ou como parte de programas de processamento de texto.

Facilidade de leitura

v Usar frases curtas em vez de longas. v Usar recursos visuais ndo textuais (como
imagens, ilustracoes, tabelas, grédficos e/ou

v Usar construcoes simples (o formato mais
mapas).

simples é sujeito — verbo — objeto).
v' Evitar jargdo técnico e palavras complexas e

v Dar preferéncia a voz ativa.
raramente usadas.

v' Dividir o texto em ® m titulos. . . .
dif o fexio em secoes co vIos v Evitar o uso excessivo de referéncias cruza-
das e siglas.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Outra maneira de facilitar a leitura é incluir graficos ou recursos visuais em todo o relatério. A
inclusao de elementos visuais informativos pode ajudar o leitor a entender rapidamente con-
ceitos complexos ou perceber como diferentes ideias se relacionam entre si. Esses elementos
também podem eliminar a necessidade de redigir descri¢des extensas de processos ou even-
tos. Também pode ser util incluir fotografias, desde que sejam pertinentes ao assunto. Um
leitor ocupado achard um relatdrio repleto de exibicoes visuais de informaces mais facil de
ler. A Figura 40 apresenta exemplos de recursos visuais em relatérios de auditoria operacional.



Figura 40: Exemplos de elementos visuais informativos em relatérios de auditoria operacional
Categorias de aeroportos comerciais dos Estados Unidos (EUA) com base nos embarques de
passageiros (2017)

Categoria de aeroporto AR il d Embar_ques o cate i
5 s P exigida do total anual de (5 [PEEREBEICH (e CELEEEE Numero de aeroportos
comercial N
embarques de passageiros
Hub
grande 1% ou mais 72,0% 617.598.283 :l 30
Hub o
médio Pelo menos 0,25%, mas > 162% | 138.949.064 :| 31
menos de 1%
Hub
Pelo menos 0,05%, mas ' o
@ pequeno menos de 0,25% 8,3% 71.157.137 | 70
. . : . [
@ N&o hub Mais de 10 mil passageiros, 3,4% 78.881.284 255
mas menos de 0,05%
S Pelo menos 2.500 e ndo
@ comercial - ; : 0,1% 627.545 | 125
- ot mais que 10 mil
ndo primario

Fonte: Andlise do GAO dos dados de embarque de 2017 da Federal Aviation Administration, AIRPORT INFRASTRUCTURE: Information
on Funding and Financing for Planned Projects, 2020, GAO-20-298.

Observagdo: O termo “hub" é definido na lei federal para identificar aeroportos que oferecem servicos comerciais medidos pelo
embarque de passageiros, e os aeroportos sGo agrupados em quatro categorias de hub. (49 US Code Sections 40102 (29), (31), (34)
e (42).)

Incidentes relatados de abuso infantil (abuso ou negligéncia fisica, sexual ou emocional), con-
forme os critérios do Departamento de Defesa (DOD) para abuso, anos fiscais de 2014 a 2018

Exército |
|
Marinha | |
Corpo de
Fuzileiros Navais
Aerondutica | |
0 5,000 10,000 15,000 20,000

Incidentes relatados

\:I Correspondem aos critérios de abuso do DOD. |:| N&o correspondem aos critérios de abuso do DOD.

Fonte: Andlise do GAO dos dados do Programa de Defesa da Familia, CHILD WELFARE: Increased Guidance and Collaboration
Needed to Improve DOD's Tracking and Response to Child Abuse, 2020, GAO-20-110.

Ainclusdo também é um componente importante da facilidade de leitura. Os leitores tenderao
a dar mais credibilidade ao relatdrio se perceberem que ele aborda suas preocupagdes espe-
cificas. Por exemplo, se o auditor estiver tratando de um programa que tenha impactos dife-
rentes em regides distintas do pais, ele pode atrair os leitores usando mapas e outros graficos
para demonstrar as variacoes entre diferentes regides ou setores da sociedade.



Equilibrio

Para ser equilibrado, o relatério da auditoria operacional tem de demonstrar imparcialida-
de em seu conteldo e seu tom. O auditor deve apresentar todas as evidéncias de auditoria
de maneira imparcial e certificar-se de relatar os achados positivos e os negativos. Com fre-
quéncia, os auditores tendem a se concentrar nos problemas, o que leva a recomendacoes
de melhorias. Explicar o impacto de problemas ajuda o leitor a entender sua relevancia, o
que incentiva agdes corretivas (GUID 3920/123). Embora esse processo seja fundamental, é
igualmente importante fornecer uma visdao completa do tema ou atividade de auditoria. Se a
entidade auditada estiver fazendo algo bem, o auditor deve se certificar de que isso seja rela-
tado, identificando areas que, eventualmente, precisem ser melhoradas. O auditor deve estar
atento ao risco de exageros e de énfase excessiva nas falhas de desempenho (ISSAI 3000/121).

Equilibrio

v Apresentar os achados de forma objetiva v Ser completo. Incluir pontos positivos e os
e justa, em termos neutros, evitando infor- que precisarem de melhorias. Dar crédito
magoes ou linguagem tendenciosa que onde for devido. A inclusdo de aspectos
possam gerar uma atitude defensiva, ou positivos pode levar a um melhor desem-
alguma oposicdo por parte da entidade penho de outras organizacdes governa-
auditada. mentais que utilizarem o relatério.

v Apresentar diferentes perspectivas e pon- v' Fatos ndo devem ser suprimidos, e
tos de vista sobre o tema. deficiéncias menores ndo devem ser

exageradas.

Fonte: GUID 3920/124

Como criar uma estrutura de relatorio logica?

Considerando os cinco atributos principais, o auditor precisara de uma estrutura ldgica para
comunicar seus achados, conclusées e recomendacgdes de auditoria aos leitores. Em alguns ca-
sos, cada uma das questdes de auditoria sera mapeada perfeitamente num capitulo separado
do relatério de auditoria. No entanto, isso ndo acontece em todos os casos. Por exemplo, se
os achados de duas questdes de auditoria separadas estiverem inter-relacionados, pode ser
mais apropriado apresenta-los no mesmo capitulo. Em outros casos, o auditor pode preferir
uma estrutura de ordem légica com base na materialidade de diferentes achados ou na ordem
cronolégica dos eventos.

Independentemente da estrutura selecionada, é sempre util tracar um esbogo de relatdrio
antes da fase de redagdo. Essa abordagem fortalecera o fluxo légico do relatério e reduzira
o risco de duplicacdo desnecessaria de conteudo. Uma estrutura eficaz atraira a atencdo do
leitor, comunicard questdes complexas com clareza e fornecerd uma interpretacao clara dos
resultados (GUID 3920/121). O relatério também precisara apresentar o contexto e incluir
informacdes basicas suficientes para que o leitor compreenda o objeto. Por exemplo, o leitor



pode precisar entender as fun¢des e responsabilidades dos envolvidos no tema da auditoria,
0 montante gasto e as metas do governo para a drea auditada.

Os relatérios podem ter muitas formas e formatos diferentes, dependendo da ISC e da audito-
ria. E necessario ter o publico em mente ao desenvolver uma estrutura de relatério apropria-
da. Algumas ISCs acham util usar uma abordagem de "evento social" para criar uma estrutura
de relatério de facil leitura. Na abordagem de "evento social", € como se o auditor estivesse
conversando com outros convidados e tivesse pouco tempo para chamar a atenc¢do deles.
Quais sdo os principais aspectos que eles precisam entender sobre os achados da auditoria?
Apods estabelecer conclusdes interessantes, o auditor pode apresentar detalhes mais sutis que
as sustentem (GUID 3920/121).

As informacdes abaixo descrevem segmentos comuns dos relatérios.

Titulo

Um bom titulo comunica o tema (ou a mensagem) do relatério. Alguns titulos com foco na
mensagem apresentam uma prévia das recomendacdes:

e Exemplo de titulo descritivo: Acdes dos EUA para combater a lavagem de dinheiro basea-
da no comércio (GAO-20-314R).

e Exemplo de titulo com foco na mensagem: Falhas no gerenciamento e superviséo da se-
guranga cibernética precisam ser abordadas (GAO-20-199).

O auditor também pode querer decidir se deve ou ndo mencionar o nome das entidades audi-
tadas no titulo. Por exemplo, se o relatdrio abranger o trabalho de varios ministérios diferen-
tes, é possivel omitir os nomes do titulo por uma questao de brevidade.

Titulo do relatoério de auditoria

Sem o nome da entidade responsavel
Como proteger a infraestrutura critica canadense contra ameacas cibernéticas (relatério de 2012
do Auditor-Geral do Canadd)

Com o nome da entidade responsavel

Departamento de Receita Federal: Gestdo da divida de pensdo alimenticia (relatério de 2010 do
Auditor-Geral da Nova Zeléndia)

Fonte: GUID 3920/124



Sumario

Um bom sumario exibe a estrutura do relatdrio, o que ajuda o leitor a identificar facilmente as
secOes de seu interesse. A Figura 41 ilustra uma dessas abordagens.

Figura 41: Sumadrio com seg¢des baseadas nas questoes

Secdo Pagina
Resumo e recomendacdes 7
Contexto 7
Conclusdo 8
Achados de apoio 8
Recomendacoes 10
Resumo da resposta da entidade 10
Mensagens-chave desta auditoria a todas as entidades do governo australiano 11
Achados da auditoria 13
I. Contexto

Escritério Tributdrio Australiano (ATO): conformidade, controvérsias e arrecadacdo

de pequenas empresas 14
Justificativa para a auditoria 14
Abordagem de auditoria 19

2. Disposi¢oes organizacionais para a gestdo da divida fiscal de pequenas empresas
O ATO tem estratégias e processos para apoiar a gestdo eficaz da divida de

pequenas empresas? 19
O ATO tem processos eficazes para coordenar atividades de conformidade, controvérsias
e dividas de pequenas empresas? 21
O ATO usa prdticas internacionais, opinides das partes interessadas e a melhoria continua
para embasar as mudancas nos processos e estratégias de gestdo da divida de pequenas empresas? 21

3. Gestao consistente das dividas de pequenas empresas
O ATO adota processos que promovam a consisténcia na progressdo da divida

rumo a acoes mais firmes e fortes? 28
O ATO tem controles efetivos para garantir acdes mais consistentes, firmes e fortes
para gerir as dividas fiscais de pequenas empresas?e 36

4. Monitoramento e relatérios de desempenho

H& monitoramento e relatérios eficazes sobre as dividas fiscais de pequenas empresas,

inclusive aquelas decorrentes de atividades de conformidade? 39
O ATO tem um marco de desempenho robusto que trate da recuperacdo eficaz, eficiente

e consistente das dividas fiscais de pequenas empresas, inclusive aquelas decorrentes de

atividades de conformidade? 44
Apéndices
Apéndice 1 Resposta do Escritério Tributdrio Australiano 54
Apéndice 2 Acodes mais firmes e fortes do ATO 54
Apéndice 3 Questoes levantadas pela investigagdo ABC Four Corners 58
Apéndice 4 Medidas e indicadores de qualidade do ATO 69

Fonte: Management of Small Business Tax Debt, Escritério Nacional de Auditoria da Austrdlia, 2019.

Na Figura 41, a ISC usou questdes para nomear as se¢oes do relatdrio que cobrem os achados
da auditoria. Algumas ISCs preferem usar o sumdrio como um resumo dos achados. Para fazer
isso, usam titulos que resumem, numa frase, cada achado de auditoria. A Figura 42 apresenta
um exemplo dessa abordagem.



Figura 42: Sumario com titulos descritivos

Segdo Pagina
Resumo 5
Recomendacoes 11
Parte 1

O governo do Pais de Gales tem um plano para reduzir os residuos, mas tem dedicado mais atencdo

e recursos d reciclagem 13

O governo do Pais de Gales foi bem-sucedido ao se concentrar no aumento da reciclagem em nivel
municipal, mas deu menos atencdo & reducdo dos residuos, apesar de algumas iniciativas importantes 14

Embora o Programa de Reducdo de Residuos reflita praticas comuns, hd oportunidades de aprender
com abordagens adotadas em outros lugares e expandir o uso de incentivos financeiros e da legislacdo 17

O governo do Pais de Gales forneceu recursos significativos as administracdes locais para a gestdo
de servicos de gestdo de residuos, mas pouco foi gasto na reducdo dos residuos. 23

Entre outubro de 2015 e setembro de 2018, o governo do Pais de Gales repassou £ 13 milhdes a

trés entidades sem fins lucrativos que atuam, entre outras coisas, na reducdo de residuos. 26
Parte 2

Os dados usados pelo governo do Pais de Gales para medir o desempenho de suas metas ambiciosas

de reducdo de residuos apresentam qualidade varidvel e indicam avancos inconsistentes. 30

O governo do Pais de Gales dispde de bons dados sobre residuos municipais, mas os dados sobre outros
tipos de residuos sdo limitados. 31

Os dados disponiveis sobre a quantidade de residuos produzidos indicam um progresso misto

para cumprir as 35 metas ambiciosas de reducdo de residuos do governo do Pais de Gales. 35
Apéndices

Apéndice 1 Métodos de auditoria 43
Apéndice 2 Elementos-chave do Programa de Redugdo de Residuos e dos planos setoriais de residuos

do governo do Pais de Gales 44

Fonte: Waste Management in Wales - Preventing Waste, Escritério de Auditoria do Pais de Gales, 2019.

Resumo executivo

O resumo executivo ou sumadrio executivo é um capitulo curto destinado a fornecer uma si-
nopse rapida dos principais pontos e mensagens-chave do relatério. Muitas pessoas leem ape-
nas esta secao do relatdrio; logo, é importante que ela seja escrita de forma clara e que sinte-
tize concisamente as partes mais importantes do relatdorio. Normalmente, o resumo executivo
inclui uma explicacdo sobre porque a auditoria foi realizada, informagdes resumidas sobre o
objeto da auditoria e as entidades auditadas, o objetivo e as questdes da auditoria, o escopo,
a metodologia, os achados principais, as conclusGes e as recomendacdes.

Nem todas as ISC usam resumos executivos; algumas resumem o relatdrio de auditoria de ou-
tras maneiras. Por exemplo, o GAO dos EUA usa um resumo de uma pagina (ver Apéndice 18).
Quando usado, um bom resumo:

e reflete com precisdo o que contém o resto do relatério;
e ¢ conciso sem omitir achados importantes da auditoria;
e orienta o leitor quanto a importancia das questdes de auditoria e suas respostas;



¢ indica ao leitor quais partes do relatorio principal sustentam cada achado principal da
auditoria;

e sustenta-se como um documento autébnomo;

e inclui apenas o material abordado no relatdrio principal; e

* menciona informagdes contextuais importantes, como auditorias anteriores ou a cobertu-
ra do Legislativo sobre o tema.

Quando apropriado, o resumo executivo pode incluir elementos graficos ou visuais para ajudar
a transmitir a mensagem.

Um resumo executivo eficaz responde as perguntas fundamentais que o leitor se fara sobre o
tema auditado e a avaliacdao de desempenho da ISC. Por exemplo, o guia do Escritério Nacional
de Auditoria do Reino Unido sobre a elaboragao de resumos de auditoria orienta os auditores
a responder a seguinte lista de perguntas, conforme o caso:

e Avaliacdo de desempenho. O que seria um bom valor no contexto deste estudo? Que
comparador ou contrafactual foi usado?

e Quando o comparador é uma boa pratica operacional. Como as boas praticas foram
determinadas?

e Quantificagdo. Os recursos totais e as realizagées foram quantificados? Os custos e benefi-
cios sdo apresentados de forma a sustentar a conclusdo sobre o desempenho?

e Causalidade. E possivel atribuir valor ou beneficios aos gastos especificos que estdo sendo
examinados? Ao interpretar os dados, quais outros fatores podem ter afetado os produtos
e resultados?

e Incerteza. Quais sdo os riscos e incertezas relacionados aos dados utilizados no relatério?
Todos os dados estdo sujeitos a incertezas, e é razodvel declarar explicitamente o nivel de
incerteza.

A extensdao do resumo executivo é geralmente proporcional a extensdao e complexidade do
relatério principal. No entanto, em geral, o resumo tende a ter menos de trés pdginas. O Apén-
dice 19 apresenta um exemplo de resumo executivo.



Resumo executivo

v' Criar um resumo executivo com pardgrafos v As vezes, é Util pensar que: o resumo execu-
e sentencas resumidas a partir do relatdrio fivo foi escrito para a Comissdo de Contas
principal — isso garantird que o resumo seja PUblicas ou a Comissdo Legislativa de Super-
compativel com o relatério. visdo; o relatdrio foi escrito para a entidade

auditada; e os apéndices foram escritos
para académicos ou pessoal especializado
com interesse no campo e na metodologia
detalhada.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Introdugao

A introducdo do relatério apresenta o contexto da auditoria operacional, ajudando o leitor a
entender a auditoria. Normalmente, as ISCs usam a introdugao do relatdrio para descrever o
tema da auditoria, mas ndo para apresentar os achados.

A introducdo nao precisa ser excessivamente longa ou detalhada. Por exemplo, a Figura 43
mostra como usar um grafico simples na introducdo do relatdrio para explicar rapidamente
as responsabilidades de varias entidades auditadas. Se o leitor precisar de mais detalhes, é
possivel fornecé-los num apéndice ou numa segao separada sobre o contexto; ou o autor pode
indicar o leitor onde obter mais informacdes.

Infroducgado

v Incluir contexto suficiente para que o leitor v Informar o leitor do motivo da apresentacdo
saiba como a atividade auditada funciona do relatério naquele momento.
e é gerenciada, mas ndo tantos detalhes a v Usar apéndices, referéncias cruzadas ou
ponto de deixd-los tentados a pular a secdo. uma secdo de bibliografia para indicar ao
v Considerar o uso de um diagrama simples leitor onde obter mais informacades.

para ilustrar quem é responsdvel por qual
atividade auditada.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Figura 43: Grafico simples para ilustrar as responsabilidades das organiza¢des auditadas

Responsabilidades do Grupo de Agoes de Fronteiras e seus departamentos

Ministro-chefe do Gabinete Ministerial

Grupo Interministerial de Fronteiras e diretor-geral do Servigo Civil
Apoiar o primeiro-ministro e assegurar a gestdo
Grupo ministerial intergovernamental que fornece eficaz do governo.

escrutinio e supervisdo.
Tesouro Nacional de Sua Majestade
Garantir a disponibilidade de recursos suficientes
para a saida da UE.

Grupo de Planejamento Fronteirico (GPF) e Grupo Executivo de Planejamento Fronteirico (GEPF)

Supervisionar e assegurar planos para gerir o impacto da saida da UE nas atividades de fronteira.
E copresidido pelo diretor-geral do Departamento de Receita e Aduana de Sua Majestade e pelo Segundo
Secretdrio Permanente do Ministério do Interior.

Departamento Grupo de Agoes de Fronteira (GAF) Grupos Diretivos do
para a Saida da ) ) ) Grupo de Agbes de
Unido Europeia Responsavel por definir o escopo, planejar, Fronteiras — enga-

coordenar e garantir a efetivagdo dos planos
de mudanca necessdrios para garantir que
as operacoes de fronteira funcionem de
maneira eficaz apds a saida da UE.

jamento das partes
interessadas

Apoiar o GAF e o GEPF
em sua supervisdo estra-

Fornecer dados de
diferentes érgdos
publicos com base

em relatdrios mensais. A equipe ¢é liderada pelo diretor-geral de tégica e na garantia de
Agodes de Fronteiras e interage com todos os planos para assegurar
outros departamentos e ministérios. uma comunicagdo co-
ordenada com as partes
inferessadas.

Orgdos publicos

Responsdveis ou responsabilizéveis pelas acdes de fronteiras. Os principais departamentos com essas responsabi-
lidades sdo: Departamento de Receita e Aduana de Sua Majestade; Ministério do Interior, inclusive as Forcas de
Fronteira; Departamento de Meio Ambiente, Alimentagdo e Assuntos Rurais; e Departamento de Transportes.

Fonte: Escritério Nacional de Auditoria do Reino Unido — andlise de documentos de vdrios érgdos.

Objetivo(s) e questdes de auditoria

E importante que o relatério de auditoria operacional descreva o(s) objetivo(s) e as questdes
da auditoria. Os leitores precisam dessas informacgdes para entender o objetivo da audito-
ria, a natureza e a extensdo do trabalho executado e quaisquer limitagdes significativas nos
objetivos, escopo e metodologia da auditoria. O Capitulo 4 oferece exemplos de objetivos e
qguestdes de auditoria.

Escopo e metodologia da auditoria

Diferentes leitores tém necessidades e expectativas diferentes quanto a auditoria. O escopo
da auditoria ajuda o leitor a entender:



* 0 que esperar do relatdrio;
e que uso pode ser feito dos achados e conclusées; e
e o0 grau de confianca que eles podem depositar nos achados e conclusdes.

O auditor deve se certificar de informar o leitor sobre o que faz parte (e o que ndo faz) do
escopo em sua abordagem de auditoria; qual periodo e drea geografica sdo cobertos; e quem
ou o que é o objeto da auditoria. E importante dizer ao leitor se o relatdrio se concentra num
conjunto mais restrito de atividades auditadas do que pode estar implicito no titulo do relato-
rio. Por exemplo, se um relatério intitulado Prote¢do de Zonas Umidas n3o cobrir atividades
em todas as zonas Umidas do pais, pode ser necessario explicar o foco especifico do relatdrio.

Além disso, é importante descrever a metodologia de auditoria usada para alcancar o(s) obje-
tivo(s) da auditoria).

Trecho da descricdo de uma metodologia de relatério de auditoria opera-

cional

“Para examinar as caracteristicas dos mecdnicos e funciondrios de manutencdo certificados pela Adminis-
fracdo Federal de Aviacdo (FAA), analisamos os dados cumulativos da FAA em dezembro de 2018 relativos a
caracteristicas demogrdficas, como idade e sexo. Para examinar as caracteristicas de emprego dos trabalha-
dores de manutencdo da aviacdo (como saldrios e desemprego), analisamos os dados da Pesquisa de Popu-
lacdo Atual do Escritério de Estatisticas de Trabalho para indicadores selecionados do mercado de trabalho de
2013 a 2018 e revisamos os planos mais recentes dos 50 estados relativos a Lei de Oportunidade e Inovacdo da
Forca de Trabalho.”

Fonte: Relatério do GAO dos EUA intitulado AVIATION MAINTENANCE: Additional Coordination and Data Could Advance
FAA Efforts to Promote a Robust, Diverse Workforce, 2020, GAO-20-206.

E possivel descrever brevemente a metodologia no corpo do relatério, com mais detalhes num
apéndice. O Apéndice 20 contém uma descri¢cao do escopo e metodologia do referido relatério.

O corpo principal do relatério deve mencionar, no minimo e de forma concisa:
e ametodologia e abordagem da auditoria;

e as fontes de dados;

e 0s métodos de coleta e analise de dados utilizados; e

e eventuais limitagdes no uso de dados.

Muitas vezes é importante fornecer mais detalhes ao leitor sobre a metodologia ou quaisquer
dados usados no relatdrio. Logo, pode ser apropriado fornecer mais detalhes, geralmente num
apéndice. Por exemplo, o auditor pode fornecer informagdes sobre:

e 0 que foi feito para estabelecer a confiabilidade dos dados;
e eventuais limitacdes metodoldgicas que o leitor deva conhecer, como, por exemplo, limita-
¢Oes nos dados e na analise e como devem ser interpretados;



e eventuais limites nos dados e se ha outras evidéncias que poderiam ter sido usadas; e
e eventuais tendéncias identificadas na andlise quantitativa que sejam consideradas estatis-
ticamente significativas.

Fontes e critérios de auditoria

E importante informar quais s3o os critérios de auditoria, como foram desenvolvidos e quais
sdo as fontes. Ao chamar a atencdo para os critérios de auditoria, o auditor identifica o padrao
com base no qual serd julgado o desempenho. A clareza sobre as fontes, critérios, métodos e
premissas ajudara o leitor a julgar quanto peso deve dar as evidéncias e conclusdes do relato-
rio (GUID 3920/115).

Nem sempre os critérios de auditoria estao prontamente disponiveis para uma auditoria ope-
racional. Nesses casos, a equipe de auditoria precisa elaborar critérios e debaté-los com as
entidades auditadas. Caso as entidades auditadas ndo concordem com os critérios, cabe a ISC
a responsabilidade final de defini-los. Em caso de desacordo significativo sobre os critérios
desenvolvidos pela ISC, os auditores precisam considerar o risco de que as entidades audita-
das contestem os achados (se a Unica fonte dos critérios forem os préprios auditores). Isso é
analisado em mais detalhes no Capitulo 4.

Achados de auditoria

A norma

O auditor deve garantir que os achados de auditoria concluam claramente sobre ofs) objetivo(s)
e/ou as questdes de auditoria, ou explicar porque isso ndo foi possivel.

Fonte: ISSAI 3000/124.

Conforme analisa em detalhes o Capitulo 6, é importante que o relatério ajude o leitor a en-
tender como os achados de auditoria se relacionam com os critérios e as evidéncias coletadas
durante o trabalho de campo. Muitos relatérios esclarecem esses vinculos organizando os
achados de acordo com as questdes de auditoria. Cada questdo de auditoria torna-se uma
secdo ou um capitulo do relatdrio de auditoria, que contém os achados relevantes. No caso de
achados diferentes que estejam interligados (ou ndo), pode ser apropriado apresentar conclu-
sdes no mesmo capitulo, ou num capitulo separado. Independentemente do método escolhi-
do, é importante que o leitor entenda claramente a condigcao, os critérios, a causa e o efeito de
quaisquer achados, conforme explica o Capitulo 6.



Exemplo de descricao de achado num relatério de auditoria operacional

Identificamos algumas falhas associadas aos
esforcos da Administracdo de Fiscalizacdo de
Drogas (DEA) para evitar o desvio de drogas
com fins ilicitos, a saber:

* Limitada andlise proativa e robusta de da-
dos relatados pelo setor produtivo. Embora os
sistemas de dados atuais da DEA ndo fenham
sido projetados para realizar andlises em tempo
real e conduzam algumas andlises de dados
relatados pelo setor produtivo, como, por
exemplo, em resposta a solicitacoes de seus es-
critérios de campo, a DEA poderia realizar mais
andlises usando algoritmos de computador au-
tfomatizados para ajudar a identificar padroes
questiondveis nos dados. Por exemplo, a DEA
poderia analisar dados para identificar volumes
incomuns de fransacdes excluidas ou volumes
incomuns de substancias descartadas (em vez
de vendidas). Também poderia analisar dados
para identificar tendéncias na distribuicdo ou
em encomendas de cerfas subst@ncias em
determinada drea geogrdfica. Outra andlise
que a DEA poderia realizar é procurar padroes
incomuns ao comparar compras de drogas em
diferentes dreas geogrdficas proximas. Essas
andlises podem ajudar a DEA a identificar pro-
ativamente atividades suspeitas ou individuos
que possam justificar uma investigacdo.

¢ Auséncia de estrutura de governanga

de dados para gerenciar todos os dados de
transagoes de medicamentos. Embora a DEA
disponha de orientacdes, politicas e procedi-
mentos para o uso de alguns sistemas de infor-
macdo, ela ndo criou uma estrutura formal de
governanca de dados para gerenciar todos os
dados que coleta e mantém, que fazem parte
de suas afividades de controle de desvios. Uma
estrutura de governanca de dados é definida
como um conjunto institucionalizado de poli-
ficas e procedimentos para garantir a gover-
nanca dos dados durante todo o ciclo de vida
da elaboracdo e implementacdo de normas
de dados. Conselhos industriais e tecnoldgicos,
organizacdes nacionais e internacionais de
definicdo de normas e padroes e entidades
federais endossam o uso de uma estrutura de
governanca para supervisionar o desenvolvi-
mento, gerenciamento e implementacdo de
normas de dados, conteUdo digital e outros
ativos de dados. Embora a DEA tenha iniciado
acodes para criar uma estrutura de governanca,
ela ainda estd nos estdgios iniciais de desen-
volvimento; logo, ainda ndo estdo disponiveis
detalhes ou documentacdo sobre seus esfor-
cos. Uma estrutura de governanca de dados
eficaz pode ajudar a DEA a garantir que seus
ativos de dados importantes sejam utilizados de
forma consistente e completa.

Fonte: Relatério do GAO dos EUA sobre DRUG CONTROL: Actions Needed to Ensure Usefulness of Data on Suspicious Opioid
Orders, 2020, GAO-20-118.

Além disso, conforme mencionado anteriormente, o uso de graficos e tabelas pode melhorar
significativamente a legibilidade do relatdrio.

Conclusoes

Muitos relatdrios incluem conclusdes que resumem os achados e informagdes apresentados
no relatdrio, conforme analisa o Capitulo 6. Hd muitas maneiras de redigir esta secao, depen-
dendo do estilo do relatério da ISC e das necessidades do publico. A Figura 44 ilustra as con-
clusdes dos relatorios de auditoria de trés ISCs diferentes.



Figura 44: llustragdes de conclusdes de auditoria

Relatério de auditoria
operacional de 2021
sobre a assisténcia
humanitdria da Uniao
Europeia para o
setor de educacado.
Tribunal de Contas
Europeu, 2021.

Relatério de auditoria
operacional do pro-
jeto Rumo a Pesca

Artesanal Sustentavel
de Mauricio. ISC de
Mauricio, 2018.

Auditoria operacio-
nal sobre controle de
higiene no processo
de produgdo de car-
ne. ISC da Tanzaniaq,
2016.

Objetivo da auditoria. Avaliar se a assisténcia humanitéria da UE para o
setor de educacdo foi eficaz na ajuda as criancas e se foi prestada de
forma eficiente.

Conclusdo da auditoria. Em geral, a assisténcia da UE ajudou criancas
carentes, e os projetos alcancaram os resultados esperados. No entan-
to, ndo beneficiaram um numero suficiente de meninas. Além disso, os
projetos da amostra eram, em sua maioria, demasiadamente curtos em
comparacdo com as necessidades educacionais das criancas, o que
diminuiu sua eficiéncia. Os achados do exame de 11 projetos encon-
fram-se resumidos no anexo Il. No fotal, 68 projetos foram considerados
relevantes e bem-coordenados, € a comissdo tratou dos problemas
identificados durante as visitas de monitoramento. Os projetos alcanca-
ram a maioria dos resultados planejados. Todavia, a comissdo fez uso
limitado dos resultados dos projetos de Capacidade Aprimorada de
Resposta. Além disso, a comissdo ndo direcionou, de maneira suficiente,
sua atencdo as meninas, apesar de elas enfrentarem maiores desvanta-
gens. Ademais, vdrios dos projetos ndo atingiram a proporcdo desejada
de meninas.

Objetivo da auditoria. Avaliar se as medidas implementadas pelo minis-
tério foram eficazes para apoiar a pesca artesanal sustentdvel.

Conclusdo da auditoria. O ministério tomou iniciativas louvdveis na con-
cepcdo e manutencdo de uma vasta gama de intervencoes voltadas
a pescadores artesanais individualmente, bem como coletivamente
(em nivel comunitdrio e nacional); por meio da preservacdo e protecdo
de ecossistemas lagunares. Todas essas intervencoes estdo alinhadas
ao ODS 14B e ao Cdédigo de Conduta da FAO para a Pesca Responsd-
vel, que promovem a pesca artesanal sustentdvel.

Objetivo da auditoria. Avaliar se o Ministério da Agricultura, Pecudria e
Pescas (MALF), o Gabinete do Presidente da Administracdo Regional
e Governo Local (PO RALG) e o Ministério da Saude, Desenvolvimento
Comunitdrio, Género, Idosos e Criancas (MoHCDGEC) adotam prdticas
de higiene eficientes e eficazes e mecanismos de controle no processo
de producdo de carne para garantir que o publico tenha acesso a pro-
dutos de carne seguros e sauddveis.

Conclusdo da auditoria. Ndo hd garantia de que a carne vendida ao
publico em alguns dos abatedouros visitados seja segura para o consu-
mo humano, pois a inspecdo e os controles sanitdrios em muitos abate-
douros sdo insatisfatoérios. Isso ocorre porque 0s mecanismos de controle
de higiene ndo sdo geridos de forma eficaz e eficiente pelos érgdos em
questdo (MALF, PO RALG e MoHCDGEC).

Fonte: Tribunal de Contas Europeu, ISC de Mauricio e ISC da Tanzania.

Recomendagoes

Muitos relatérios oferecem recomendacdes as entidades auditadas. E necessario equilibrar a ma-
neira como as recomendagdes sao apresentadas: elas precisam ser suficientemente claras para
evitar ambiguidades, mas nao tao especificas ao ponto de interferir com as responsabilidades da
Administragao. O Capitulo 6 analisa, em mais detalhes, a elaboracao de recomendacgdes. Mais
orientacdes sobre recomendacbes podem ser encontradas nos documentos ISSAI 3000/127-128
e GUID 3920/125-128. A Figura 45 apresenta exemplos de recomendacg&es de ISCs.



Figura 45: Exemplos de recomendag¢des em relatdrios selecionados de auditoria operacional

de ISCs

Melhorias nas redes
de frauma

Coordenagado de
agoes voltadas a
erradicagdo da
violéncia contra a
mulher

Tomada de decisdo
em casos de violén-
cia doméstica

Programa de
Assisténcia
Governamental a
Alunos e Professores
do Ensino Privado
((e7:¥1143)

O departamento estd apoiando a infroducdo de redes de trauma por
autoridades estratégicas de saude. No entanto, dada a falta de pro-
gresso na melhoria dos servicos de trauma grave nos Ultimos 20 anos,
recomendamos as seguintes acoes:

a. As unidades de atendimento primdrio e de ambuldncias devem ela-
borar e implementar protocolos de triagem para determinar a quais de-
partamentos de pronto socorro devem ser encaminhados os pacientes
com ferimentos graves. O frabalho deve ser coordenado por autorida-
des estratégicas de saude.

b. As unidades de atendimento primdrio devem exercer seus poderes
para exigir que todas as fundacoes e unidades hospitalares com depar-
famentos de emergéncia que recebam pacientes com trauma enviem
as informacdes a rede TARN. O objetivo é usar os dados coletados para
embasar o desenvolvimento continuo das redes de trauma.

c. As autoridades de salde estratégicas com unidades hospitalares de-
vem elaborar protocolos para a fransferéncia de pacientes que requei-
ram cuidados especializados ou procedimentos cirdrgicos ndo disponi-
veis no hospital receptor.

Recomendamos ao Ministério da Mulher:

a. Fortalecer seus sistemas de governanga, revisando o marco juridico
que rege a erradicacdo da violéncia contra as mulheres, aprimorando
a coordenacdo entre ONGs e 6rgdios publicos relevantes e elevando o
nivel dos compromissos do governo com os acordos internacionais.

b. Coordenar suas acoes de forma eficaz com as principais partes inte-
ressadas relevantes a fim de fortalecer a aplicacdo do marco juridico
sobre a violéncia contra as mulheres.

c. Melhorar e fortalecer seus mecanismos de monitoramento e relatdérios.

Para decisdes bem-fundamentadas em resposta a casos de violéncia
domeéstica, recomendamos ao Ministério da Mulher:

1. Assegurar o acesso do policial responsdvel a informacdes anteceden-
tes sobre o caso de violéncia doméstica (por exemplo, se o infrator j&
foi condenado, se faz uso de drogas, se detém posse de armas de fogo
etc.), a fim de garantir a correta avaliagcdo dos riscos no local e a devi-
da protecdo da vitima.

2. Agregar ordens cautelares e de defesa no mesmo banco de dados
para permitir uma resposta rdpida e eficaz as violacoes.

3. Para a deteccdo precoce de casos de violéncia doméstica, a co-
missdio e os responsdveis devem elaborar e implementar um sistema de
deteccdo precoce de casos de violéncia doméstica no dmbito de exa-
mes médicos de rotina para criancas, triagem para mulheres etc.

A ISC recomenda ao Ministério da Educacdo:

a. Elaborar indicadores de desempenho apropriados para deter-
minar até que ponto o programa melhorou o acesso & educa-
cdo de qualidade e reduziu a superlotacdo das escolas publicas;
b. Garantir que o programa priorize 0s menos favorecidos;

c. Formar a Equipe Composta do GASTPE e, posteriormente, criar
um escritério especifico e funcional para gerenciar o programa;
d. Desenvolver um Plano Estratégico de Sistemas de Informacdo
de forma a integrar todos os sistemas relevantes de tecnologia
da informacado (Tl), inclusive aqueles supostamente de proprie-
dade da Comissdo de Apoio ao Ensino Privado.

Fonte: NAO, ISC de Fiji, SAO da Gedrgia e ISC das Filipinas.



Abreviaturas

Para alguns temas, é dificil evitar o uso de abreviagGes e termos técnicos pouco conhecidos.
Um glossario de termos e uma lista de acrénimos e abreviaturas (no inicio do relatério ou num
apéndice) podem ajudar os leitores.

Como garantir a qualidade do relatorio?

E fundamental instituir procedimentos de controle de qualidade para a conducdo de toda
auditoria operacional de forma a minimizar os riscos de erros e manter a consisténcia (GUID
3910/102). Existem vdrias maneiras pelas quais as ISCs podem ajudar a garantir que seus relato-
rios sejam de alta qualidade, entre as quais mapear as evidéncias do relatério até outras fontes,
realizar revisGes do relatdrio e buscar comentdrios das entidades auditadas antes da publicacdo
do relatério final. A ISSAI 140 fornece orientagdes adicionais sobre controle de qualidade.

Como mapear as evidéncias até suas fontes?

E uma boa prética produzir uma reconciliagdo de dados ou trilha de auditoria equivalente que
indique a fonte de todos os nimeros, fatos e julgamentos contidos no relatério publicado an-
tes de sua publicacgdo. Isso reduzira o risco de erros no relatério e facilitard as respostas, caso
algum desses elementos seja questionado por revisores, entidades auditadas ou terceiros.
Essas informacdes devem ser mantidas como parte da documentacdo de auditoria. A Figura
46 apresenta um exemplo de como realizar uma reconciliagdo dos dados do relatério.

Figura 46: Exemplo de documento de reconciliagao de dados para um relatério de auditoria
operacional

Paragrafo Referéncia Explicagdo/fonte

Em junho de 2019, a ministra da Educa-  Em seu discurso ao Parlamento em 3

cdo anunciou a interrupcdo de outros de junho de,2019, a ministra da Educa-
programas planejados para a constru- c¢do disse: “E prioridade deste governo
cdo de novas universidades. construir as melhores universidades

possiveis para nossos alunos. Algumas
falhas foram identificadas na primeira
das novas que construimos. Portanto,
queremos identificar licdes nesses pro-
blemas iniciais antes de prosseguirmos
com a construcdo das outras unida-
des.” [Transcricoes parlamentares,

junho de 2019]
O atraso custard US$ 15 milndes ao A Figura 8 apresenta o detalhamento
ministério. desse total de US$ 15 milhdes. A fonte

€ o Plano de Projetos do Ministério v3.7
de maio de 2019.
O total de US$ 15 milhdes abrange ...

Fonte: NAO, ISC de Fiji, ISC da Gedrgia e ISC das Filipinas.



Qual é o processo de revisdo do relatério?

No Capitulo 2, analisamos a necessidade de as ISCs realizarem verificacdes de qualidade como

parte de seu marco de controle e asseguracdao de qualidade. Antes da publicacdo, as ISCs

submetem os relatdrios preliminares revisados a controles internos de qualidade. Cada ISC

tera suas preferéncias em relagdo aos procedimentos de revisao de qualidade, mas a revisao

normalmente é conduzida por:

e gerentes em diferentes niveis dentro da ISC;

e especialistas em comunicacgdo;

e um departamento da ISC independente da equipe de auditoria; e

e possivelmente, um especialista externo. Por exemplo, o auditor pode solicitar a revisdo de
um profissional académico, um metodologista ou outro especialista com conhecimento
profundo da atividade auditada.

Essas revises fornecem uma asseguracao independente de que o relatdrio é justo e equilibrado.

Relatérios justos e equilibrados:

e tratam as evidéncias coletadas de forma objetiva, evitando vieses e preconceitos;

e atribuem o devido peso as evidéncias positivas e negativas que sejam relevantes para o(s)
objetivo(s) e questdes de auditoria; e

e apresentam as evidéncias de forma que ndo seja enganosa ou que leve o leitor a fazer in-
feréncias imprecisas a partir delas.

E importante que os revisores tenham a competéncia necessdria para exercer seu julgamento
profissional de forma independente. O Capitulo 2 fornece mais detalhes sobre como exercer
julgamento e ceticismo profissionais.

Conforme analisado anteriormente, as ISCs também costumam submeter sua versao final a re-
visOes da Alta Administracdo, de revisores e de especialistas em comunicacdo. A Figura 47 de-
monstra como uma ISC pode organizar o controle de qualidade de seus relatdrios preliminares.



Figura 47: Como o NAO da Tanzania realiza revisGes de controle de qualidade de seus relaté-
rios de auditoria

Controle de qualidade

A qualidade ndo pode ser imposta pelos reviso-
res, mas € algo embutido em todo o processo
de auditoria operacional. No entanto, a reviséo
dos controles de qualidade € uma parte im-
portante desse processo. Na ISC da Tanzdnia,
assim como em todas as outras ISCs, a quali-
dade dos relatérios de auditoria operacional é
considerada primordial. A confianca leva muito
tempo para ser construida, mas pode ser facil-
mente destruida por informacdes inadequadas
ou andlises ruins em relatérios individuais. O
objetivo das revisdes de confrole de qualidade
€ aprimorar a qualidade dos relatérios e prote-
gé-los contra riscos de qualidade inadequada.

A ISC usa sistematicamente trés tipos de
revisdes de controle de qualidade em todas

as auditorias operacionais: revisdo por pares,
revis@o por especialistas no objeto e revisdo por
frés niveis de gerentes.

Nas revisoes por pares, colegas de outras equi-
pes revisam os planos da auditoria e o relatdério
preliminar. As versoes preliminares do estudo
prévio e do relatério de auditoria sdo debati-
das em reunides com todos os auditores ope-
racionais. A ISC planeja expandir a prdatica de
auditoria operacional e limitar essas reunidoes
de revisdo a determinadas secoes. A revisdo
por pares oferece uma oportunidade para a
equipe de auditoria testar seu julgamento com
base na experiéncia e sabedoria coletivas de
seus colegas. Outro beneficio é a capacidade
de manter os revisores e outros membros da
equipe atualizados sobre o que outfras equipes
estdo fazendo e compartilhar abordagens
inovadoras (por exemplo, técnicas adequadas
para coleta de dados em determinada locali-
dade, devido a seu comportamento cultural)
e experiéncias bem-sucedidas. Isso contribui
para uniformizar e aprimorar as prdticas de
auditoria operacional.

A ISC também pede a especialistas no objeto
que revisem todos os relatdérios preliminares
antes de sua publicacdo. Os especialistas sdo
selecionados enfre os mais renomados da
drea, com ampla experiéncia tedrica e prdatica
no objeto auditado. Podem ser, por exemplo,
professores de instituicdes de ensino superior,
servidores pUblicos aposentados ou qualquer
outro especialista que ndo tenha interesse
direto na entidade auditada. Os especialistas
oferecem conselhos e orienfacdes sobre os
achados, conclusdes e recomendacdes preli-
minares; debatem questdes complexas, ambi-
guas ou controversas; e consideram estratégias
alternativas de relatdrios. Isso ajuda a melhorar
a qualidade dos relatérios. O Controlador e
Auditor-Geral (CAG) participa pessoalmente
das reunides de revisdo com os especialistas.
Como complemento a revisdo da supervisdo,
isso ajuda a fornecer ao CAG a garantia da
qualidade do relatério preliminar.

A revisao da supervisao desfina-se a garan-

fir que as principais decisdes tomadas pela
equipe e o relatdério preliminar sejam revisados
por funciondrios graduados, que podem sub-
meter a equipe a questionamentos rigorosos.
O:s lideres de equipe sdo supervisionados por
seus superiores, pelos Auditores Gerais Assisten-
tes (AAGs) e pelos Auditores Gerais Adjuntos
(DAG:S), responsdveis pela auditoria operacio-
nal. A responsabilidade dos gerentes é garan-
fir que as auditorias sob sua jurisdicdo sejam
conduzidas adequadamente de acordo com
os procedimentos estabelecidos. Recentemen-
te, a ISC implantou a atual estrutura de gestdo,
que determina que todos os relatdrios prelimi-
nares sejam revisados pelo AAG responsdvel,
bem como pelo DAG e pelo CAG.

Fonte: Manual de Auditoria Operacional da AFROSAI-E, 2016.

Durante esse processo, é importante que os revisores reconsiderem cuidadosamente a cadeia
légica que leva dos achados brutos as andlises e, posteriormente, as conclusdes da audito-
ria. Eles precisam considerar diferentes perspectivas e todos os argumentos relevantes antes
de tirar suas conclusdes. Em particular, & importante que um leitor razoavel possa chegar a
conclusdes semelhantes a partir das mesmas evidéncias. Esses tipos de revisdo devem ser
registrados e mantidos nos arquivos de auditoria. E importante que a equipe de auditoria do-
cumente as respostas e o tratamento dado a eventuais discrepancias.



Como considerar os comentarios das entidades auditadas ou de terceiros?

Conforme descreve o Capitulo 6, € muito importante que a equipe converse sobre os achados
com as entidades auditadas (GUID 3920/129-136). Além disso, antes de finalizar o relatério, é
importante solicitar as opinides das entidades auditadas e de terceiros e incorporar as altera-
¢Oes apropriadas ao relatério antes de sua publicagdo (GUID 3920/136). Algumas ISCs também
publicam os comentarios formais das entidades auditadas e uma analise dos comentarios no
relatdrio final, para fins de total transparéncia.
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O auditor deve dar a entidade auditada a oportunidade de comentar sobre os achados, as con-
clusdes e as recomendacodes de auditoria, antes que a ISC emita o relatdrio.

Fonte: ISSAI 3000/129.

Quando as entidades auditadas recebem formalmente uma cdpia do relatdrio, elas podem
tecer comentarios sobre:

e a precisao fatual do relatério;
e como o auditor interpretou os fatos e tirou conclusdes; e
e asimplicacOes das recomendacdes do auditor.

E importante examinar cuidadosamente as respostas das entidades auditadas e considerar a
inclusdo de alteracdes apropriadas no relatdrio preliminar com base nas normas sobre evidén-
cias. O auditor ja terd debatido seus achados com as entidades auditadas, conforme mencio-
nado acima. No entanto, as vezes, as entidades auditadas respondem de maneira diferente
quando leem os achados no formato de um relatério.

Como parte da trilha de auditoria, o auditor deve manter um resumo formal de como e por
gue incorporou as alteracdes sugeridas pelas entidades auditadas, bem como uma cépia dos
comentarios dessas entidades.

A norma
O auditor deve registrar a andlise dos comentdrios da entidade auditada em papéis de trabalho,

incluindo as razdes para fazer modificacdes no relatdrio de auditoria ou para rejeitar os comentdrios
recebidos.

Fonte: ISSAI 3000/130.
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Além disso, os relatérios de auditoria costumam conter referéncias diretas ou indiretas a ter-
ceiros (organizagdes, grupos e individuos que ndo fazem parte do escopo da auditoria). Por
exemplo, o relatdrio pode se referir a uma instituicdo de caridade ou outro grupo social que
represente usudrios de servicos publicos.

O auditor deve notificar esses terceiros e pedir que verifiguem a exatidao e a integridade das
declaragdes a respeito deles. Esse processo ajuda a ISC a garantir que as referéncias a terceiros
sejam corretas e justas.

Como publicar o relatoério final e comunicar os resultados?

A ISC deve tornar os seus relatérios de auditoria amplamente acessiveis, considerando, porém, os
regulamentos sobre informacdes confidenciais.

Fonte: ISSAI 3000/133.

A distribuicdo ampla de relatérios de auditoria pode promover a credibilidade da fungao de
auditoria. Portanto, os relatérios de auditoria precisam ser distribuidos as entidades audita-
das, ao Executivo, ao Legislativo e a outras partes responsaveis. Os relatorios também preci-
sam ser disponibilizados a outras partes interessadas e ao publico em geral diretamente e por
meio da midia, exceto no caso de relatdrios que contenham informacdes sigilosas ou classifi-
cadas (ISSAI 3000/134). Se os conteudos sigilosos ou classificados forem excluidos do relatério
publicado, é importante que o relatério informe que certas informag¢des foram omitidas e
explique os motivos da omissdo. (GUID 3920/138)

As ISCs devem publicar e distribuir seus relatérios de acordo com seus mandatos especificos
(GUID 3920/137). As praticas podem variar de uma ISC para outra. Os usudrios principais dos
relatérios de auditoria operacional sdo o Legislativo, o Executivo, outros érgaos do governo
e 0 publico em geral. Uma boa auditoria operacional permite que o Legislativo supervisione
com eficdcia o desempenho do governo e do érgao em questdo e influencie os tomadores
de decisdo a implementar mudancgas que levem a melhores resultados de desempenho. No
entanto, o publico em geral e outras partes interessadas, como o setor privado e a midia, tam-
bém podem ter interesse no relatério da auditoria operacional — possivelmente com um foco
diferente (ISSAl 3000/135). E importante se comunicar com todas as partes relevantes; para
tal, o auditor pode considerar a elaboracdo de produtos adicionais. (GUID 3920/141)



Ao elaborar um relatério de auditoria operacional, é importante ...

... desenvolver uma estrutura de relatdrio 16gi-
ca e sensata;

. elaborar recomendacdes com base no
marco SMART (em inglés): especifica [specific],
mensurdvel, atribuivel, relevante e com prazo
determinado [time-bound].

. assegurar-se de que o relatdrio seja abran-
gente, convincente, tempestivo, de fdcil leitura
e equilibrado;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

. certificar-se de que o relatdrio seja revisado
de forma independente para garantir que as
normas da entidade fiscalizadora superior se-
jam obedecidas e que as evidéncias sustentem
0s achados e conclusdes; e
... fornecer tempo suficiente para obter e con-
siderar os comentdrios da entidade auditada e
de terceiros relevantes.



Capitulo 8

Como monitorar os resultados da auditoria?

Determinar o nivel de progresso em relacdo aos achados e recomendacdes da auditoria.
Avaliar se os problemas enconfrados foram tratados/solucionados.

Determinar os beneficios financeiros e ndo financeiros.

Identificar dreas para auditorias futuras.

Este capitulo analisa a importancia de monitorar os achados e recomendac¢ées da auditoria
operacional e quando fazé-lo.

Ele respondera as seguintes perguntas:

e 0O que é o monitoramento da auditoria operacional?
e Como conduzir o monitoramento?

e Quando conduzir o monitoramento?

e Como determinar os impactos da auditoria?

e Como relatar os resultados do monitoramento?

O que é o monitoramento da auditoria operacional?

A norma
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O auditor deve monitorar, conforme o caso, os achados e recomendacdes de auditorias anteriores,
e a entidade fiscalizadora superior deve apresentar relatérios ao Legislativo, se possivel, sobre as
conclusdes e impactos de todas as acdes corretivas relevantes.

O monitoramento deve procurar determinar se a entidade auditada tratou adequadamente dos
problemas e corrigiu a situacdo subjacente apds um periodo razodvel.

Fonte: ISSAls 3000/136 e 3000/59.



O monitoramento refere-se ao exame das acdes corretivas tomadas pelas entidades audita-
das, ou por outra parte responsavel, relativas aos achados e recomendacdes da auditoria ope-
racional. O monitoramento é a ultima fase do ciclo da auditoria e, geralmente, comeca apds
um tempo suficiente para que os achados sejam abordados e as recomendacdes, implemen-
tadas. E uma atividade independente que agrega valor ao processo de auditoria e fortalece
seus impactos.

Um dos principais objetivos da auditoria operacional é melhorar o desempenho e a responsa-
bilizacdo do setor publico por meio da implementacdo das recomendagdes de auditoria (ver
Capitulo 1). O tratamento dos achados e a implementa¢do tempestiva das recomendacdes da
auditoria é de responsabilidade das entidades auditadas. Por meio de um processo de moni-
toramento, é possivel determinar se, e como, os problemas ou achados foram abordados, se
a situagdo subjacente foi sanada e se as recomendacgdes de auditoria foram implementadas
pelas entidades auditadas. E importante lembrar que é possivel que a parte auditada tenha
adotado outras medidas para tratar do achado em vez de implementar a recomendacao fei-
ta. Se a intencdo da recomendacao tiver sido alcancada com sucesso por meio dessas outras
acoes, o problema deve ser considerado resolvido.

De acordo com a INTOSAI P-12, relatar as medidas de monitoramento adotadas em relagao
aos achados e recomendagdes da auditoria é uma forma de ajudar a garantir que os responsa-
veis pela governanca do setor publico cumpram suas responsabilidades e tomem as medidas
corretivas apropriadas. Dependendo do mandato da ISC e de arranjos constitucionais mais
amplos, as partes interessadas podem incluir o Legislativo, suas comissdes e os conselhos ad-
ministrativos e diretores das entidades auditadas.

Na maioria dos paises, as entidades auditadas ndao sdo legalmente obrigadas a implementar as
recomendacoes feitas pelas ISCs. Além de gerar muitos beneficios, conforme explicado ao lon-
go deste manual, o desenvolvimento de um bom relacionamento com as entidades auditadas
pode aumentar a probabilidade de que elas solucionem as deficiéncias encontradas durante
a auditoria e implementem as recomendacgdes. Durante o processo de auditoria e no préprio
relatério, é importante fornecer evidéncias convincentes de que o tratamento dos achados
e a implementacdo das recomendagbes gerardao beneficios considerdveis para as entidades
auditadas, as instituicGes publicas e os cidaddos. Também é importante monitorar os achados
e verificar se as recomendacdes foram implementadas e quais efeitos tiveram. O monitora-
mento deve se concentrar em determinar se a entidade auditada tratou adequadamente das
deficiéncias identificadas apds um periodo razoavel (ISSAI 3000/140). O auditor deve avaliar,
em cada caso, qual é o prazo razodvel para a implementagao das recomendag¢des, uma vez que
nao é possivel medir os resultados de forma realista logo apds a auditoria.

O monitoramento dos achados e recomenda¢Ges da auditoria atende a varios propdsitos
(GUID 3920/146-147):



e |dentificar em que medida as entidades auditadas implementaram mudangas em res-
posta aos achados e recomendag6es da auditoria. O monitoramento pode ajudar a deter-
minar quais a¢des as entidades auditadas tomaram para remediar eventuais deficiéncias
identificadas como resultado da auditoria.

e Determinar os impactos que podem ser atribuidos a auditoria. O monitoramento pode
revelar economias e melhorias nao financeiras atribuiveis as auditorias.

e Identificar o que seria util monitorar em agdes futuras. O monitoramento de achados
e recomendacgdes de auditorias anteriores pode ajudar a ISC a identificar casos em que
valeria a pena realizar uma nova auditoria para determinar como o desempenho mudou.

e Avaliar o desempenho da ISC. O monitoramento constitui uma base para avaliar e mensu-
rar o desempenho da ISC, podendo contribuir para ampliar os conhecimentos e melhorar
as praticas da ISC. Nesse sentido, o monitoramento dos resultados da auditoria pode servir
como ferramenta de asseguracao de qualidade.

e Fornecer feedback ao Legislativo e ao Executivo sobre os impactos da auditoria. O mo-
nitoramento pode fornecer informagdes sobre o desempenho e as melhorias feitas pelas
entidades auditadas em resposta a auditoria.

Como conduzir o monitoramento?

E importante que as ISCs instituam um processo para monitorar os achados e recomendagdes
de auditorias operacionais anteriores. A documentacdo de auditoria desempenha um papel
crucial no monitoramento porque, em muitos casos, os auditores responsaveis pelo monitora-
mento ndo sdo os mesmos que realizaram a auditoria.

Ao realizar o monitoramento, é importante que o auditor adote uma abordagem imparcial e
independente para determinar se a entidade auditada tomou as medidas apropriadas para
tratar dos achados e recomendagdes. Ao fazer isso, o auditor deve usar as mesmas normas e
métodos usados pela equipe que realizou a auditoria operacional.

O documento GUID 3920/152 refere-se a diferentes métodos que podem ser especificamente
usados para monitorar achados e recomendacdes. A escolha dos métodos dependera dos pro-
cedimentos e prioridades estabelecidos pela ISC. Alguns desses métodos sao:

e Organizar uma reunido com a entidade auditada apds determinado periodo para saber
guais a¢oes foram adotadas em resposta aos achados e recomendagdes da auditoria. Além
das informacdes fornecidas durante a reunido, os representantes da entidade auditada
devem fornecer documentagcao que comprove as acdes corretivas tomadas e seus efeitos.



Solicitar a entidade auditada que informe a ISC por es-
crito sobre as medidas que tomou ou pretende tomar
para tratar dos achados e recomendacdes apresenta-
das no relatdrio de auditoria (o Apéndice 21 contém
um exemplo de medidas por escrito).

Fazer telefonemas ou visitas de campo limitadas para
coletar informagdes sobre as agdes tomadas pela enti-
dade auditada. Ambos precisam ser documentados.
Manter-se atualizado sobre as rea¢des da entidade au-
ditada e de outras partes responsaveis, do Poder Legis-
lativo e da midia para determinar se os problemas iden-
tificados foram tratados adequadamente.

Solicitar que as equipes de auditoria financeira e de
conformidade da ISC coletem informagdes sobre as
acoes tomadas em resposta aos achados e recomen-
dacbes como parte dos procedimentos de auditoria e
analisem as informacdes e os documentos recebidos.
Realizar uma nova auditoria operacional, se necessario.
A ISC deve decidir se é necessario realizar uma audi-
toria adicional, considerando a relevancia do tema e o
impacto que a nova auditoria pode vir a ter. A auditoria

Dicas para o
monitoramento

Apds a aprovacdo do relatdrio de
auditoria pela direcdo da enfida-
de fiscalizadora superior (ISC), o
lider da equipe de auditoria pode
enviar um modelo de plano de
acdo a entidade auditada para
ser preenchido e devolvido & ISC.
O plano de acdo deve incluir os ti-
pos de acdes que a entidade au-
ditada tomou ou pretende tomar
para tratar dos achados e reco-
mendacoes, bem como 0s prazos
e pontos de contato.

Se necessdrio, a equipe de audi-
toria pode se reunir com repre-
sentantes da entidade auditada
para debater e esclarecer as in-
formacdes a serem incluidas no
plano de acdo. E aconselhdvel
estabelecer um prazo para a en-
tidade auditada preencher e de-
volver o plano de acdo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

adicional também pode ser uma forma de avaliar situagdes em que um problema persistir,

mesmo quando as recomendacgdes tiverem sido implementadas.

Os procedimentos adotados para elaborar a documentacdo de auditoria também devem ser
usados para documentar as evidéncias coletadas durante o monitoramento (ver o Capitulo 2
para mais informacGes sobre a organizacdo da documentacdo de auditoria). Também é (til
instituir um marco para avaliar as evidéncias e determinar se os achados foram abordados
e as recomendacgdes, implementadas. O Apéndice 21 ilustra como essa avaliagdo pode ser
conduzida. O marco permite avaliar e documentar a extensao e o status da implementacao
dos achados e recomendag¢des. Durante a revisdo das evidéncias relativas ao cumprimento
das recomendacoes de auditoria, também pode ser util instituir um sistema para categorizar a
extensao da implementacdo. Por exemplo, as seguintes categorias podem ser usadas:

¢ Plenamente implementada. A entidade auditada tomou medidas que atendem ao objeti-
vo da recomendac3o. E possivel que a entidade auditada tenha abordado o problema com
outras a¢des além daquelas recomendadas.

e Parcialmente implementada. A entidade auditada tomou algumas medidas, mas ainda
nao implementou totalmente a recomendacgao.



N3o implementada. A entidade auditada ndo tomou medidas para implementar a reco-

mendacdo depois de decorrido tempo suficiente. Por exemplo, o prazo definido pela enti-

dade auditada para a implementacao da recomendacdo ja venceu, e a entidade auditada

nao atendeu a recomendagao.

Nao mais relevante. A recomendacao foi superada por outros eventos ou circunstancias e

ndo é mais relevante/apropriada.

N3o verificavel. Nao foi possivel determinar o status de
implementagdo da recomendagao. Conforme menciona-
do, as vezes, o processo de monitoramento pode revelar
questdes importantes para uma analise mais aprofun-
dada. Se for necessaria uma revisao adicional, pode ser

E importante relatar

acoes positivas em res-
posta as recomendacdes da
auditoria, pois isso € um crédito
tfanto para a entidade audita-
da quanto para a ISC.

Pode, também, ser uma moti-
vacdo extra para auditores e
ISCs realizarem atividades de
monitoramento, além de ter
impactos positivos na imagem,

. 5 reputacdo e credibilidade da
alguns casos, outros fatores podem ter alterado a situacao SC.

apropriado realizar uma nova auditoria operacional. Se
a ISC decidir realizar uma nova auditoria sobre o mesmo
tema, é importante determinar por que os achados e reco-
mendacGes anteriores ndo foram aceitos/cumpridos. Em

subjacente, tornando as recomendacgdes irrelevantes ou,

Fonte: Equipe de Desenvolvimento

por motivos alheios a auditoria, o problema ndo exista IDI/PAS

mais. O auditor deve considerar todos esses pontos, além
do momento apropriado para a auditoria adicional.

Quando conduzir o monitoramento?

Normalmente, o monitoramento é realizado periodicamente, conforme o que for considerado
apropriado pela ISC. A prioridade das tarefas de monitoramento costuma ser avaliada como
parte da estratégia geral de auditoria da ISC. Deve ser concedido tempo suficiente a entidade
auditada para implementar as a¢es apropriadas (GUID 3920/148).

A equipe de auditoria deve comecar a planejar o monitoramento durante a auditoria e, espe-
cialmente, durante a elaboracdo dos achados e recomendacdes. Ao elaborar as recomenda-
¢Oes, conforme explica o Capitulo 6, a equipe deve estar atenta para garantir que elas possam
ser adequadamente implementadas pela entidade auditada e que os beneficios compensem
os custos da implementacdo. Além disso, ao final da auditoria, é uUtil que a equipe mantenha
conversas de alto nivel com a Alta Administracao da entidade auditada para determinar os
procedimentos a serem seguidos para entrar em contato com a entidade sobre o monitora-
mento dos achados e recomendacdes.

Por exemplo, a ISC pode acordar um processo com as entidades auditadas. Ao debater as reco-
mendacoes com as entidades auditadas, pode ser util pedir-lhes que sugiram um cronograma



para a implementacdo das recomendacgoes. Isso pode ser Util tanto para a entidade audita-
da quanto para a ISC, pois pode auxiliar no planejamento do cronograma de monitoramento
e das acdes a serem tomadas para implementar as recomendacdes. As entidades auditadas
também podem propor um plano de acgao.

A ISSAI 3000/139 exige que o0 monitoramento se concentre em determinar se a entidade audi-
tada tratou adequadamente dos problemas e corrigiu a situacdo subjacente apds um periodo
razoavel. Esse periodo razoavel pode depender do contexto e da natureza das recomendacoes
de auditoria. Naturalmente, algumas recomendacdes podem requerer um periodo mais longo
para serem implementadas, ao passo que outras podem exigir um periodo mais curto. O audi-
tor também deve considerar quais tipos de dados podem ser gerados em cada momento. Por
exemplo, o efeito da implementagdo das recomendag¢des sé pode ser medido ao final de um
prazo suficiente.

Alguns achados e recomendacdes podem ndo ser mais aplicadveis. Assim, ao fazer o monitora-
mento, o auditor precisa se concentrar naqueles que ainda sdo relevantes (GUID 3920/151).

O cronograma do monitoramento constitui uma decisdo administrativa importante a ser to-
mada por cada ISC de acordo com suas politicas ou mandato. Por exemplo, a ISC pode ter uma
politica de monitoramento anual da implementacdo das recomendagGes de auditoria. Essa
pratica pode ajudar a relatar resultados sistematicamente, mas pode haver pouca evidéncia
de impactos no primeiro ano apds a publicacdo de um relatério de auditoria. Qualquer que
seja o periodo escolhido, a ISC precisa ser clara sobre eventuais limitagGes inerentes a andlise
e relata-las adequadamente.

Por exemplo:

e NaISC Brasil (TCU), o cronograma de monitoramento é definido apds a analise do plano de
acao, que é finalizado pela entidade auditada. Os prazos de monitoramento sdo determi-
nados de acordo com os prazos identificados pelas entidades auditadas para a implemen-
tacdo das recomendacgoes.

e No GAO dos Estados Unidos, apds a realizacdo e comunicacao dos resultados da auditoria
operacional, o auditor monitora as entidades auditadas pelo menos uma vez ao ano du-
rante quatro anos. Além disso, mede os efeitos da auditoria na melhoria da prestacdo de
contas do governo, das operagdes e dos servicos, rastreando a porcentagem de recomen-
dacdes implementadas ao longo desses quatro anos.

e Na ISC da Geodrgia, os auditores procuram fazer o monitoramento das recomendacgdes
duas vezes por ano, com base nos planos de acdo elaborados pelas entidades auditadas.
Eles também estdao desenvolvendo um sistema eletronico de monitoramento das reco-



mendacoes para simplificar o processo. Para auditorias importantes, eles consideram o
monitoramento das auditorias apds varios anos, conforme cada caso.

e NaISC das Filipinas, os auditores anexam ao relatério de auditoria operacional um pedido
as entidades auditadas para a elaboracao de um plano de agcdo com base nas recomen-
dagdes incluidas no relatdrio. As entidades auditadas preenchem e fornecem a ISC um
formuldrio de plano de acdo padronizado em até 60 dias apds o recebimento do relatério
de auditoria. O monitoramento do status de implementacdo das recomendacdes é feito
no final do ano.

e No Tribunal de Contas Europeu e na ISC da Noruega, o monitoramento ocorre normal-
mente trés anos apos a publicacdo do relatdrio de auditoria operacional. Isso oferece tem-
po suficiente para que as entidades auditadas implementem, se for o caso, as recomenda-
¢Oes da auditoria.

Como determinar os impactos da auditoria?

Uma das razdes para o monitoramento é determinar os impactos que a auditoria teve na me-
Ihoria das politicas publicas e da prestacdo de servicos. Ha diferentes maneiras de medir os
impactos da implementacao das recomendacgdes. Os exemplos a seguir sdo adaptados do TCU
e do GAO dos EUA:

e |mpactos financeiros. Beneficios relacionados a reducdao de despesas ou ao aumento de
receitas. Por exemplo, a implementa¢ao de uma recomendag¢ao para fechar uma unida-
de de manuteng¢do com baixo volume de trabalho resultou numa economia de USS 50
milhdes.

e Impactos qualitativos e quantificaveis. Beneficios quantificaveis relacionados a melhorias
de desempenho. Por exemplo, a implementacdao de uma recomendacgao resultou numa
reducdo de 15 dias no tempo de espera para o tratamento de cancer de pulmao.

e |mpactos qualitativos e ndo quantificaveis. Beneficios relacionados a melhorias de de-
sempenho que ndo podem ser quantificados. Por exemplo, a implementacdo de uma re-
comendacdo resultou em procedimentos de seguranca aprimorados para o pessoal que
manuseia materiais perigosos.

Os impactos devem ser considerados ao longo de toda a auditoria, desde a sele¢ao do tema da
auditoria até o monitoramento. Durante o processo de monitoramento, o impacto da imple-
mentacao das recomendacdes pelas entidades auditadas pode ser avaliado e medido de diver-
sas formas. Por exemplo, o auditor pode comparar a situacdo encontrada durante o monito-
ramento com a situacdo encontrada durante a auditoria para determinar se houve mudancas.



E importante distinguir os efeitos causados pela implemen-
tacdo das recomendacdes de eventuais mudancgas causadas
por outros fatores.

As entidades auditadas também podem calcular os impac-
tos das agdes desenvolvidas, ou contratar estudos para de-
terminar esses impactos. O auditor pode vir a constatar que
uma organizagao externa avaliou independentemente o im-
pacto de seus achados e recomendacdes.

Por exemplo, no Escritério Nacional de Auditoria do Reino
Unido, quando uma equipe de auditoria estava monitoran-
do os achados e recomendagdes de uma auditoria realizada
em grandes centros de trauma, ela constatou que um es-
tudo académico havia sido realizado para medir o impacto
das mudancas resultantes do relatério de auditoria. Caso
existam tais estudos, é possivel analisa-los e avaliar a possi-

Exemplo de resultados
de monitoramento da
auditoria

Em 2019, com base num monitora-
mento, foi constatado que o fraba-
Iho do Escritério de Accountability
Governamental (GAO) rendeu
US$ 214,7 bilhdes em beneficios fi-
nanceiros — um retorno de cerca
de US$ 338 para cada dolarinves-
tido no GAO. Também identificou
1.418 outros beneficios que ndo
podem ser medidos em ddlares
americanos, mas que levaram a
melhorias operacionais e de pro-
gramas em todo o governo.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento
IDI/PAS.

bilidade de usar resultados como evidéncia dos impactos da recomendacao.

Uma pesquisa realizada pela EUROSAI identificou seis fatores que influenciam os impactos das

auditorias (EUROSAI, 2021), a saber:

e (Qualidade do relatério de auditoria.

e Relagdo construtiva entre auditores e entidades auditadas.

e Existéncia de sistema de monitoramento.
e Envolvimento parlamentar.
e Relato dos resultados do sistema de monitoramento.

e Utilizacdo dos resultados do monitoramento para o sistema de monitoramento de desem-

penho e avaliagao de riscos.

Como relatar os resultados do monitoramento?

As ISCs podem se beneficiar de um sistema de relatdrios sobre os resultados do monitora-

mento. Relatdrios publicos sobre os beneficios derivados das auditorias operacionais de uma

ISC desempenham um papel importante, pois demonstram o valor gerado pela entidade. Isso

pode ajudar a ISC a justificar seu orgamento ou a solicitacdo de recursos, além de melhorar

significativamente sua reputacgdo e credibilidade.



Os resultados das agdes de monitoramento podem ser relatados individualmente ou na forma
de um relatdrio consolidado que reuna os resultados parciais ou totais do monitoramento da
ISC. Relatérios de monitoramento consolidados podem incluir uma analise de tendéncias e
temas comuns em varias areas de relatérios. Seja qual for o formato, todos os relatérios de
monitoramento devem ser equilibrados, e os resultados, apresentados de forma objetiva e
justa (GUID 3920/155).

O relatério de monitoramento pode ter a seguinte estrutura:

1. Introdugdo. Explicagdao de porque a auditoria foi realizada e informagdes sobre atividades
de monitoramento anteriores, se houver.

2. Visao geral. Breve explicagao sobre o tema da auditoria.

3. Metodologia. Explicacao sobre como foi feito o monitoramento.

4. Achados de auditoria. Secdo principal do relatério. Pode conter os achados, as respectivas
recomendacdes e a conclusdo sobre a situacdo constatada durante o monitoramento da
implementacao das recomendacdes.

5. Comentarios das entidades auditadas. Resumo dos comentdrios sobre o relatério prelimi-
nar de monitoramento.

6. Conclusdo. Visao geral do status das recomendacdes.

A Figura 48 ilustra uma parte adaptada de um relatério de monitoramento feito pela ISC Brasil
(TCU) numa auditoria operacional de um programa chamado "Brasil no Esporte de Alto Ren-
dimento".



Figura 48: Parte adaptada de um relatério de monitoramento

...lI.4 Apoio socioeducativo a atletas apés a carreira

A expressdo "transicdo de carreira”" é comumente usada na literatura para se referir ao momento em que um
atleta se prepara para se retirar dos treinos e competicdes. Vdrios motivos podem levar ao fim da carreira,
entre as quais a queda de desempenho devido ao avanco da idade, lesdes, ou até mesmo a busca por outra
profissdo. Esse processo, portanto, pode ser planejado ou compulsério.

No Brasil, a Politica Setorial de Esporte de Alto Rendimento estabelece, como um de seus objetivos, proporcio-
nar aos atletas e paratletas, no curso de suas carreiras esportivas, a possibilidade de formacgdo intelectual e
profissional.

11.4.1 O que foi relatado na auditoria

Na auditoria realizada, foi apontado que o tema pds-carreira dos atletas ndo constava da pauta de acdes
realizadas pelo governo.

A ISC recomendou ao Secretdrio de Esportes de Alto Rendimento a estruturacdo de um plano estratégico para
reformular o sistema de apoio aos atletas e ex-atletas, de modo a lhes oferecer condicdes para permanecer
no ambiente esportivo apds o encerramento de suas carreiras como atletas.

111.4.2 Situagdo constatada durante o monitoramento — recomendagdo ndo implementada

No plano de acdo, ndo hd proposta concreta para implementar a recomendacdo. Questionada sobre o
assunto, a entidade auditada informou que um projeto estd sendo elaborado nesse sentido. O objetivo é ofe-
recer capacitacdo online a profissionais para o desempenho de funcdes relacionadas a gestdo esportiva. Essa
foi a Unica acdo mencionada referente d recomendacdo.

Durante o acompanhamento, a ISC realizou uma enquete, e uma das conclusdes foi que o tema é pouco
abordado no planejamento das federacdes e confederagdes, ndo havendo estratégias consolidadas voltadas
ao apoio socioeducativo de atletas.

Em relacdo as iniciativas voltadas para apoiar a formacdo ou profissionalizacdo do atleta em carreiras alterna-
tivas, a maioria dos dirigentes de confederacdes (67%) e federacdes (57%) que responderam ao questiondrio
classificou os planos de sua entidade como inexistentes ou incipientes. Quanto & disponibilizacdo de progra-
mas de formagdo, 76% das federacdes e 67% das confederagdes assinalaram que ndo hd um planejamento
nesse senfido.

Quando questionados sobre os fatores que poderiam motivar o desejo de abandonar a carreira no curto
prazo, 42% dos atletas que responderam ao questiondrio apontaram o item "falta de perspectiva em relagdo a
minha profissionalizacdo como atleta”. Essa situacdo acaba influenciando no nivel de satisfacdo e motivacdo
de parte dos atletas.

Devido & situacdo constatada, considera-se que a recomendacdo ndo foi implementada.

Fonte: Adaptado de um relatério de monitoramento do TCU.

A ISC também pode relatar os resultados do monitoramento de outras maneiras. Por exemplo,
0 GAO dos EUA mantém um banco de dados publicamente disponivel de suas recomendagdes e
seus status. O GAO usa esse banco de dados, além de outros mecanismos (como seu Relatério
Anual de Desempenho e Responsabilizacdo), com o propdsito de ajudar a comunicar o status do
monitoramento e os impactos de seu trabalho. O GAO também relata publicamente as porcen-
tagens de todas as recomendacdes feitas nos ultimos quatro anos que foram implementadas.

O relatdrio de monitoramento deve ser conduzido de acordo com os procedimentos estabe-
lecidos pela ISC. A decisdo sobre apresentar o relatério de monitoramento da auditoria ao
Legislativo dependerd de como a ISC avalia a importancia dos achados, conclusdes e impactos
das acdes corretivas tomadas.



Monitorar se os achados e recomendacoes
foram atendidos;

Relatar as acdes positivas tomadas em res-
posta ds recomendacdes da auditoria, pois isso
€ um crédito tanto para a entidade auditada
quanto para a entidade fiscalizadora superior
(ISC). Isso pode gerar impactos positivos na
imagem, reputacdo, orcamento e credibilida-
de da ISC;

. Adotar uma abordagem imparcial € in-
dependente para determinar se a enfidade
auditada tomou as medidas apropriadas para
fratar dos achados e recomendacodes;

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Pensar no monitoramento durante a audito-
ria e, especialmente, ao elaborar os achados e
recomendacoes;
... Avaliar se as acdes da entidade auditada
em resposta aos achados e recomendacoes
sdo condizentes com as mesmas normas, da
mesma forma que sdo avaliadas as evidéncias
coletadas durante a auditoria; e

Documentar as acdes da entidade audi-
tada em sua documentacdo de auditoria e
garantir a revisdo da supervisdo.



Apéndices




Apéndice 1: Exemplo de marco de assegurag¢ao de qualidade de uma ISC para garantir a con-
formidade com as normas aplicaveis.
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Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.
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Apéndice 2: Exemplo de formulario de permissao para participar de atividades externas

Formuldrio: Permissdo para se envolver em atividades externas'

1. Nome: 2. Unidade/escritério da ISC: 3. Posi¢do/cargo
4. Empregador externo, editor ou organizagao: 5. Negdcio ou atividade:
6. Descrigdo de sua fungdo, trabalho ou produtos/servigos fornecidos: 7. A ISC atua nesta area?

Vocé atua nesta area?

8. Horas a serem trabalhadas (de forma remunerada ou voluntaria)? 9. Remuneragdo?

10. Descrever a relagdo profissional, se houver, entre a ISC e a atividade externa:

11. Se for uma publicagcdo ou discurso, descrever o assunto e listar quaisquer produtos da ISC relacionados:

Observagdo: O texto de qualquer discurso elaborado ou publicagdo externa deve ser revisado pela unidade ou escritdrio
apropriado antes de sua publicagdo ou realizagao.

12. Conforme dispde a Ordem 123 da ISC, solicito a autorizagdo da ISC para exercer a atividade externa descrita acima. Nao
realizarei a atividade durante minhas horas de servigo oficial.

Data e assinatura do auditor:
13. Recomendacgdo do supervisor

Aprovar Aprovar com condigBes (anexar resumo das condigdes) Vetar (anexar resumo dos motivos)

Assinatura do supervisor:

14. Assinatura do aprovador

A aprovacdo tem validade de trés anos, a menos que seja informada uma data anterior neste campo:

1 Os funciondrios da ISC podem usar este formuldrio para solicitar permissdo para se envolverem em atividades externas,
que podem ser solicitadas antes de: (1) participar de atividade pela qual a remuneragdo, o salario ou os honorarios sejam
recebidos em troca do tempo, esforgo ou talento pessoal do individuo (excluindo reembolso de viagens ou outras despe-
sas efetivamente incorridas na execu¢do da atividade ou emprego); (2) exercer atividade pela qual se costuma receber
remuneracdo, salario ou honorarios, ainda que o empregado a exerca a titulo gratuito; (3) falar ou escrever, mesmo que
a fala externa seja realizada (ou costume ser realizada) de forma gratuita; (4) atuar como funcionario, diretor, curador ou
porta-voz de uma associagdo ou organizagdo; e (5) concorrer a um cargo eletivo, quando permitido formalmente pela ISC.

Fonte: GAO dos EUA.



Apéndice 3: Exemplo de declaragao de independéncia

Exemplo de formulario: Declaracdo de independéncia do auditor

Em todos os assuntos relativos as auditorias da ISC, a ISC, seus funcionarios e outras partes envolvidas devem
estar livres de circunstancias que possam levar uma parte terceira razoavel e bem-informada a duvidar de sua
integridade, objetividade ou ceticismo profissionais, e tal independéncia deve ser demonstrada em espirito e em

aparéncia.

Algumas dessas ameacgas a independéncia sdo, entre outras:

a.Ameaca de interesse proprio — ameaga de que um interesse financeiro ou outro interesse pessoal possa in-
fluenciar, de forma inadequada, o julgamento ou o comportamento do auditor/investigador.

b.Ameaca de autoavaliagdo — ameaga de que um auditor ou organizagdo que tenha prestado servigos ndo re-
lacionados a auditoria ndo avalie adequadamente, ao formar um julgamento significativo para a auditoria, os
resultados de julgamentos anteriores ou de servigos executados como parte dos servicos ndo relacionados a
auditoria.

c. Ameaca de parcialidade — ameaca de que o auditor, em consequéncia de suas convicgGes politicas, ideoldgi-
cas, sociais ou outras, adote uma posi¢ao nao objetiva.

d. Ameaca de familiaridade — ameaca de que aspectos de relacionamentos pessoais com a Administragao ou o
pessoal de uma entidade auditada, como um relacionamento préoximo ou longo, seu ou de um familiar imedia-
to ou proximo, levem o auditor a adotar posi¢cdes ndo objetivas.

e.Ameaca de influéncia indevida — ameaca de que influéncias ou pressdes externas possam afetar a capacidade
do auditor de realizar julgamentos independentes e objetivos.

f. Ameaca de participagdo na Administragdo — ameaca que surge quando o auditor passa a fazer parte da estru-
tura administrativa interna da entidade auditada, ou realiza fungdes administrativas em nome dessa entidade.

g.Ameaca estrutural — ameaga de que a posi¢cdao de uma organizagdo de auditoria dentro de uma entidade go-
vernamental, em combinagdo com a estrutura da entidade auditada, impactara a capacidade da organizacdo

de auditoria de realizar seu trabalho e relatar resultados de forma objetiva.

O preenchimento deste formulario reforga a importancia da observancia de padrdes de independéncia e objetivi-
dade; ele deve ser certificado anualmente por todos os funcionarios da ISC envolvidos em auditorias. Individuos
qgue ndo puderem oferecer tal certificagdo (ou que acreditarem que alguma ameaca a sua independéncia possa
exigir salvaguardas) devem notificar um supervisor sénior de sua func¢do atual.

Certifico que nao ha prejuizos a minha independéncia e comprometo-me a notificar imediatamente um super-

visor sénior de minha fungao atual se surgir uma ameaga a minha independéncia que possa exigir salvaguardas.

Assinatura: Data:

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.




Apéndice 4: Exemplo de matriz de selecao de temas de auditoria

Matriz de sele¢cdo de temas de auditoria

A ISC identificou quatro possiveis temas de auditoria por meio de seu processo de planejamento estratégico:

1. Gestdo de residuos sélidos

2. Adaptacdo as mudancas climdticas

3. Pesca sustentavel

4. Servicos de saude materna em hospitais publicos

A tabela a seguir ilustra um exemplo de como a pontuacdo é atribuida e como os temas de auditoria sdo priori-
zados com base nos critérios selecionados (os critérios de selecdo de temas e seus pesos serdo determinados de
acordo com a ISSAl e com base em sua relevéncia e importancia para a ISC).

Temas de auditoria alternativos identificados
CRITERIOS PESOS Tema 1 Tema 2 Tema 3 Tema 4
_ Pontuagdo ~ Pontuagdo - Pontuagdo o Pontuagdo
Pontuagdo ponderada Pontuagdo ponderada Pontuagdo ponderada Pontuagdo ponderada
1. Materialidade 15 3 45 3 45 2 30 2 30
2. Auditabilidade 15 3 45 1 15 2 30 2 30
o [FOSSIED 15 3 45 2 30 2 30 2 30
impactos
4. Riscos para a ISC 10 3 30 1 10 3 30 3 30
5. Inferesse do
Legislativo ou do 10 & 30 3 30 0 0 3 30
publico
6. Relevancia 10 3 30 3 30 2 20 3 30
7. Tempestividade 5 & 15 B 15 1 5 2 10
8. Auditoria anferior 5 2 10 3 15 2 10 2 10
9. Outras auditorias
previstas ou em 5 2 10 1 5 1 5 1 5
andamento
10. Solicitacdo
de auditoria 10 3 30 0 0 3 30 2 20
operacional
Pontuagdo
ponderada 100 290 195 190 225
agregada
Classificagdo 1 3 4 2
Observacdo: Ndo aplicavel = 0; baixa = 1; média = 2; alta = 3.
Comentdrios:

1.

2.
3. Relevancia: ..........
4,

Materialidade: ..... .(indicar as razdes/justificativas para a pontuacdo especifica de cada temal)

POSSIVEIS IMDOCTOS: o..viitiieeeeeeteeet ettt ere et e e et e easeaeenseensesseeseseenee eaeessesssesssessseseesesseesseennes

A avaliacdo acima define o fema 1 (gestdo de residuos solidos) como a primeira prioridade; o fema 4 (servigos de sau-
de materna em hospitais publicos) como a segunda prioridade; o tema 2 (adaptacdo as mudangas climaticas) como
a terceira prioridade; e o tema 3 (pesca sustentdvel) como a quarta prioridade.

v

v

v

Os pesos sdo atribuidos a cada critério e agregados a 100%. A atribuicdo de peso a cada critério dependerd
da importancia do critério para a Administracdo da ISC, o Poder Legislativo, o governo e o publico em geral.

O auditor deve exercer julgamento profissional ao atribuir uma pontuagdo “ndo aplicavel”, *baixa”, *média” e
“alta”. No entanto, seu julgamento deve ser sustentado por justificativas e documentacdo apropriadas.

O produto dos “pesos” e da “pontuagdo” constitui a “pontuacdo ponderada”. O agregado das pontuacoes
ponderadas constitui a “pontuacdo ponderada agregada” de cada tema.

O tfema com a “pontuacdo ponderada agregada” mais alta pode ser classificado como a primeira prioridade.
Portanto, geralmente receberia a mais alta prioridade para recursos de auditoria e, posteriormente, seria priori-
zado para a auditoria. A quantidade de temas de auditoria selecionados em determinado periodo dependerd
da disponibilidade de recursos de auditoria. Os temas selecionados serdo baseados na prioridade determinada

pela classificacdo combinada ao julgamento profissional.

Observagdo: Este exemplo usa pontuagdes ponderadas, mas as ISCs podem optar por ndo usar pesos se todos os critérios
parecerem ter a mesma importancia.
Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.




Apéndice 5: Exemplos de documentos de planejamento de auditoria

Andlise de partes interessadas

Durante o estudo prévio, é fundamental trabalhar com partes interessadas internas e externas
a ISC. Alguns exemplos de partes interessadas internas sao metodologistas ou especialistas ju-
ridicos. Alguns exemplos de especialistas externos sao peritos que se especializaram no objeto
de auditoria. Para fazer isso de forma eficaz, pode ser util realizar uma andlise das partes inte-
ressadas. A Figura 5.1 oferece um exemplo de analise de partes interessadas realizada como
parte de uma auditoria que examinava questdes de violéncia doméstica e violéncia contra as
mulheres.

Figura 5.1: Exemplo de analise de partes interessadas para uma auditoria operacional

Prioridade
Parte interessada Fungdes Interesses Al
auditoria
Vitima/sobrevivente | ¢ Denunciar agressdes fisicas, psi- | ® Receber os devidos cuidados e Alta
coldgicas, sexuais, patrimoniais tratamento.
e morais. e Sentir seguranca.
e Solicitar apoio e abrigo (se * Retornar as atividades nor-
necessario). mais.
e Estar ciente dos atos processu- | ® Nao sofrer violéncia.
ais relativos ao infrator. e Saber que o agressor sera
punido.
Autor/agressor e Procurar ajuda para deixar de e Receber os devidos cuidados e Alta
ser violento. tratamento.
e Mudar seus comportamentos
e atitudes.
Filhos/familiares/de- | ¢ Denunciar agressoes fisicas, psi- | ® Receber os devidos cuidados e Média
pendentes coldgicas, sexuais, patrimoniais tratamento.
e morais. e Sentir seguranca.
e Retornar as atividades nor-
mais.
Orgdo governamen- | e Coordenar e integrar as politicas [ ¢ Implementar as metas acorda- Alta
tal central de vérios ministérios/departa- das nacionalmente vinculadas
mentos. aos ODSs.
e Definir planos para abordar a
implementagdo dos ODSs.
e Revisar e refinar a implementa-
¢do de politicas vinculadas aos
ODSs.
¢ Avaliar como as politicas estdo
sendo implementadas.
e Fornecer informagdes.
e Garantir a inclusdo nos planos
de implementagao para "ndo
deixar ninguém para tras".




Ministério da Mulher

Formular e coordenar politicas
de prevencdo e protegdo as mu-
Iheres vitimas de violéncia.
Elaborar plano nacional de
igualdade de género.
Promover a igualdade de gé-
nero.

Desenvolver e implementar
campanhas de conscientiza-
¢do sobre a violéncia contra a
mulher.

Articular, promover e imple-
mentar iniciativas de coope-
racdo com entidades publicas
e privadas nacionais e inter-
nacionais para apoiar a imple-
mentacdo de politicas para as
mulheres.

e Reduzir a violéncia contra a
mulher no pais.

Alta

Institui¢Ges publicas
locais/ regionais
responsaveis por
medidas de EVPI

Implementar planos de igualda-
de de género.

Promover a igualdade de gé-
nero.

Desenvolver e implementar
campanhas de conscientiza-
¢do sobre a violéncia contra a
mulher.

e Reduzir a violéncia contra a

mulher em sua regiao.

Alta

Ministério da Saude

Estabelecer normas, diretrizes e
protocolos para o atendimento
as vitimas de VPI.

Disponibilizar equipes mul-
tidisciplinares (enfermeiros,
médicos, psicélogos, assistentes
sociais) para atendimento as
vitimas de VPI.

Oferecer as vitimas de VPI pre-
vencao contra doengas sexual-
mente transmissiveis.

Prestar servigos de aborto legal
em casos de VPI.

Oferecer apoio técnico e finan-
ceiro as entidades responsaveis
pela EVPI.

e Assegurar as vitimas de VPI
todo o apoio necessario para
o restabelecimento da sua
saude.

Alta

Ministério da Justica

Estabelecer politicas e pla-

nos para fornecer os servigos
necessarios as pessoas afetadas
por VPI (vitimas, agressores,
familias).

Coordenar a implementagdo
de politicas e planos entre as
instituicGes responsaveis pela
EVPI (delegacias, sistema juri-
dico, juizes, Ministério Publico,
promotores distritais).

e Prestar um bom atendimento
as pessoas afetadas por VPI.

Alta




Ministério
da Educagao

Promover campanhas educati-
vas de conscientizagdo contra

a VPI.

Revisar o curriculo escolar para
garantir que ndo contenha este-
redtipos de género.
Desenvolver programas de
capacita¢do para professores e
outros profissionais responsa-
veis pela educagdo com foco na
igualdade de género e EVPI.

Realizar atividades educativas
bem-sucedidas para diminuir
a VPL.

Alta

Ministério da
Previdéncia Social

Estabelecer politicas e pla-

nos para fornecer os servigos
necessarios as pessoas afetadas
por VPI (vitimas, agressores,
familias).

Oferecer apoio técnico e finan-
ceiro as entidades responsaveis
pela EVPI.

Coordenar a implementagdo
de politicas e planos entre as
instituicdes responsaveis pela
prestacdo de servigos as pesso-
as afetadas por VPI.

Assegurar o bem-estar das
vitimas e suas familias.

Alta

Departamento
de Policia

Assegurar protecdo policial a
vitima, se necessario.
Encaminhar a vitima a um hos-
pital, se necessario.
Encaminhar a vitima ao Minis-
tério Publico, se ela quiser apre-
sentar queixa contra o agressor.
Solicitar medidas protetivas a
um juiz, se necessdrio.

Prestar bons servigos as
vitimas.
Contribuir para a EVPI.

Alta

Orgdo Nacional
de Estatistica

Desenvolver e manter um
sistema de dados para coletar,
compilar e analisar dados sobre
VPI.

Receber e compilar dados sobre
VPI recebidos de estados e
municipios.

Avaliar a integridade dos dados
recebidos.

Desenvolver e comunicar relaté-
rios com informagdes estatisti-
cas sobre VPI.

Fornecer informagdes esta-
tisticas confidveis e de boa
qualidade sobre VPI.

Alta

0OSCs que trabalham
com EVPI

Mobilizar a sociedade sobre o
problema de VPI.

Reivindicar agdes e medidas
para melhorar o atendimento as
vitimas de VPI e seus filhos.
Informar e educar as vitimas
sobre seus direitos.

Assistir as vitimas de VPI e seus
filhos nas areas de educacdo,
saude fisica e mental, emprego,
moradia e acesso a justica.

Assegurar o bem-estar das
vitimas de VPI.

Média




Agéncias da ONU

Mobilizar governos e a socieda-
de sobre o problema de VPI.
Reivindicar agdes e medidas
para melhorar o atendimento as
vitimas de VPI e seus filhos.
Informar e educar as vitimas
sobre seus direitos.

Assegurar os direitos das
mulheres.

Reduzir a violéncia contra a
mulher.

Média

Especialistas

Realizar estudos e pesquisas
sobre EVPI.

Fornecer informacdées qualifica-
das aos governos e OSCs sobre
VPI.

Oferecer apoio a érgdos publi-
cos para a formulagdo e imple-
mentacdo de politicas de EVPI.

Reduzir a violéncia contra a
mulher.

Alta

AssociagOes

de mulheres
(nacionais, estaduais,
municipais e locais)

Mobilizar a sociedade sobre o
problema de VPI.

Reivindicar agées e medidas
para melhorar o atendimento as
vitimas de VPI e seus filhos.
Informar e educar as vitimas
sobre seus direitos.

Assistir as vitimas de VPI e seus
filhos nas areas de educagao,
saude fisica e mental, emprego,
moradia e acesso a justica.

Assegurar o bem-estar e a

seguranga das vitimas de VPI.

Média

Juizes

Conceder medidas protetivas.
Informar o Ministério Publico
sobre a exigéncia de medidas
protetivas.

Ordenar a custddia do agressor,
se necessario.

Revogar a custddia, conforme

0 caso.

Assegurar o bem-estar e a

seguranga das vitimas de VPI.

Alta

Ministério Publico

Solicitar protegao policial para
vitimas de VPI.

Solicitar servigos de saude,
educacdo, assisténcia social e
outros para vitimas de VPI.
Supervisionar estabelecimentos
publicos e privados que forne-
¢am servigos essenciais a pes-
soas afetadas por VPI (vitimas,
agressores, familias).

Assegurar o bem-estar e a

seguranga das vitimas de VPI.

Média

Promotores distritais

Prestar atendimento juridico
especifico e humanizado as
vitimas de VPI.

Oferecer acesso a justica as
vitimas de VPI.

Média

Fonte: Modelo de Auditoria de ODSs da IDI (ISAM).




Agenda de reunido inicial

Algumas ISCs consideram util convidar as partes interessadas internas (por exemplo, especia-
listas juridicos, economistas, individuos com conhecimentos técnicos) para uma reunido inicial
antes de comecar a auditoria operacional. Durante essa reuniao, serdao debatidas as aborda-
gens, questdes de auditoria, opgdes de projeto e possiveis pontos de contato que tenham
conhecimento do tema de auditoria. A seguir, é apresentada um exemplo de agenda do GAO
gue pode orientar esse tipo de reunido.



Exemplo de agenda de reuniao inicial

Administragdo da ISC Equipe de auditoria Partes interessadas

Grupo 1 Juan Baldez, auditor responsavel Assessoria Juridica

Sara Peck, diretora administrativa Alessandra Engle, auditora Rebeca Sanchez, perita juridica
Maita Subramanian, diretora Metodologia e Anélise de Dados
Ling Liu, gerente de auditoria Melissa Ngumo (metodologista)

Takano Watanabe (analista de dados)

Debate sobre a auditoria (5 minutos)

Base para a auditoria (lei, solicitacdo ou outro).

Requisitos estimados de recursos.

Riscos de falhas de desempenho.

Desafios relativos aos principios de economicidade, eficiéncia e efetividade, inclusive o cumpri-
mento de leis e regulamentos.

Controles internos.

Coordenacio interna/externa (10 minutos)

Resumo das reunides com partes interessadas internas e equipes de auditoria que trabalham em
temas relacionados, ou com a entidade auditada.

Resumo das reuniGes com partes interessadas externas, inclusive outras organiza¢des de auditoria,
grupos de pesquisa ou pessoas que tenham estudado o tema da auditoria.

Atividades em andamento conhecidas na entidade auditada pertinentes a substancia da auditoria.
Planejamento para o agendamento de reunides com especialistas relevantes no assunto.

Objetivos de auditoria propostos (15 minutos)

Quais sao as tendéncias em ... ?
Em que medida a divisao ... ?
Quao consistente e adequadamente a divisdo estd ... ?

Metodologias potenciais (15 minutos)

Analise de dados: Andlise dos dados dos exercicios financeiros ...
Entrevistas com funcionarios experientes nos escritorios ...
Visitas ao local em ...

Debate sobre as funcées das partes interessadas (10 minutos)

Recapitulacdo das principais decisGes tomadas na reunido e acoes acordadas para apds a reunido

(5 minutos)

Documentar decisoes.

Realizar reunido inicial com a entidade auditada.

Fonte: GAO dos EUA.




Agenda de reunido inicial com a entidade auditada

Em geral, as equipes de auditoria se retnem com a entidade auditada antes de iniciar a coleta
de informacgbes e dados. Durante essa reuniao, as equipes reunem-se com os funciondrios
para apresentar seu trabalho e identificar suas necessidades de informacgdes para a auditoria,
entre outras coisas. A seguir, é apresentada um exemplo de agenda do GAO.

Exemplo de agenda de reunido inicial com a entidade auditada

Data/hora:

Local:
Informacdes para acesso telefénico/remoto:

Participantes

Nome Titulo E-mail Telefone
Joan Smith Diretora

Ling Liu Gerente de auditoria

Juan Baldez Auditor responsavel

Alessandra Engle Auditora

Origem da auditoria: (por exemplo, solicitacdo do comité de supervisdo, parte de tema de au-

ditoria em andamento da ISC etc.)

Escopo da auditoria: Esta auditoria inclui esforcos para avaliar a gestao de... [descrever o ob-

jetivo da auditoria e as questdes da auditoria] por parte do governo. A medida que a auditoria
avancar, nossas necessidades de informacbes podem se expandir, e informacdes adicionais
podem ser necessdrias. Manteremos as partes informadas sobre essas alteragcdes a medida
que forem identificadas.

Os escritdrios e locais identificados inicialmente pela ISC para a realizacdo do trabalho sdo:

Cronograma
* Planejamos comegar nosso trabalho imediatamente e pretendemos concluir o relatério

preliminar até ... 20XX.

Fonte: GAO dos EUA.




Ferramentas para aprimorar o conhecimento do objeto e analisar os riscos

Analise FOFA [SWOT] (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas)

O objetivo da andlise FOFA é identificar e categorizar os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as ameacas associadas aos ambientes interno e externo da entidade audita-
da. A Figura 5.2 apresenta o modelo de analise FOFA, ao passo que a Figura 5.3 fornece um

exemplo de analise FOFA.

Figura 5.2: Modelo FOFA

Positivo

Negativo

Ambiente interno

Pontos fortes
Identificar e listar os pontos fortes relacionados
ao ambiente interno da entidade auditada.

Pontos fracos
Identificar e listar os pontos fracos relacio-
nados ao ambiente inferno da entidade
auditada.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Ambiente externo

Oportunidades
Identificar e listar as oportunidades existentes
no ambiente externo da entidade auditada.

Ameacgas
Identificar e listar as ameacas existentes no
ambiente externo da entfidade auditada.



Figura 5.3: Exemplo de andlise FOFA para uma auditoria operacional sobre abastecimento
rural de agua potavel

Positivo

Negativo

8.

9.

Ambiente interno

Pontos fortes

. Objetivo claro e bem-definido relacio-

nado aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel.

. Programa rural de abastecimento de dgua

potdvel em vigor desde 2001.

. Entidades responsdveis pelo abastecimento

de dgua em trés niveis de governo.

. Responsabilidades bem definidas entfre os

frés niveis de governo.

. Planos anuais definidos.
. Célula de monitoramento.
. Existéncia de uma Comissdo Local de Sane-

amento Bdsico.

. Processo transparente para confratos de

programas de abastecimento de dgua.

Pontos fracos

. Atraso em relacdo a meta estabelecida
(26% das pessoas ainda ndo fém acesso a
dgua potdvel segura).

. Indisponibilidade de dgua potdvel o tempo

todo em algumas aldeias.

. Escassez de laboratdérios de testes (deveria

haver um por cada distrito).

. Escassez de material para testes.
. Poucas pessoas capacitadas para usar os

kits de testes (deveria haver cinco por cada
aldeia).

. Escassez de pessoas para fazer a manuten-

cdo da rede de distribuicdo de dgua de
forma a evitar vazamentos.

. Escassez de pessoas nos distritos e aldeias

para inspecionar regularmente as estruturas
hidricas e para operar e manter programas
de abastecimento de dgua.

Escassez de recursos financeiros locais para
manutengdo regular.

Pouca cobertura de servicos hidricos em
alguns distritos.

10.Auséncia de igualdade de género na com-

posicdo da Comissdo Local de Saneamen-
to Bdsico.

11.Deficiéncias no armazenamento de dgua.
12.Falta de captacdo de dgua (coleta da

chuva).

13.Falta de sistema de informacdo e indicado-

res de desempenho.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Ambiente externo

Oportunidades

. Rio que atravessa todo o pais.
. Critérios estabelecidos pela Organizagdo

Mundial da Saude para testar a qualidade
da dgua.

. Aumento do turismo, gerando mais recursos

financeiros para o pais.

Ameacas

. Contaminacdo biolégica das dguas

superficiais.

. Contaminacdo quimica das adguas

subterrdneas.

. Pouca articulacdo entre programa de

abastecimento de dgua, servico de esgo-
tamento sanitdrio e sistema de saldde.

. Pouca coordenacdo entre distritos e al-

deias para compartilhar dgua.

. Dependéncia de condicoes

meteoroldgicas.

. Possibilidade de o aumento do turismo le-

var a um aumento na demanda por dgua.




Diagrama de Verificacao de Riscos (DVR)

Para elaborar o DVR, o auditor deve fazer uma lista dos riscos associados aos pontos fracos (Fr)
e as ameacas (Am) identificadas na analise FOFA, avalia-los quanto a sua probabilidade e im-
pacto e, em seguida, inseri-los no diagrama. A Figura 5.4 apresenta um exemplo de DVR com

base na analise FOFA do programa de abastecimento rural de dgua potdvel acima.

Figura 5.4: Exemplo de DVR para a auditoria de um programa de abastecimento rural de
agua potavel

Impacto

Probabilidade baixa/
impacto alto

Dificuldade para aprovar o
plano anual (Fr10)

Probabilidade alta/
impacto médio

Visdo tendenciosa dos proble-
mas de dgua (Fr10)

Probabilidade baixa/
impacto baixo

Probabilidade média/
impacto alto

Vazamento de dgua (Fré, Fr7,

Fr8)

Baixa prioridade do objeto no
municipio (Fr10)

Ndo aproveitamento da possi-
bilidade de economizar (Fr12)
Dificuldades de gestdo (Fr13)

Probabilidade média/
impacto médio

Exodo rural (Fr1, Am1, Am2,
AmbS)

Baixa frequéncia das reunides
da Comiss@o Local de Sanea-
mento Bdsico (Fr10)

Probabilidade média/
impacto baixo

Necessidade de fechar
escolas e escritérios (Fr2)
Menos empoderamento das
mulheres (Fr10)

Probabilidade alta/
impacto alto

N&o cumprimento do Objetivo
de Desenvolvimento Sustentd-
vel (Fr1, Fr13, Am1, Am2, Am5)

Aumento de doencas devido
a agua contaminada (Fr1, Fr2,
Fr3, Am1, Am2, Am3, Am5)

Agua de md qualidade (Fr3,
Fr4, Fr5, Fré, Fr7, Fr8, Fr9, Am1,
Am?2)

Desperdicio de recursos publi-
cos (Fré, Fr7, Fr8, Fr11, Am3)
Menos testes de adgua (Fr10)
Ineficiéncia (Fr12)

Dificuldade na medicdo do
desempenho (Fr13)

Aumento das despesas com
tfratamento de dgua (Am1,
Am?2)

Probabilidade alta/
impacto médio

Armazenamento de dgua

em mds condigdes (tfanques,
tigelas, baldes sujos) (Fr2)
Dificuldade na elaboracdo do
plano anual (Fr13)

Probabilidade alta/
impacto baixo

Aumento nas despesas de
saude (Fr1, Fr2, Fr3, Am1, Am2,
Am3, Am5)

\/

Probabilidade

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.



Apéndice 6: Lista de verificagao do documento de projeto

O documento de projeto da auditoria pode ser usado como alternativa a matriz de plane-

jamento. Ele permite que as equipes de auditoria documentem o projeto da auditoria em

formato de narrativa, fora de uma matriz estruturada. O documento de projeto pode assumir

vdrias formas, dependendo das circunstancias da auditoria e das preferéncias da equipe ou da

Administra¢do. A Figura 6.1 pode ajudar a garantir que o documento de projeto contenha as

informacgGes necessarias.
Figura 6.1: Lista de verificagdo do documento de projeto

Lista de verificagdo do documento de projeto

(a) O documento de projeto identifica: (i) os critérios a serem utilizados para avaliar
os objetos auditados; ou (ii) o planejamento a ser realizado para identificar os critérios
necessdrios para avaliar os objetos auditados?

Alguns exemplos de critérios sdo: o propdsito, as metas, politicas ou procedimentos
prescritos por lei ou regulamento, ou definidos pela Administracdo; padrdes ou normas
tecnicamente desenvolvidos; pareceres de especialistas; desempenho de anos ante-
riores; desempenho de entidades congéneres; desempenho do setor privado; ou boas
praticas de organizacdes lideres.

(b) O documento de projeto inclui informacdes suficientes para contextualizar a audi-
foria (por exemplo, a natureza do problema, a importdncia do programa, o problema
ou preocupacdo em potencial e sua magnitude, o ambiente politico, ou os principais
atores e usudrios em potencial dos produtos de auditoria)?

(c) © documento de projeto identifica as questdes de auditoria?

(d) O documento de projeto identifica as fontes das informacdes necessdrias para res-
ponder as questdes de auditoria e onde essas informacgdes serdo obtidas, ou como o
auditor planeja identificar fontes potenciais de dados que poderiam ser usadas como
evidéncias de auditoria?

(e) O documento de projeto identifica como serd feito o monitoramento de achados
significativos conhecidos e recomendacgdes abertas identificadas em relatérios de au-
ditoria anteriores relacionados aos objetivos da auditoria?

(f) O documento de projeto inclui a estratégia ou metodologia geral de formulacdo
para responder ds questdes de auditoria e os tipos de andlise a serem usadose Algu-
mas dessas metodologias sdo: estudos de caso, entrevistas estruturadas, grupos focais,
revisdoes de arquivos, inspecoes visuais, amostragem ou uso de dados baseados em
computador.

(g) © documento de projeto documenta as limitacdes da auditoria (por exemplo, difi-
culdade de acesso a registros, restricoes de pessoal e viagens, ou problemas de qua-
lidade ou confiabilidade dos dados) e seus efeitos no produto?

(h) O documento de projeto inclui as expectativas do auditor sobre o que a andlise
permitird dizer2

Fonte: GAO dos EUA.



Apéndice 7: Cronograma e estrutura analitica de projeto

Cronograma basico da auditoria

Para concluir o cronograma bdsico da auditoria, o auditor deve inserir as tarefas e marcos em
sua ordem geral de ocorréncia. As tarefas podem ser realizadas simultaneamente. Para cada
tarefa, identificar as datas de inicio e término, juntamente com o(s) membro(s) da equipe de
auditoria designado(s). O cronograma da auditoria é estruturado para agrupar tarefas em fases,
em linha com o processo de auditoria da entidade fiscalizadora superior (ISC). A Figura 7.1 apre-
senta um exemplo de cronograma basico da auditoria. Ela foi abreviada para fins de ilustracao;
o numero de tarefas e marcos deve ser modificado para se adequar ao plano de auditoria.

Figura 7.1: Exemplo cronograma basico de projeto

INiclo FIM

Paragrafo PESSOAL DESIGNADO
| DATA | DATA |

Fase 2 — Formulacdo da auditoria (estruturar as tarefas conforme o processo de auditoria interna da
ISC)

Tarefa 1 (por exemplo, realizar estudo prévio do tema de
auditoria)

Tarefa 2 (por exemplo, elaborar o(s) objefivo(s) de audito-
ria proposto(s), o escopo e a metodologia — e identificar
critérios)

Tarefa 3 (por exemplo, avaliar os riscos do projeto)

Tarefa 4 (por exemplo, elaborar o plano de auditoria)

Marco da fase 2 (por exemplo, chegar a um consenso sobre
o plano de auditoria)

Tarefa 1 (por exemplo, coletar evidéncias)

Tarefa 2 (por exemplo, analisar evidéncias)

Tarefa 3 (por exemplo, avaliar a suficiéncia e adequacdo
das evidéncias)

Tarefa 4 (por exemplo, elaborar os achados de auditoria)

Marco da fase 3 (por exemplo, chegar a um consenso sobre
a mensagem de relatério)

Fase 4 — Producdo de relatério (estruturar as tarefas conforme o processo de auditoria interna da ISC)

Tarefa 1 (por exemplo, redigir o relatorio)

Tarefa 2 (por exemplo, verificar os fatos e obter comentdrios
da entidade auditada)

Tarefa 3 (por exemplo, finalizar e obter a aprovacdo da Ad-
ministracdo da ISC)

Marco da fase 4 (por exemplo, divulgar o relatério)
Fonte: GAO DOS EUA.




Ao criar o cronograma do projeto, o auditor deve se lembrar de que o plano deve ser realis-
ta para orientar com eficacia o processo de auditoria. Planejar a sequéncia e a duragao das
atividades pode ser desafiador, principalmente a medida que a auditoria avancar e surgirem
novas informacdes ou fatores. Além disso, os auditores frequentemente dedicam seu tempo a
atividades nao relacionadas a auditoria, como outras responsabilidades na ISC, treinamento e
férias. Como resultado, € comum que os auditores sejam excessivamente otimistas ao estima-
rem a duragao da auditoria e suas principais atividades, como coleta de informagdes, analise,
redacdo e revisdo de relatérios. Os riscos de auditoria identificados (ver Capitulo 4) constituem
uma camada adicional de ambiguidade que deve ser considerada durante a alocacdo de tarefas
relacionadas. Por esses motivos, € melhor evitar um cronograma excessivamente detalhado.
Isso ajudara a limitar o tempo gasto modificando o plano a medida que a auditoria amadurecer.

Cronograma detalhado da auditoria

Um cronograma detalhado da auditoria permite ao auditor definir e vincular o trabalho, as
dependéncias de tarefas, as duragdes e os recursos. Embora seja possivel criar e gerenciar um
cronograma de projeto bdsico em papel ou usando aplicativos de software basicos, um crono-
grama de projeto detalhado é mais facilmente gerenciado com um software de gerenciamento
de projetos, que pode ser adquirido ou encontrado em cddigo aberto.

Assim como no caso do cronograma bdsico da auditoria, o cronograma detalhado deve ser
preenchido inserindo tarefas e marcos em sua ordem geral de ocorréncia. Para cada tarefa,
identificar a duracgdo, os recursos e quaisquer dependéncias de tarefas, vinculando as tarefas
sequencialmente. Por exemplo, se uma entrevista tiver de ser realizada antes de concluir de-
terminada andlise, a entrevista sera vinculada a andlise como tarefa predecessora. No entanto,
as tarefas geralmente sao executadas simultaneamente, ou se sobrepdem em graus variados.

Embora seja possivel inserir datas especificas para uma atividade que deva ocorrer num mo-
mento preciso, geralmente é preferivel permitir que a duracdo da auditoria e as datas de cada
atividade sejam moldadas pela duragdo e dependéncias da atividade, incluindo as atividades
predecessoras e sucessoras vinculadas. Ao adicionar recursos, o cronograma detalhado tam-
bém permite a alocagdo de momentos especificos, o que pode ajudar a determinar com mais
precisdo a carga de trabalho associada as tarefas.

A amostra da Figura 7.2 foi resumida para mostrar o possivel detalhamento e sequenciamen-
to das atividades apenas na fase de planejamento. O auditor pode replicar esse modelo para
todas as outras fases de auditoria a fim de criar um cronograma abrangente.



Figura 7.2: Exemplo cronograma detalhado para a fase de planejamento

Duragdo

Tarefa pre-

Nome e Inicio Fim i Recursos
1 | Nome da auditoria
2 | Fase 2 — Planejamento 29 02/01/2020 | 12/02/2020
3 | Realizar estudo prévio e considerara | 11 02/01/2020 | 17/02/2020
abordagem de auditoria
4 | Revisar o trabalho anterior sobre o 5 02/01/2020 | 09/01/2020 Auditor 1; Auditor 2
tema de auditoria e realizar uma pes-
quisa de histérico
5 | Debater o tema com a entidade 3 09/01/2020 | 14/01/2020 | 4 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
auditada
6 | Identificar e interagir com partes 8 02/01/2020 | 14/01/2020 | 4 Inicio | Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
interessadas internas igual (i.i.)
7 | Determinar abordagem de auditoria 3 14/01/2020 | 17/01/2020 | 5 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
8 | Elaborar objetivos, escopo e meto- 13 17/01/2020 | 05/02/2020
dologia
9 | Determinar o escopo e os objetivos 1 17/01/2020 | 18/01/2020 | 3 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
da auditoria
10 | Determinar as questdes de auditoria 2 20/01/2020 | 22/01/2020 | 9 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
11 | Identificar critérios de auditoria 3 22/01/2020 | 27/01/2020 | 10 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
12 | Determinar prazos e necessidades de | 5 17/01/2020 | 24/01/2020 | 9(ii) Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
recursos
13 | Determinar metodologia de auditoria | 7 27/01/2020 | 05/02/2020 | 10;11 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
14 | Avaliar os riscos do projeto 5 22/01/2020 | 29/01/2020
15 | Preparar analise FOFA e DVR 2 23/01/2020 | 27/01/2020 | 13 (ii-2 Auditor 1; Auditor 2
dias)
16 | Determinar a tolerancia a riscos 2 22/01/2020 | 24/01/2020 | 15 (ii-1 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
dia)
17 | Identificar etapas para mitigar os 2 27/01/2020 | 29/01/2020 | 15;16 Auditor 1; Auditor 2; Gerente de auditoria
riscos do projeto
18 | Elaborar o plano de auditoria 11 28/01/2020 | 12/02/2020
19 | Elaborar matriz de planejamento 10 28/01/2020 | 11/02/2020 | 10;13 (ii+ | Auditor 1; Auditor 2
1 dia)
20 | Elaborar cronograma basico ou deta- | 5 28/01/2020 | 04/02/2020 | 19 {(ii) Auditor 1; Auditor 2
lhado de projeto
21 | Elaborar estrutura analitica do proje- | 5 28/01/2020 | 04/02/2020 | 19 (ii) Auditor 1; Auditor 2
to (opcional)
22 | Obter aprovagdo da Administragdo 1 11/02/2020 | 12/02/2020 | 3;8; 14; Auditor 1; Auditor 2; Gerente de audito-
para o plano de auditoria 19; 20; 21 | ria; Administragdo da ISC

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Embora o cronograma detalhado de projeto ndo seja obrigatério, um beneficio é a possibili-

dade de determinar com mais facilidade o caminho critico. Conforme explica o Capitulo 4, o

caminho critico é o caminho mais longo se for obedecida a sequéncia de atividades do crono-

grama. Estabelecer o caminho critico determina a data mais proxima de conclusao da auditoria

e permite que a equipe e a Administracdo concentrem a aten¢ao nas atividades que podem

causar atrasos nos cronogramas da auditoria. Logo, geralmente é preferivel incluir as ativida-

des mais importantes da auditoria no caminho critico.




Estrutura analitica do projeto

Geralmente, a estrutura analitica do projeto é mais usada para definir as varias tarefas especi-
ficas associadas a determinado método, como, por exemplo, uma pesquisa. Ela pode ser ela-
borada usando aplicativos basicos de processamento de texto ou software de gerenciamento
de projetos. Para desenvolver a estrutura analitica do projeto, o auditor deve criar uma arvore
hierarquica comegando com a tarefa principal. Em seguida, a tarefa principal deve ser subdivi-
dida em tarefas subordinadas, que, uma vez concluidas, devem constituir o cumprimento da
tarefa principal. As tarefas podem ser subdivididas conforme o que for necessario e razoavel,
culminando na tarefa final — que é a ultima tarefa ndo subdividida. As partes responsaveis
também podem ser associadas a cada tarefa para definir claramente quem esta fazendo o qué.

A Figura 7.3 apresenta uma estrutura analitica de projeto simplificada para a conduc¢do de
uma pesquisa. Tarefas e subtarefas adicionais podem ser adicionadas a essa estrutura em cada
nivel para atingir o nivel de detalhamento desejado. Além disso, se desejado, pode ser inserida
uma estrutura analitica de projeto menor dentro de uma mais ampla que cubra toda a fase de
formulagdo, ou toda a auditoria.

Figura 7.3: Exemplo estrutura analitica de projeto

1.1 Obter as 2.1 Realizar contatos 3.1 Processar
informagoes prévios com os dados
necessdrias para a participantes (equipe) (especialistas)

formulagdo da
pesquisa (equipe)
2.2 Langar a pesquisa 3.2 Analisar e

1.2 Determinar a
populagdo e
amostra da pesquisa
(equipe/especialistas)

1.3 Elaborar e testar
as perguntas da
pesquisa
(equipe/especialistas)

1.4 Selecionar o
método da pesquisa
(por exemplo,
internet, e-mail,
telefone)
(equipe/especialistas)

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

(equipe/especialistas)

2.3 Revisar resultados
preliminares e
conduzir
monitoramento com
ndo participantes
(equipe)

resumir os dados
(equipe)



Embora sejam opcionais, as estruturas analiticas de projeto podem ajudar a definir melhor
o quanto esforco total serd necessario e dividir o trabalho em componentes menores e mais
gerenciaveis. Ao fazer isso, o auditor também permite que a equipe identifique e registre, com
mais precisdo, os custos e as horas de trabalho associadas ao método.



Apéndice 8: Guia para entrevistas

Planejamento da entrevista

Passo 1: Realizar a pesquisa pré-entrevista:

Identificar o propdsito e os objetivos.
Obter/elaborar informagdes contextuais suficientes.
Identificar quem serd entrevistado.

S

Identificar outras fontes de informacao necessarias.

Passo 2: Elaborar as perguntas:

1. Determinar o que se deseja saber.
Redigir as perguntas.
3. Pedir ao supervisor que revise as perguntas elaboradas.

Passo 3: Preparar a logistica:

1. Agendar hora e local da entrevista.
Informar a pessoa a ser entrevistada sobre o propdsito e os objetivos da entrevista.

3. Decidir quantos funciondrios devem comparecer. Tentar ter mais de um entrevistador
presente.

Realizagao da entrevista

Passo 4: Iniciar a entrevista:

Ser pontual e vestir-se adequadamente.
Considerar iniciar a conversa com amenidades, se for o caso, para deixar os entrevistados
mais a vontade.

3. Fazer as apresentacdes e explicar o objetivo da entrevista e o histérico da auditoria.
Explicar os resultados desejados.

Passo 5: Conduzir a entrevista:

Fazer as perguntas que foram elaboradas.
Praticar escuta ativa.
Fazer perguntas de sondagem:



¢ N3o aceitar tudo o que ouvir como verdadeiro — pedir mais detalhes e documentacao
de apoio.
e Perguntar quais sao os problemas, porque eles existem e o que as pessoas entrevistadas
mudariam no tema da auditoria; perguntar quem, o qué, onde, quando, como e por qué.

Pedir razoes e exemplos que sustentem as informacgdes fornecidas.

5. Estar preparado para fazer perguntas adicionais que nao tenham sido incluidas na lista
predeterminada de perguntas.

6. Seguir novas linhas de investigacdo quando forem apresentados temas ou respostas nao
previstas.

7. Esclarecer respostas ambiguas.
Pedir as pessoas entrevistadas que soletrem as siglas e acronimos com os quais o(s) entre-
vistador(es) ndo estiver(em) familiarizado(s).

9. Pedir defini¢cdes de termos-chave e jargées técnicos.

10. Tomar anotagdes detalhadas das respostas as perguntas.

11. Manter uma lista dos documentos a serem obtidos.

12. Manter o controle da entrevista.

13. Concentrar a entrevista nas informacdes relevantes.

14. Prestar atencao aos temas que os funcionarios tentarem evitar.

15. Respeitar os limites de tempo.

16. Solicitar documentacao e referéncias relacionadas.

Passo 6: Encerrar a entrevista:

Resumir as principais informacgdes obtidas.
Explicar como as informacgdes serao usadas.
Abordar quaisquer perguntas ou comentdrios da pessoa entrevistada.

o e =

Perguntar se seria apropriado entrar em contato com a pessoa entrevistada para fazer
perguntas adicionais.
5. Agradecer as pessoas entrevistadas por seu tempo e informacdes.

Debriefing da entrevista
Passo 7: Analisar a entrevista:
Foi possivel alcancar o que se pretendia? Se ndo, por qué?

O que poderia ter sido feito de maneira diferente?
O que a equipe de auditoria precisa fazer a partir de agora?

e =

Todos na equipe de auditoria ouviram as mesmas informagdes?



Passo 8: Completar as atividades pds-entrevista:

1. Redigir o registro da entrevista o mais rapidamente possivel apds a reunido (ver orienta-
¢Oes adicionais abaixo).
Submeter a versao preliminar do registro da entrevista a revisdao do supervisor.

3. Obter a documentacgao identificada das pessoas entrevistadas.
Agendar entrevistas adicionais, conforme o caso.

Documentacao da entrevista

O propdsito de documentar a entrevista é: documentar os fatos relativos ao que foi dito na
entrevista e por quem; e organizar esses fatos para ajudar na elaborag¢ao dos achados.

1. Preparar o registro da entrevista o mais rapidamente possivel apds a reunido para docu-
mentar as evidéncias testemunhais obtidas da forma mais completa e precisa possivel:

e Usar as anotacdes (do auditor e dos membros da equipe que também tiverem participa-
do da reunido) para registra-la com a maior precisao possivel.

e Em geral, é util que os registros das entrevistas sejam organizados logicamente por t6-
pico, de preferéncia com o material mais importante sendo apresentado primeiro. E im-
portante ter em mente que, embora o registro deva ser o mais detalhado possivel, ndo é
uma transcricdao da entrevista.

e Fazer referéncia cruzada de todos os documentos mencionados no registro.

¢ Solucionar todas as observa¢des em aberto ou perguntas ndo respondidas:

o Usar as notas do auditor para ajudar a explicar o contexto, as circunstancias, os vieses
ou outros fatores que tenham influenciado as declaragdes dos entrevistados.
o Definir todos os acrénimos e abreviacdes quando forem usados pela primeira vez.
2. Manter em mente o(s) objetivo(s) e as questdes da auditoria ao elaborar o registro:

e Avaliar se estdo sendo coletados os dados necessdrios para tratar das questdes de
auditoria.

e Usar titulos/subtitulos no registro para organizar as informacdes sempre que possivel.

e Se necessdrio, perguntar ao supervisor se seria Util confirmar qualquer informacao cole-
tada durante a entrevista.

3. Perguntar ao supervisor se seria util que outros membros da equipe que tenham compa-
recido a entrevista revisem o documento para ver se ele estd correto.
4. Submeter a versao preliminar do registro da entrevista a revisao do supervisor.

Orientagoes adicionais

A entrevista é uma ferramenta que serve tanto para a coleta quanto para a analise de dados.
Ao conduzir a entrevista, o auditor coleta evidéncias para sustentar possiveis achados.



Antes da entrevista

Considerar o sequenciamento estratégico das perguntas. Embora ndo haja uma estrutura
sequencial especifica para conduzir as entrevistas, pode ser util considerar, desde o inicio,
como serdo usadas as informagdes coletadas durante a entrevista. A resposta a essa pergunta
pode ajudar a decidir como a entrevista serd estruturada. Os seguintes exemplos podem ser
considerados.

Sequéncia de funil. Comegar com as perguntas mais gerais e, em seguida, restringir o foco e

tornar cada pergunta seguinte mais especifica que as anteriores. Este método fornece mais
especificidade e clareza as respostas gerais fornecidas inicialmente. Além disso, pode ajudar a
pessoa entrevistada a rever suas declaragdes iniciais para oferecer mais precisao.

Sequéncia de funil invertido. Comegar com perguntas especificas e concluir com as perguntas

mais gerais. Este método pode ajudar o entrevistador a entender os vinculos entre questoes
especificas e outras questdes que podem ser importantes para o estudo.

Sequéncia de sensibilidade. Considerar deixar as perguntas mais dificeis ou delicadas para o

final da entrevista. Este método ajudard o entrevistador a manter um fluxo aberto de comuni-
cagdo pelo maior tempo possivel. Uma opgado &, no inicio da entrevista, informar a pessoa en-
trevistada que sera analisada uma questdo delicada; com base na reacdo, decidir se € melhor
iniciar ou concluir a entrevista com a questao delicada.

Sequéncia cronoldgica. Comecar com o inicio de um processo ou linha temporal e seguir a or-

dem dos eventos. Este método é particularmente util durante entrevistas realizadas no inicio
da auditoria, quando o entrevistador estd obtendo informacgdes bdasicas.

Sequéncia aleatdria. Ndo é necessdrio seguir uma ordem especifica se todas as perguntas ti-

verem igual importancia.

Durante a entrevista

Praticar escuta ativa:

e Evitar qualguer comportamento perturbador (batucar os dedos, bater o lapis na mesa,
demonstrar inquietacdo).

e Nao olhar pela janela nem ficar lendo diplomas ou certificados na parede.

e Na&o comecar a ler os documentos que receber enquanto o funcionario estiver falando.

e Nao deixar que preconceitos ou conhecimentos obtidos em outro lugar interfiram na men-
sagem da pessoa que esta sendo entrevistada. Manter a mente aberta.

e Nao tirar conclusdes precipitadas; ouvir a pessoa que estiver sendo entrevistada. Por maior
gue seja a tentacao de elaborar um achado, ndo colocar palavras na boca do entrevistado.

e Nao interromper ou questionar o que ouvir.



N3o interpretar (no sentido de presumir) o que a pessoa entrevistada quis dizer. Solicitar
esclarecimentos. Ndo monopolizar a conversa nem tentar dar a ultima palavra.

Estar preparado para ajustar as perguntas prepararas previamente, se necessario. No en-
tanto, ndo se antecipar. Concentrar-se no que o entrevistado estiver dizendo no momento.
Em momentos-chave, resumir ou repetir, com suas préprias palavras, o que acreditar que
a pessoa entrevistada acabou de dizer. Dar ao entrevistado a oportunidade de se corrigir.
Demonstrar a pessoa entrevistada que ela esta sendo ouvida.

Tentar motivar a pessoa entrevistada a se comunicar mais plenamente.

Evitar armadilhas comuns:

O entrevistador usa muitas palavras, mas nunca chega ao ponto. A pessoa entrevistada
nao ouve, de fato, uma pergunta e, portanto, ndo pode fornecer uma resposta eficaz.

O entrevistador faz varias perguntas numa so. A pessoa que esta sendo entrevistada ndo
tem certeza de qual pergunta responder. Em outros casos, o entrevistado responde a uma
parte da pergunta, mas as outras partes sdo perdidas.

O entrevistador faz uma pergunta "sim/ndo" quando uma pergunta aberta poderia ser
mais apropriada.

O entrevistador faz perguntas sugestivas, identificando a resposta esperada na pergunta,
ou usando palavras com forte carga emocional.



Exemplo de registro de entrevista

Titulo Reunido com entidade auditada

Propdsito Coletar informacgdes sobre ... (detalhes sobre o tema da auditoria)
Método de contato Presencial

Local de contato Endereco fisico ou postal da reuniao

Data de contato (inserir data)

Participantes Entidade auditada:

Sra. Fulana de Tal, titulo, nimero de telefone, endereco de e-mail
Sr. Fulano de Tal, titulo, nimero de telefone, endereco de e-mail

Entidade fiscalizadora superior:

Nome do membro da equipe de auditoria, cargo, nimero de tele-
fone, enderego de e-mail
Nome do membro da equipe de auditoria, cargo, nimero de tele-
fone, enderego de e-mail

Comentarios/observacgdes:
Entrevistamos a senhora Fulana de Tal e o senhor Fulano de Tal durante nossa visita a
seu escritério. Fizemos perguntas sobre a participacdo da entidade auditada no tema de
auditoria.
A senhora Fulana de Tal forneceu uma descri¢cao do relacionamento da entidade com o
tema de auditoria. A relagao é: ... Ela também falou sobre ha quanto tempo a entidade
de auditoria participava do tema de auditoria, que é ... [quantidade de tempo]. Em segui-
da, descreveu sua funcdo e responsabilidades na entidade auditada, bem como a forma
como suas funcoes e responsabilidades se relacionam com o tema da auditoria. Sua fun-
¢do é... e suas responsabilidades sdo... e ... . Elas estdo relacionadas ao tema de auditoria
porqgue ... . O senhor Fulano de Tal descreveu sua fungao e responsabilidades na entidade
sob auditoria, bem como a forma como suas fungdes e responsabilidades se relacionam
com o tema da auditoria. Sua funcdo é... e suas responsabilidades sdo... e ... . Elas estdo
relacionadas ao tema de auditoria porque ... .
A senhora Fulana de Tal disse que a entidade auditada enfrentou varios desafios ao parti-
cipar do tema de auditoria. Esses desafios sdo:

(2)...;

(2)...;e

(3)....
O senhor Fulano de Tal disse que esta mais preocupado com o desafio 2 porque ... . A

senhora Fulana de Tal disse que concorda com a avaliacdo do senhor Fulano de Tal e
acrescentou que acredita ...

Fonte: GAO dos EUA.




Apéndice 9: Exemplo de registro de analise

Titulo Comparac¢ao do documento X com o documento Y

Propésito Documentar a comparac¢ao dos documentos, inclusive
as semelhancas e diferencas

Fonte Documento X

Documento Y

Andlise/resumo:

Resumo dos resultados da comparacao

Semelhangas (encontradas nos documentos X e Y)

1. Os documentos X e Y usam a mesma linguagem descritiva para o tema de auditoria.

2. Os documentos X e Y contém apéndices de modelos que as organizagées podem usar para
documentar suas contribuicdes para o tema da auditoria.

Diferencas

3. O documento X tem uma seg¢do de duas paginas que descreve as boas praticas que as or-
ganizagGes devem seguir ao participar do tema de auditoria.

4. O Documento X tem um apéndice adicional que contém exemplos de como uma organiza-
¢do especifica implementou uma boa pratica enquanto participava do tema de auditoria.

Semelhangas
Metodologia: para determinar as semelhancgas entre os dois documentos, a equipe realizou

uma comparacao lado a lado e fez uma pesquisa eletronica de termos-chave em ambos os
documentos.

Os documentos X e Y usam ... e ... para descrever o tema de auditoria

Ver pagina 3, terceiro paragrafo, do documento X para a descricao do tema da auditoria. O
termo ... foi usado nessa descricao.

Ver pagina 10, quinto paragrafo, do documento Y para a descricdo do tema da auditoria. O
termo ... foi usado nessa descricao.



Os documentos X e Y incluem anexos com os mesmos formuldrios.

Ver Apéndice IX na pagina 28 do documento X. O pardgrafo de resumo antes do formuldrio
informa que as organizagdes podem usar o formulario para documentar suas contribui¢des ao
tema de auditoria. Ver formulario nas duas pdginas seguintes (29-30).

Ver Apéndice X na pagina 35 do documento Y. O titulo do apéndice é "Exemplo formulario para
documentar contribui¢des para ...". Ver formuldrio nas paginas 35—-36.

Os formularios do Apéndice IX do documento X e do Apéndice X do documento Y sdo iguais.

Diferencas

Metodologia: para determinar as diferencas entre os dois documentos, a equipe realizou uma
comparacao lado a lado e fez uma pesquisa eletronica de termos-chave em ambos os docu-
mentos.

O documento X tem uma se¢do que descreve boas praticas

As paginas 13 a 14 do documento X contém uma secdo que descreve as boas praticas que as
organizagdes devem seguir ao participar do tema de auditoria.
O documento Y ndo inclui tal se¢ao. Consultar paginas 2 a 20 sobre o termo "boas praticas".

Fonte: GAO dos EUA.



Apéndice 10: Exemplo de avaliagdo da confiabilidade dos dados

Registro de avalia¢ao da confiabilidade dos dados

Preencher este formulario para auditorias operacionais.

e A confiabilidade dos dados é uma parte crucial do trabalho da ISC e deve ser debatida o
mais cedo possivel no processo da auditoria, de preferéncia no inicio da fase de planeja-
mento. Um debate semelhante deve ocorrer enquanto a equipe de auditoria estiver con-
duzindo a andlise e comecando a elaborar os achados do relatério de auditoria, quando a
equipe e as partes interessadas internas precisam determinar se os dados comprobatdrios
sao suficiente mente confidveis, entender a natureza de quaisquer limitacdes de dados e
definir eventuais medidas necessarias relacionadas a confiabilidade dos dados.

e Este formuldrio documenta a decisao da equipe sobre a eventual necessidade de realizar
uma avaliacdo e, conforme o caso, o plano de confiabilidade dos dados e as medidas ado-
tadas para implementar o plano; como os dados serdo usados como parte da base analitica
para os achados e conclusdes; e quaisquer limitagcdes devido ao uso pretendido dos dados.

Titulo da auditoria:

Elaborador: Suporte técnico fornecido por (se aplicavel):

O gerente assina este formulario apds: (1) verificar que ndo é necessaria uma avaliacdo da
confiabilidade dos dados e que a sec¢do | deste formuldrio foi preenchida; ou (2) terem sido
concluidas todas as acoes relacionadas a confiabilidade dos dados e terem sido preenchidas
as secgoes |, Il e lll deste formulario.

Observagao: Se, posteriormente, a equipe decidir que é necessaria uma avaliagao da confia-
bilidade dos dados (apds ter determinado inicialmente que ndo o era), a equipe deve fazer
uma anotac¢dao adequada na segdo |, preencher as se¢des Il e lll e adicionar uma segunda
assinatura e data abaixo, apds a conclusdo do trabalho.

I Aprovagdo do gerente I

Gerente Data de assinatura

I Secdo I: E necessaria uma avaliagdo da confiabilidade dos dados? I




As avaliacOes de confiabilidade dos dados devem ser realizadas quando houver a expectativa

de que quaisquer dados processados por computador que a equipe planeje usar possam afetar,
de maneira relevante, os achados (respostas as questées de auditoria), conclusdes ou recomen-
dacdes. A definicdo da materialidade envolve o julgamento profissional da equipe de auditoria.

Embora a equipe precise documentar sua decisdo neste formulario, ela ndo precisa realizar a
avaliacdao dos dados prevista nas segdes Il e Il se uma das seguintes condicdes se aplicar:

I Secdo Il: (continuagao) I

FONTE QUATRO: Nome/descri¢do da fonte de dados

Plano para avaliar a confiabilidade dos dados desta fonte de dados, de acordo com as Nor-
mas de Auditoria do Governo 6.06 (descrever o plano ou fornecer referéncias de documentos)

A expectativa é que os dados dessa fonte sejam usados no produto final da seguinte maneira:

__Unica sustentagdo para achados, conclusdes ou recomendacdes.
__Uma de muitas fontes de evidéncias para sustentar os achados, conclusdes ou recomendacoes.
__Informagdes contextuais ou de fundo que possam afetar materialmente os achados, conclu-

soes ou recomendacdes do relatoério.

Descrever os elementos de dados avaliados a partir desta fonte de dados (fornecer uma des-
cricdo ou a(s) referéncia(s) do(s) documento(s)):

Na tabela a seguir, marcar todas as medidas adotadas para verificar se os elementos de da-
dos desta fonte sdo confiaveis e incluir referéncias de documentos para cada uma das etapas
abaixo. Nem todas as medidas sao necessdrias.




Marcar as
medidas Medidas de confiabilidade de dados
adotadas

Referéncia(s) de documen-
tos ou link(s) DM

Revisdao da documentacdo relacionada

Entrevistas com pessoal experiente da enti-
dade auditada

Testes de dados eletronicos ou manuais au-
sentes, dados discrepantes e erros dbvios
(podendo incluir comparagdo com dados pu-
blicados e testes ldgicos)

Revisao dos controles internos relacionados

Selecdo rastreada ou amostra aleatdria de ou
para documentos originais

Outro (explicar)

Observagao: Se forem usadas mais de quatro fontes, copiar esta ultima se¢ao conforme
necessario e fornecer as informagdes necessdrias sobre as fontes adicionais.

I Secao lll: Como usar os dados? I

Resumir os achados sobre a confiabilidade dos dados para cada fonte de dados. Incluir infor-
macodes sobre limitacdes de dados, se houver, e como essas limitacdes podem afetar o uso dos
dados no produto (por exemplo, seus efeitos nos achados, conclusdes ou recomendacdes).

Considerando os achados sobre a confiabilidade dos dados de todas as fontes avaliadas (se-
lecionar uma opg¢ao):

____Todos os elementos de dados avaliados sao suficientemente confidveis para a auditoria
(eventuais limitacOes, se houver, encontram-se descritas acima).

___Alguns elementos de dados avaliados sdo suficientemente confidveis (eventuais limita-
¢oOes, se houver, encontram-se descritas acima). Os elementos de dados que sdo nado suficien-
temente confidveis foram excluidos da auditoria.

____Nenhum elemento de dados é suficientemente confidvel para esta auditoria e, portanto,
todos foram excluidos.

___Confiabilidade indeterminada (limitacdes e efeitos encontram-se descritos acima).
____Outro (por exemplo, o objetivo principal era avaliar a confiabilidade de um sistema ou par-
te de um sistema — explicar).

Observagao: Apds o preenchimento das segées Il e Ill em seguida a determinagao de que
uma avaliagao da confiabilidade dos dados seria necessaria, o gerente deve revisar o formu-
lario e aprovar a avaliagao da confiabilidade dos dados assinando a pagina 1.

Fonte: Adaptado do GAO dos EUA.



Apéndice 11: Exemplos de perguntas de confiabilidade de dados para as entidades auditadas

L

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22

23.

Quando o sistema de dados foi criado e qual é a sua finalidade?

Como o proprietario dos dados os usa?

Quem sdo os principais usuarios do sistema de dados?

Como os usuarios acessam o sistema?

Quem tem permissao para inserir ou atualizar os dados?

Existem diferentes "niveis" de acesso aos dados?

Qual treinamento, se houver, é fornecido aos usuarios do sistema?

O treinamento é disponibilizado a todos os usuarios?

Houve alguma mudanca no sistema de dados (por exemplo, grandes atualiza¢cdes do siste-
ma, mudancas para novos fornecedores) que possam ter afetado a consisténcia dos dados
durante o periodo solicitado?

Como e onde os dados sdo coletados (por exemplo, insercao manual de dados, formulario
preenchido pelo representante do érgdo, insercao por entidades externas ao proprietario
dos dados)?

Quem é responsavel pela insercao de dados?

Quao atuais sdo os dados?

Com que frequéncia os dados sao inseridos?

Quais instrugdes o proprietdrio dos dados fornece para a inser¢ao dos dados, especialmen-
te para campos de dados que forem abertos ou sujeitos a variacdes na insercao?

O que se sabe sobre a consisténcia da insercdo de dados entre funcionarios, escritorios ou
outras unidades?

Se os dados sdo produzidos pela agregacao entre unidades (por exemplo, estados, orga-
nizagdes), existem diferencas em como as unidades coletam ou calculam os dados que
podem resultar em inconsisténcias nos dados uma vez agregados?

As insercOes de dados estdo sujeitas a alteragdes devido a revisdes de qualidade ou outros
procedimentos? Que unidade de andlise é representada por cada registro nos dados (por
exemplo, individuo, evento, familia)?

Qual é a estrutura do sistema de dados?

Os dados sdo mantidos num "arquivo plano", ou o sistema de dados é relacional/hierar-
quico?

Se os dados sdo relacionais, quais identificadores exclusivos sdo usados para vincular as
tabelas?

Algum dos dados (registros ou campos) neste conjunto de dados é alimentado por outros
sistemas de dados?

. Se algum desses dados for alimentado por outro sistema de dados, quais recursos de con-

trole de qualidade estdo em vigor para garantir que os dados sejam lidos de forma precisa
e completa?

Quais procedimentos garantem que o sistema de dados capture consistentemente todas
as ocorréncias de dados (registros, observacoes) e todos os elementos de dados?



24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Quais procedimentos estdo em vigor para evitar a criacdo de registros duplicados nos
dados?

O sistema tem alguma verificacdo ou controle de edicdo para ajudar a garantir que os da-
dos sejam inseridos com precisdo?

Existem protecdes eletronicas, como mensagens de erro para inser¢des fora do intervalo
ou para inser¢des inconsistentes?

Alguém revisa todas as inser¢cdes de dados ou uma amostra delas para garantir que os
campos-chave sejam precisos e ndo duplicados? Se houver revisdes, com que frequéncia
elas ocorrem?

Qual processo, se houver, é usado para rastrear e supervisionar as altera¢des feitas nos
dados?

O sistema de dados mantém um histdrico das alteragdes feitas nos dados ou as informa-
¢oes histdricas sdo substituidas quando novos dados sdo inseridos? Se os dados estiverem
contidos numa planilha: quais procedimentos estdao em vigor para garantir que os dados
ndo sejam alterados ou excluidos inadvertidamente, e as férmulas na planilha sdo revisa-
das quanto a sua precisao?

Quais sao os procedimentos de monitoramento se forem identificados erros, e quem é
responsavel por corrigi-los?

Se tiverem sido identificados erros em campos de dados relevantes, quais foram os moti-
vos dos erros, e esses problemas foram resolvidos?

As revisOes sistematicas ou os relatérios de excecdo examinam a precisdo e apresentam
taxas de erro? Com qual frequéncia?

Se tiverem sido conduzidos estudos ou avaliagdes do sistema, quais foram os resultados e
como os eventuais problemas foram tratados?

Conforme o caso, os usudrios externos dos dados ou os individuos que sao citados nos
registros de dados tém a oportunidade de revisar e fornecer feedback sobre a precisdo
dos dados?

Alguma nova variavel é criada pela recodificacdo de varidveis existentes, ou calculada com
base em valores de varidveis existentes (por exemplo, cdlculo do nimero de dias entre
datas registradas, ou criacdo de uma variadvel baseada em faixas etdrias)?

A documentagao do sistema de dados explica como novas varidveis sao criadas ou
calculadas?

Quais modificagGes, se houver, sdo feitas nos valores dos dados para proteger a confiden-
cialidade ou para outros fins?

Alguma varidvel usa categorizacdes desenvolvidas por outra organizacdo (por exemplo,
categorias de setor ou etnia)?

Houve mudancgas em quaisquer procedimentos — inclusive quanto a forma como um ele-
mento de dados é definido, inserido ou mantido — durante o periodo para o qual os dados
sdo solicitados (por exemplo, mudancgas em populagbes ou areas geograficas, defini¢cdes
de varidveis, valores ou categorias de varidveis, instrugdes de insercdo de dados, valores
suspensos disponiveis)?



40. Se tiver havido alteragGes nos procedimentos relativos ao periodo para o qual os dados
sdo solicitados, quais medidas foram adotadas para garantir a precisdo e consisténcia dos
dados?

41. Qual é a sua opinido sobre a qualidade dos dados, especificamente sua integridade e pre-
cisdao? Ha limitagdes de dados, como, por exemplo, elementos de dados que geralmente
estejam incompletos ou incorretos? Como essas limitagdes afetariam o uso pretendido
dos dados?

42. Existem preocupacoes sobre pontualidade ou usabilidade dos dados?

43. Existem finalidades para as quais os dados ndo devem ser usados?

44. Alguma agao corretiva foi tomada para melhorar a qualidade dos dados?

Fonte: Relatdrio do GAO dos EUA, Assessing Data Reliability, 2019, GAO-20-283.



Apéndice 12: Exemplo de instrumento de coleta de dados

Este instrumento de coleta de dados (ICD) serve de exemplo para uma equipe de auditoria que

estiver revisando os contratos de determinada organizacdo governamental com outras partes/

parceiros de implementacao.

Instrumento de Coleta de Dados (ICD)

Preenchimento inicial do ICD realizado por:

Data do preenchimento inicial:

ICD revisado por:

Data da revisao:

A) Informagoes basicas

1. Nome do documento
2. Data do documento
3. Fonte/origem

B) Detalhes

Parte/parceiro de implementagdo

Ano do contrato_

Contrato anual ou plurianual? Anual |:| Plurianual |:| Ndo é possivel determinarD
(Se for um contrato plurianual) Quantos anos o contrato abrange?

= @ =

Observagdo: Ao criar um ICD, considerar o projeto, a formatacdo e a medi¢Go do campo de dados para
incluir:

Como, se for o caso, a equipe agregard as informagdes de cada campo de dados no ICD?

A equipe usard um ICD por cada caso, ou um ICD para todos os casos?

Quais funciondrios e procedimentos de coleta de dados sdo necessdrios (por exemplo, execugéo de
verificacéo no local e/ou revisdo da insercéo de dados; prever espaco no ICD para assinatura ou
rubrica)?

Qual serd a sequéncia provdvel dos campos de dados no ICD (quais informagdes serdo coletadas
em primeiro lugar, segundo etc.)?

O ICD usard campos de dados abertos para capturar informagdes adicionais ou inesperadas, como
titulos de documentos, observagées adicionais ou revisdo fisica (no local) de documentos impressos
que a equipe ndo possa copiar ou anotar?

Como o formato de cada campo de dados corresponderd ao tipo de informagdo desejada: caixas
de selecdo, opgdes de multipla escolha (por exemplo, "Sim/Ndo"), caixas de texto para preencher
o0s espagos em branco?

Se for usado um formuldrio impresso para a coleta inicial de dados no campo, como os dados seréo
transferidos para um arquivo eletrénico? Nesses casos, considerar como combinar o leiaute dos

formuldrios impressos e eletrénicos.

Fonte: GAO dos EUA.



Apéndice 13: Exemplo de formulario de documentagdo de observagoes diretas

Observacao de inspec¢Ges alfandegarias realizadas por fun-

Titulo . . . .
cionarios da entidade auditada ...
Propdsito Documentar observacoes durante as inspec¢des alfandegarias
Local observado Aeroporto ...
Atividade observada Numero de inspecOes alfandegdrias
Data de observagao Inserir data

Entidade auditada X
Funcionaria 1

L Funcionaria/o 2
Participantes . . . .
Entidade fiscalizadora superior
Auditor A

Auditor B

ObservagGes/comentarios:

Observamos um total de ... inspe¢des alfandegarias ao longo do periodo. Mais detalhes sobre
essas inspec¢des sao fornecidos abaixo.

(1) Fiscalizagdo pela funcionaria 1 das 8h as 8h30:

¢ A funcionaria 1 comegou abrindo a bolsa do individuo submetido a fiscalizagao. Ela es-
vaziou todo o conteldo da bolsa na mesa e comecou a separar os itens. Enquanto clas-
sificava os itens, ela consultava sistematicamente uma lista de verificacdo de materiais
gue nao deveriam ser trazidos para o pais. Ela ndao encontrou nenhum item proibido na
bolsa do sujeito.

e Em seguida, ela abriu a mala do sujeito e realizou uma busca nos itens encontrados na
mala, movendo para o lado os itens que estavam sobre outros. Enquanto classificava os
itens, ela continuou a consultar a mesma lista de verificagao que havia usado para a bol-
sa. Durante essa busca, ela encontrou um item que constava da lista de verificacao. Ela
separou esse item e continuou a revistar a bagagem. Apds revistar o restante da mala,
ela perguntou ao sujeito sobre o item proibido que havia separado. Ela usou outra lista
de verificacdo que continha perguntas a serem feitas ao sujeito sobre o item proibido.

Fonte: GAO dos EUA.



Apéndice 14: Como conduzir uma pesquisa ou enquete

Identificacdo da populacdo da pesquisa

E necessario identificar a populagdo a ser pesquisada e garantir que os individuos ou organiza-
¢Oes identificadas sejam as melhores fontes para as informacdes desejadas.

Também serd necessario determinar quantos individuos ou organizacoes serdo pesquisados.
Em algumas auditorias, a populacdo-alvo pode ser pequena (por exemplo, uma organizacao
com cem funciondrios); portanto, é possivel incluir toda a populacdo na enquete.

Em outros casos, a populacdo-alvo pode ser muito grande (por exemplo, 1 milhdo de cidadaos
que recebem apoio de determinada entidade governamental). No caso de uma grande popu-
lagao-alvo, é possivel pesquisar apenas uma amostra da populagdo. Nesses casos, o auditor
deve garantir que a amostra seja apropriada para que possa usar as informagdes obtidas para
os fins desejados. Esse processo pode ser complexo; portanto, é recomendavel buscar o apoio
de um especialista em pesquisas e enquetes.

Elaboracdo do questionario da pesquisa

Elaborar corretamente as perguntas de pesquisa é fundamental para obter informacdes de
qualidade que possam ser usadas como evidéncia. Seguem algumas etapas para ajudar na
elaboracdo do questionario:

1. Determine quais partes das questdes de auditoria serdao abordadas na pesquisa.
E importante formular a pesquisa para que ela ajude a responder diretamente as questdes
de auditoria. Se ela ndo for capaz de ajudar a fazer isso, deve ser considerado outro mé-
todo.
2. Dividir as partes das questdes de auditoria em dreas tematicas e, em seguida, elaborar
perguntas que abordem dareas tematicas com niveis crescentes de especificidade (ver Fi-
gura 14.1). As perguntas podem ser abertas ou fechadas, dependendo da necessidade de
informacao. Independentemente disso, recomenda-se que as perguntas:
® sejam escritas, para que os entrevistados possam interpretda-las de forma facil e consis-
tente — ou seja, devem ser curtas e simples;

e sejam redigidas de forma que os entrevistados tenham acesso as informacdes necessa-
rias para respondé-las;

* nao sejam excessivamente dificeis de responder; e

® nado sejam escritas com o propdsito de influenciar as respostas dos entrevistados.



Figura 14.1: Exemplo de elaborag¢do de perguntas de pesquisa a partir de questoes de auditoria

Fonte: GAO dos EUA.

[

@ —— Questao de auditoria:

.—

Quado eficazes sdo os confatos do Departamento de Assun-
tos de Veteranos com militares veteranos e da ativa que
solicitam beneficios educacionais, especialmente para
pessoas com deficiéncia?

Maior especificidade (foco no site):

Qudo bem ou mal o site do Deparfamento de Assuntos de
Veteranos descreve a gama de beneficios educacionais
disponiveis para veteranos e militares?

Mais especifica (foco num aspecto do site):

Qudo Util é a secdo de perguntas frequentes do site do
Departamento de Assuntos de Veteranos no sentido de
responder ds perguntas especificas sobre os beneficios
educacionais para veteranos?

Possivel mensagem com base nas perguntas da enquete:
Um dos principais canais de divulgacdo do Departamento
de Assuntos de Veteranos é seu site. A maioria dos militares
e veteranos entrevistados indicou que o site era um meca-
nismo eficaz de divulgacdo e contafto. No entanto, segun-
do os entrevistados, faltam informacdes sobre beneficios
educacionais fundamentais que os veteranos esperavam
estar prontamente disponiveis.

importante testar, avaliar e refinar as perguntas da pesquisa. Recomenda-se:

e Testar previamente o questiondrio preliminar da pesquisa com membros da populagao-al-

vo e solicitar feedback desses individuos sobre seu entendimento das perguntas.

e Avaliar as respostas ao teste para determinar se as perguntas serdo capazes de gerar os

dados necessarios.

e Considerar como as respostas podem ajudar a responder as questdes de auditoria no

relatorio.

e Refinar as perguntas com base no(s) teste(s) e na avaliacdo até ter certeza de que sejam

apropriadas para a populagao da pesquisa.

Selecdo do método de aplicacdo da pesquisa

Ha vdrios métodos de aplicacao de pesquisas, tais como entrevistas presenciais ou por telefo-

ne, enquetes na internet, pesquisas em papel por correio, pesquisas eletronicas por e-mail ou

pesquisas em papel autoadministradas pessoalmente.

O tamanho da populagdo, os recursos da equipe e a forma de fazer contato com os entrevista-

dos sdo fatores importantes. Algumas questoes a serem consideradas sao:



* A populagdo tem acesso a servicos de internet, telefone e correio?

e Os dados de contato da populacdo-alvo estdo corretos e sao suficientes para o método de
comunicacao escolhido (por exemplo, nimeros de telefone, enderecos de e-mail, endere-
¢os postais)?

e Os membros da populagdo tém algum problema de leitura, visdo, audicdo ou mobilidade
que possa afetar sua capacidade de responder a pesquisa por meio de métodos diferentes?

e Qual é o tamanho da populagado-alvo, e ha recursos humanos suficientes para considerar
uma opc¢do administrada por um entrevistador?

O método escolhido afetara a taxa de resposta se a populagdo-alvo ndo puder responder facil-
mente as perguntas, ou se o auditor ndo tiver os recursos humanos necessarios para aplicar a

pesquisa conforme planejado.

Documentacdo dos resultados e da metodologia da pesquisa

Serd necessario documentar cuidadosamente a conduc¢do da pesquisa, as respostas as pergun-
tas e qualquer anadlise realizada sobre os resultados. Isso é importante para sustentar todas as
declaragdes do relatério final com base nas evidéncias obtidas durante a pesquisa. Além disso,
serd necessario incluir informagdes no relatdrio de auditoria sobre a metodologia da pesquisa,
a qualidade dos dados obtidos e os pontos fortes e fracos, para que os leitores do relatério
sejam capazes de interpretar os resultados apresentados.

A realizagao de uma pesquisa ou enquete eficaz exigira orientagdes mais profundas e comple-
xas do que as que podem ser oferecidas por este manual. E importante buscar a ajuda de um
especialista antes de tentar realizar essa tarefa.



Apéndice 15: Analise de conteudo

A andlise de contelido é um método qualitativo para estruturar e analisar dados qualitativos
complexos e transforma-los em dados quantitativos. As vezes, é descrita como processo de
reducdo de dados. O objetivo é classificar, concentrar e simplificar sistematicamente os dados
num numero limitado de temas ou categorias que possam ser resumidos. Como esse pode ser
um processo demorado, ele ndo é tdo comumente adotado por certas ISCs quanto outros mé-
todos qualitativos mencionados neste manual. Mesmo assim, pode ser Util em certas situagoes.

Alguns dados qualitativos usados como ponto de partida para uma analise de contetddo sdo
documentos de politicas das entidades auditadas, transcricbes de entrevistas, artigos de jor-
nais, transcricdes de debates de grupos focais, arquivos de processos ou relatérios. Por exem-
plo, o auditor pode usar a analise para categorizar e quantificar as respostas fornecidas em
entrevistas ou determinar a frequéncia com que diferentes tipos de eventos foram relatados
em arquivos de processos ou reivindicagdes. A analise de conteddo também pode ser um mé-
todo util se houver um grande volume de dados brutos que precisem ser transformados em
evidéncias utilizaveis, tais como respostas a enquetes e pesquisas. O exemplo da Figura 15.1
foi adaptado de uma andlise do conteldo das respostas de uma pesquisa conduzida durante
uma auditoria operacional orientada a problemas.

Figura 15.1: Andlise de contetido utilizada em auditoria operacional de agdes de enfrenta-
mento a violéncia doméstica contra mulheres

Os auditores coletaram respostas numa pesquisa com 340 pessoas que oferecem apoio a mulhe-
res vitimas de violéncia, inclusive policiais, psicdlogos e assistentes sociais. A Ultima pergunta da
enquete era: “Na sua opinido, o que deveria ser feito para melhorar o atendimento as mulheres
vitimas de violéncia e diminuir esse tipo de violéncia em nosso pais2"

A equipe de auditoria realizou uma andlise do conteUdo das respostas e, em seguida, categori-
Zou-as. As seis categorias mais populares sdo apresentadas abaixo.

Aumentar a qualificacd@o dos funciondrios 88
Fornecer mais funciondrios

Trabalhar com infratores

Aumentar a educacdo de prevencdo

Aumentar a aplicacdo da lei

Aumentar a consciéncia sobre a lei

Fonte: Adaptado do relatdrio de auditoria operacional: Acdes de enfrenfamento d violéncia doméstica e familiar contra
as mulheres. (Acdes de enfrentamento a violéncia doméstica e familiar contra a mulher), 2012. TCU.

Ha uma série de beneficios potenciais gerados por andlises de conteudo, inclusive o fato de
gue as categorias ou temas que resultam da andlise podem ser resumidos e relatados de forma
facilmente compreensivel pelos leitores.



Uma analise de conteldo que produza dados confidveis pode ser demorada e trabalhosa, de-
pendendo de sua complexidade. E importante realizar analises de contetdo sistematicamen-
te; para tal, o auditor deve conversar com um metodologista ou outra parte interessada in-
terna com experiéncia no assunto, ou consultar a literatura académica para obter orientacdes

adicionais, se necessario.



Apéndice 16: Exemplo de formuldrio de documentagao de resumo

Titulo Sintese de perspectivas sobre a suficiéncia da formagdo de fiscais
alfandegarios

Propésito Fornecer um resumo para fins de evidéncias

AcOes realizadas Durante a auditoria, realizamos varias entrevistas para coletar infor-
magoes sobre a suficiéncia do treinamento oferecido aos fiscais alfan-
degarios que atuam em aeroportos. Especificamente, entrevistamos:

e Administradores do programa de capacita¢do da Academia de

Formacdo de Fiscalizagdo Alfandegaria.
e Instrutores da Academia de Formagdo de Fiscalizagdo
Alfandegaria.

e Funcionarios que elaboraram o curriculo de formagdo de fiscais

alfandegarios.

o Fiscais alfandegarios de trés aeroportos.

e Supervisores de fiscais alfandegarios de trés aeroportos.
Pedimos a cada um desses grupos que descrevessem suas perspecti-
vas sobre (1) a duragdo da formacao inicial; (2) o conteddo da forma-
¢do inicial; e (3) a formagdo continuada apds o inicio do trabalho dos
fiscais. Este resumo compila as respostas dos funcionarios em relagao
a cada um desses temas de auditoria.

Resumo das respostas

(Na tabela abaixo, a equipe de auditoria compila as respostas dos funcionarios sobre esses
temas de auditoria. Veja exemplos abaixo.)

Duragao da formagao inicial

Administradores Os administradores do programa de capacitacdo da Academia de Formacdo de
Fiscalizacdo Alfandegdria disseram que o programa de formacdo é longo o sufi-
ciente e oferece aos fiscais um nivel basico de proficiéncia. Os administradores
disseram que a academia ndo tem recursos suficientes para estender o programa
de formagao (ver documento xxxx, p. 3).

Instrutores Os instrutores da Academia de Formagdo de Fiscalizagdo Alfandegaria afirmam
que a formagao inicial ndo é suficientemente longa. No minimo, os instrutores
disseram que precisariam de duas semanas adicionais para realizar mais exerci-
cios praticos e ter tempo para revisdo. O calendario de formagdo é muito corrido,
e alguns alunos ndo conseguem acompanhar o curso (ver documento xxxx, p. 2).

Elaboradores do curriculo | (adicionar resumo das respostas)

Fiscais alfandegarios (adicionar resumo das respostas)

Supervisores alfandegarios | (adicionar resumo das respostas)

Contetido da formagao inicial

Administradores Os administradores do programa de formagdo da Academia de Formagdo de Fis-
calizagdo Alfandegaria disseram que o conteudo da formacgao inicial é suficiente,
mas poderia ser melhorado em algumas areas. De fato, a academia esta iniciando
uma revisao do curriculo de formagdao em margo de 2021. O objetivo é revisar o
curriculo e fazer outras atualizagSes necessarias a cada dois anos, mas isso nem
sempre é possivel. A Ultima revisao e atualiza¢do foram concluidas em agosto de
2017 (ver documento XXXX, p. 7).




Instrutores

(adicionar resumo das respostas)

Elaboradores do curriculo

(adicionar resumo das respostas)

Fiscais alfandegarios

(adicionar resumo das respostas)

Supervisores alfandegarios

(adicionar resumo das respostas)

Formagao continuada

Administradores

Os administradores do programa de formacgdo na Academia de Formacdo de Fis-
calizagdo Alfandegaria disseram que a academia ndo dispGe de diretrizes formais
sobre formagdo continuada. Eles dependem dos supervisores para determinar o
que é necessario para os fiscais (ver documento XXXX, p. 9).

Instrutores

(adicionar resumo das respostas)

Elaboradores do curriculo

(adicionar resumo das respostas)

Fiscais alfandegarios

(adicionar resumo das respostas)

Supervisores alfandegarios

(adicionar resumo das respostas)

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.




Apéndice 17: Exemplo de andlise de regressao

A forma mais simples de analise de regressao costuma ser chamada de andlise de correlacao.
Esse tipo de analise pode ser Util se o auditor estiver tentando determinar como duas varidveis
diferentes estao relacionadas entre si — ou seja, o grau em que mudangas numa delas estao
associadas a mudancas na outra.

Ha trés etapas gerais envolvidas na analise de correlacdo:

1. Elaborag¢ao de um diagrama de dispersao, que plota os valores da varidvel dependente "Y"
e da varidvel independente "X" nos eixos vertical e horizontal, respectivamente. A varidvel
dependente é a varidvel que esta sendo prevista ou estimada, e a varidvel independente é
a varidvel que fornece a base para a estimativa.

2. Calculo do coeficiente de correlagao (r), que mede a correlacdo entre as varidveis. Quanto
mais préximo o coeficiente de correlacdo estiver de 1 ou -1, mais as duas varidveis estdo
correlacionadas. Numa correlacdo positiva ou negativa perfeita, todos os pontos no grafico
de dispersao formariam uma linha reta.

3. Calculo do coeficiente de determinagao (r?), que mede até que ponto a variagdo da varia-
vel dependente pode ser explicada por variagbes da variavel independente.

O exemplo a seguir foi adaptado de uma auditoria conduzida pela ISC do Butdo. Ele apresenta
uma aplicacdo simples desse tipo de analise para ilustrar seu uso potencial.

Exemplo: A ISC realizou uma auditoria que examinou a relagdo entre o nimero de pediatras e
a mortalidade infantil, com base na meta do setor de sauide de reduzir a mortalidade infantil.
A equipe de auditoria usou os seguintes dados:

Ano 2003 2004 2005 2006 2007 2008
NUmero de pediatras 10 15 20 20 25 30
Mortalidade infantil 300 310 280 251 300 200

Fonte: ISC do Butdo.

O conjunto de dados produziu o diagrama de dispersao apresentado na Figura 17.1.



Figura 17.1: Diagrama de dispersao
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Alinha de tendéncia linear nos informa que existe certa correlacdo entre a mortalidade infantil
e o numero de pediatras. Ainda assim, queremos entender em que medida as duas variaveis
n_n

estdo correlacionadas. Para fazer isso, precisamos calcular o coeficiente de correlagao, ou "r".
Isso pode ser feito usando a fung¢ao "CORREL" num programa de planilhas.

O valor de "r" é—0,712. Isso indica existéncia de uma forte correlacdo negativa entre o nimero
de pediatras e a mortalidade infantil — ou seja, a medida que aumenta o nimero de pediatras,
diminui a mortalidade infantil.

O simples fato de haver uma forte correlagdo, no entanto, nao significa que haja causalidade.
Também precisamos calcular o coeficiente de determinacdo, ou "r?", para determinar quanto
da variacao da mortalidade infantil pode ser explicada pelo nimero de pediatras.

Neste caso, r? = 0,507, ou 50,7%. Assim, no nosso exemplo, 50,7% da variacdo da mortalidade
infantil é explicada pelo niumero de pediatras disponiveis, e 49,3% da variagao deve-se a ou-
tros fatores.

Como é possivel ver neste exemplo, hd muitos fatores que influenciam mudangas numa vari-
avel dependente como a mortalidade infantil. Técnicas de modelagem e regressdao mais com-
plexas que abordem ou controlem outras varidveis seriam necessdrias para que a equipe de
auditoria pudesse compreender plenamente as variaveis que afetam a mortalidade infantil.



Apéndice 18: Exemplo de pagina de destaques do GAO

Destaques
do GAO

Destaques do GAO-20-129, um relatério por
solicitantes do Congresso

Por que o GAO conduziu
este estudo

O governo federal gasta mais de

US$ 90 bilhdes em Tl todos os anos.
Apesar desse grande investimento, os
projetos frequentemente apresentam
falhas ou incorrem em custos excessi-
vos e atrasos, contribuindo pouco para
os resultados relacionados a missao.
A implementacao eficaz das atividades
de planejamento da forga de trabalho
pode viabilizar o sucesso de grandes
aquisigoes.

O GAO foi incumbido de realizar uma
revisdo do planejamento da forga de
trabalho de Tl em todo o governo.

O objetivo era determinar até que
ponto os 6rgaos federais efetivamente
implementaram as praticas de plane-
jamento da forca de trabalho de TI.
Para fazer isso, 0o GAO comparou as
politicas de forga de trabalho de Tl e
a documentacao relacionada de cada
um dos 24 érgaos do Chief Financial
Officers Act de 1990 com as ativida-
des de um marco de planejamento da
forga de trabalho de Tl disponibilizado
pelo GAO. O GAO classificou cada
6rgao conforme o grau de imple-
mentacao de cada atividade: total,
substancial, parcial, minima ou néo
implementada. O GAO complementou
suas revisdes da documentagao entre-
vistando funcionarios dos 6rgaos.

O que o GAO recomendou

O GAO apresentou recomendagdes

a 18 dos 24 o6rgaos federais para que
implementassem plenamente as oito
principais atividades de planejamento
da forga de trabalho de TI. Desses

18 6rgaos, 13 concordaram com

as recomendagdes; um concordou
parcialmente; trés ndo concordaram
nem discordaram; e um discordou das
conclusées e forneceu evidéncias que
levaram a modificagdo da recomen-
dacao, conforme apresenta este rela-
tério. Para todas as recomendagdes
restantes, o GAO continua a crer que
todas sejam justificadas.

Ver GAO-20-129. Para mais informagdes,
entrar em contato com Carol C. Harris em
+1 202 512 4456 ou HarrisCC@gao.gov.

OUTUBRO DE 2019

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Orgaos precisam implementar plenamente as
principais atividades de planejamento da forga
de trabalho

O que o GAO constatou

Os orgaos federais demonstraram uma ampla variagédo em seus esforgos para
implementar as principais atividades de planejamento da forga de trabalho de
tecnologia da informagéo (TI), que s&o essenciais para garantir que eles contem
com os funcionarios adequados para apoiar suas missbes. Especificamente,
pelo menos 23 dos 24 6rgaos analisados pelo GAO implementaram parcial,
substancial ou totalmente trés atividades, inclusive a avaliagdo de lacunas em
competéncias e pessoal. No entanto, a maioria dos érgaos implementou minima-
mente ou ndo implementou cinco outras atividades de planejamento da forga de
trabalho (ver figura abaixo).

Implementagao geral, por parte dos drgaos, das principais atividades de planejamento da
forga de trabalho de tecnologia da informagao (Tl)

Definir a dire¢ado estratégica para o planejamento da forga de trabalho de TI
Instituir e manter um processo de planejamento da forga de trabalho
Y 12 8]
Desenvolver requisitos de competéncias e pessoal

12 4 8]

Analisar a forga de trabalho de Tl para identificar lacunas de habilidades
Avaliar regularmente as necessidades de competéncias e pessoal

20/ 1]

Avaliar lacunas de competéncias e pessoal

1
T Y 277]

Elaborar estratégias e implementar atividades para abordar as lacunas
de habilidades de TI
Elaborar estratégias e planejar como tratar das lacunas em competéncias e pessoal

10 6 13]
Implementar atividades que abordem essas lacunas.

=T 10 15]

Monitorar e relatar avangos no tratamento das lacunas de habilidades de TI
Monitorar o progresso do 6rgao no tratamento das lacunas.

| 3 5 16 |
Relatar o progresso no tratamento das lacunas a lideranga do 6rgéo.

| 3.3] 18 |

0 6 12 18 24
Numero de 6rgdos que implementam a atividade

- Implementagdo plena - Implementagao substancial :l Implementacao parcial

m Implementag&o minima :l Auséncia de implementagéo

Fonte: Andlise do GAO das politicas e documentagdo de planejamento da forga de trabalho de tecnologia da
informagéo de diferentes 6rgéos. | GAO-20-129

Os orgéaos forneceram varias razdes para seu progresso limitado na implementacéo das
atividades de planejamento da forga de trabalho, tais como prioridades conflitantes (seis
érgaos) e recursos limitados (trés érgdos). Até que os 6rgaos priorizem a implementagéo
total de todas as principais atividades de planejamento da forca de trabalho de TI, eles
provavelmente terdo dificuldade em prever e responder a mudangas nas necessidades
de pessoal e controlar os riscos de capital humano ao desenvolver, implementar e operar
sistemas criticos de TI.

Escritério de Auditoria Governamental dos Estados Unidos



Apéndice 19: Exemplo de resumo executivo do Tribunal de Contas Europeu

Resumo executivo

I A Politica Agricola Comum tem um longo histérico de uso de imagens aéreas ou de satélite
para verificar a implementac¢ao de programas de assisténcia de base geografica, que atualmen-
te representam quase 80% do financiamento da UE para a agricultura e o desenvolvimento
rural. Embora, em geral, essas imagens tenham uma resolucdo espacial muito alta, até 2017,
elas ndo estavam disponiveis com frequéncia suficiente para permitir a verificacdo de ativida-
des em terras agricolas ao longo do ano (por exemplo, colheita).

Il Desde margo de 2017, os satélites Copernicus Sentinel 1 e 2, pertencentes a UE, fornecem
imagens de alta resolugdo frequentes e gratuitas. Sua tecnologia de observagao terrestre tem
o potencial de gerar enormes beneficios para o monitoramento das atividades agricolas. Como
as imagens sdo geradas com certa frequéncia, o processamento automatizado de dados de
séries temporais ao longo da estacdo de cultivo permite identificar, sem intervencdo humana,
diferentes culturas e monitorar certas praticas agricolas em lotes individuais (como plantio,
aragem etc.). Desde 2018, os érgdos pagadores podem utilizar os dados Copernicus Sentinel
em vez das verificagdes tradicionais baseadas em inspec¢des no terreno.

Ill De acordo com a comissdo e as partes interessadas da PAC, os dados do Copernicus Sentinel
e outras tecnologias para monitorar a assisténcia conforme a drea geram beneficios potenciais
significativos para os agricultores, as administragdes e o meio ambiente. A nossa auditoria
examinou se a comissao incentivou eficazmente a utilizacdo generalizada dessas novas tecno-
logias e se os Estados Membros tomaram as medidas adequadas para implementd-las. Anali-
samos os dados do satélite Copernicus Sentinel, imagens feitas por drones e imagens georre-
ferenciadas. Uma avaliagdao do progresso alcangado no uso de novas tecnologias de imagem
é especialmente relevante neste momento, pois os resultados de nossa auditoria podem ser
aplicados a PAC apds 2020.

IV Constatamos que tanto a comissao quanto alguns Estados Membros tomaram medidas para
aproveitar os potenciais beneficios das novas tecnologias. A comissao promoveu novas tecno-
logias por meio de muitas conferéncias e workshops e forneceu apoio bilateral a muitos érgaos
pagadores. Dos 66 drgdos pagadores, 15 utilizaram dados do Copernicus Sentinel em 2019
para verificar os pedidos de assisténcia para alguns programas e alguns grupos de beneficiarios
("verificagcbes por monitoramento"). Nossa auditoria revelou que muitos érgdos pagadores
encontram obstaculos a utilizagdo mais ampla das novas tecnologias.

V Embora a comissdo tenha tentado remover ou mitigar alguns desses obstdculos, os 6rgaos
pagadores aguardam mais orientacdes da comissao para tomar as decisdes corretas e reduzir
o risco de futuras corregdes financeiras.



VI A adocdo de verificagdes por monitoramento requer mudancas significativas nos sistemas
de TI, recursos especificos e expertise. A comissdo adotou medidas para facilitar o acesso aos
dados do Sentinel e aos servicos de processamento digital em nuvem, mas a aceitacdo pelos
6rgaos pagadores para fins operacionais ainda é baixa.

VII No que diz respeito aos programas de desenvolvimento rural e a conformidade cruzada,
observamos uma utilizagdo limitada de novas tecnologias tanto para a conformidade quanto
para o monitoramento do desempenho dos requisitos climaticos e ambientais. Também con-
cluimos que o conjunto proposto de indicadores de desempenho da PAC p6s-2020 nao foi
elaborado para monitoramento direto com dados do Sentinel.

VIl Recomendamos que a comissao fornega incentivos aos Estados Membros para que uti-
lizem as verificagdes por monitoramento na PAC p6s-2020 como sistema-chave de controle.
Recomendamos, ainda, que a comissao faca melhor uso das novas tecnologias para monitorar
requisitos ambientais e climaticos.



Apéndice 20: Descricao de metodologia de auditoria num relatério de auditoria operacional

Para examinar as caracteristicas de mecanicos e funcionarios de manutencao certificados pela
Administracdo Federal de Aviacao (FAA), analisamos os dados acumulados da FAA em dezem-
bro de 2018 sobre certas caracteristicas demograficas, como idade e sexo. Para examinar as
caracteristicas de emprego dos trabalhadores de manutenc¢do da aviagdo — como saldrios e
desemprego — analisamos os dados da Enquete Populacional Atual do Escritério de Estatis-
ticas Trabalhistas (BLS) relativos a indicadores selecionados do mercado de trabalho de 2013
a 2018. Analisamos os planos mais recentes da Lei de Oportunidades e Inovacdo da Forga de
Trabalho dos 50 estados dos EUA.

Para descrever o apoio das partes interessadas e avaliar a coordenacao das partes interes-
sadas nos esforgos para capacitar essa forca de trabalho, entrevistamos funciondrios da FAA
e dos Departamentos do Trabalho, Educacdo, Defesa e Assuntos dos Veteranos sobre dados
relacionados, programas e financiamento para essa forca de trabalho. Selecionamos esses or-
gaos com base num relatério anterior em que os identificamos como relevantes para a forca
de trabalho do setor de aviagao.

Para descrever exemplos de coordenacao das partes interessadas, também conduzimos entre-
vistas semiestruturadas com uma amostra nao generalizavel de seis partes interessadas, que
incluia empregadores, Escolas de Técnicos de Manutencdo da Aviacao (AMT), sindicatos, asso-
ciacOes industriais e organizagdes de capacitacao da for¢a de trabalho selecionadas com base
nas recomendacdes das partes interessadas, entre outros fatores; além disso, realizamos duas
visitas in loco. Visitamos uma Escola AMT que atende a area do Distrito de Columbia, além de
uma oficina mecanica de aviacdo, uma grande companhia aérea comercial e uma organizacao
estadual de trabalhadores da Gedrgia. Selecionamos essas partes interessadas e realizamos
essas visitas para obter uma variedade de perspectivas com base em fatores como tipo de tra-
balho realizado e localizagdo geografica. Além disso, revisamos os documentos relevantes da
agéncia, como o plano estratégico 2019-2022 da FAA e o estatuto do Comité Diretor da Forga
de Trabalho da Aviacao.

Para descrever o progresso da FAA na atualizacdo dos requisitos do curriculo de treinamento
para as Escolas AMT e nas normas para os testes de certificacdo de mecanicos, revisamos as
leis federais, os regulamentos e outros documentos da FAA relevantes. Também entrevista-
mos funciondrios da FAA.

Conduzimos a auditoria operacional de janeiro de 2019 a fevereiro de 2020, de acordo com
as normas amplamente aceitas de auditorias de drgaos publicos. Essas normas exigem que
planejemos e executemos a auditoria para obter evidéncias suficientes e apropriadas para
fornecer uma base razoavel para nossos achados e conclusdes, conforme nossos objetivos de
auditoria. Acreditamos que as evidéncias obtidas fornecem uma base razoavel para nossos
achados e conclusGes com base nos objetivos da auditoria.

Fonte: Relatério do GAO dos EUA intitulado AVIATION MAINTENANCE: Additional Coordination and Data Could Advance FAA
Efforts to Promote a Robust, Diverse Workforce, 2020.



Apéndice 21: llustragao de plano de a¢dao e modelo de revisao administrativa de

monitoramento™

Plano de acdo

Titulo da auditoria operacional: Auditoria de desempenho sobre a eliminagdo da violéncia

contra a mulher por parceiro intimo (EIPVAW)
Nome da entidade auditada: Secretaria de Politicas para as Mulheres

Data: 20/11/2017

Recomendagdo

Conduzir campa-
nhas de conscien-
tizacdo sobre a
importdncia da
EIPVAW.

Intensificar as
campanhas sobre
EIPVAW voltadas
ao publico mas-
culino.

Coordenar, com
o Ministério da
Educacdo, ain-
clusdo da temati-
ca de género no
curriculo escolar,
principalmente de
questoes relacio-
nadas A violéncia
doméstica.

Coordenar, com
o Ministério da
Justica, a infen-
sificacdo da
conscientizacdo e
capacitacdo dos
policiais que aten-
dem as vitimas.

Acoes planejadas
pela entidade

auditada

Planejar e realizar
campanha em mi-
dias sociais.

Planejar e realizar
campanha na TV.

Planejar e realizar
campanha em mi-
dias sociais.

Planejar e realizar
campanha na TV.

Planejar e realizar
campanha durante
eventos esportivos.

Fazer contato com
partes interessadas
no Ministério da Edu-
cacado.

Planejar as altera-
coes curriculares
com essas partes
intferessadas.

Ministrar tfreinamen-
to aos professores
sobre as mudancas
curriculares.

Fazer contato com
partes interessadas
no Ministério da
Justica.

Planejar e realizar
campanha em mi-
dias sociais.

Ministrar freinamento
aos policiais.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Parte respon-
savel dentro
da entidade
auditada

Sra. Shirley Smith

Sr. Juan Perez

Sra. Shirley Smith

Sr. Juan Perez

Sr. Abdalla Farid

Sra. Caterina
Piazza

Sra. Caterina
Piazza

Sr. Joshua Pe-
reira

Sr. Juan Perez

Sra. Shirley Smith

Sra. Chimaman-
da Nye

Prazo para im-
plementagdo da

recomendagado

Setembro de 2018

Dezembro de
2018

Setembro de 2018

Dezembro de
2018

Dezembro de
2018

Marco de 2018

Setembro de 2018

Dezembro de
2019

Marco de 2018.

Setembro de 2018

Dezembro de
2019

Beneficios espera-
dos da implemen-
tacao (quantifica-
dos, se possivel)

Reducdo da
violéncia contfra a
mulher por parcei-
ro intfimo

Ajuda para mudar
a mentalidade
dos homens sobre
a violéncia contra
as mulheres.

Reducdo da
violéncia confra a
mulher por parcei-
ro intimo

Reducdo da
violéncia contfra a
mulher por parcei-
ro intimo

Melhoria na pres-
tacdo de servicos
por policiais a viti-
mas de violéncia

domeéstica

14 Esta é uma ilustragdo com exemplos de recomendagdes. Nao pretende ser exaustiva. Provavelmente, uma auditoria ope-
racional real conteria recomendagdes adicionais.



Modelo de revisdo administrativa de monitoramento

llustragdo usando uma auditoria operacional sobre a eliminagdao da violéncia contra a mu-
lher por parceiro intimo (EIPVAW)

Recomendacgdo

Realizar campa-
nhas de sensibi-
lizacdo sobre a
importdncia da
EIPVAW.

Intensificar as
campanhas sobre
EIPVAW voltadas
ao publico mas-
culino.

Coordenar, com
o Ministério da
Educacdo, ain-
clusdo da temdati-
ca de género no
curriculo escolar,
principalmente de
questoes relacio-
nadas A violéncia
doméstica.

Coordenar, com
o Ministério da
Justica, ainten-
sificacdo da
conscientizacdo e
capacitacdo dos
policiais que aten-
dem as vitimas.

Acdo tomada
pela entidade
auditada (con-
forme o plano de
acgdo)

Planejar e realizar
campanha em
midias sociais.

Planejar e reali-
zar campanha
na TV.

Planejar e realizar
campanha em
midias sociais.

Planejar e reali-
zar campanha
na TV.

Planejar e realizar
campanha
durante eventos
esportivos.

Fazer contato
com partes
intferessadas no
Ministério da
Educacdo.
Planejar as alte-
racoes curricu-
lares com essas
partes interessa-
das.

Ministrar trei-
namento aos
professores sobre
as mudancas
curriculares.

Fazer contato
com partes
interessadas no
Ministério da
Justica.

Planejar e realizar
campanha em
midias sociais.

Ministrar trei-
namento aos
policiais.

Fonte: Equipe de Desenvolvimento IDI/PAS.

Status/progresso

das agoes

Plenamente
implementada

Nd&o implemen-
tada

Plenamente
implementada
N&o implemen-
tada

Plenamente
implementada

Plenamente
implementada

Implementa-
da em alguns
aspectos

N&o implemen-
tada

Implementada
Implementada
Implementa-

da em alguns
aspectos

Razoes para a
ndo conclusdo
da acdo pela
entidade audi-
tada

O custo é muito
alto. A secre-
taria ndo tem
orcamento
para isso.

O custo & muito
alto. A secre-
taria ndo tem
orcamento
para isso.

O grupo de-
signado para

a tarefa estd
desenvolvendo
as mudancas,
mas hd atrasos
devido a outras
atribuicoes
urgentes.

Ainda ndo

se esgotou o
prazo. A ser
verificado no
préoximo moni-
toramento.

O treinamento
foi concluido
apenas para
policiais que
atuam nas prin-
cipais cidades
do pais. Os
demais ainda
serdo treinados.

Impacto

A Secretaria de Politicas
para as Mulheres contra-
fou uma consultoria para
medir o impacto das
campanhas. O estudo
serd concluido em julho
de 2021. O impacto pre-
cisa ser confirmado pela
ISC durante o préximo
monitoramento.

A secretaria realizou
pesquisas apods diversas
partidas de futebol, cri-
quete e basquete onde
ocorreu a campanha. A
andlise preliminar indica
qgue a campanha foi
bem-sucedida em au-
mentar a conscientiza-
cdo sobre EIPVAW entre
os entrevistados.

Como as mudancas
curriculares ainda ndo
foram feitas, é cedo
para avaliar o impacto
das acoes.

A secretaria realizou um
estudo para comparar

o atendimento prestado
por policiais treinados e
ndo freinados e concluiu
que o freinamento, até o
momento, foi eficaz.
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