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Resumo:
Este artigo condensa a pesquisa de mestrado em administragdao publica que analisa os

desafios da auditoria no Exército Brasileiro apds a implementacao do Referencial Técnico da
Atividade de Auditoria Interna Governamental (Instru¢do Normativa - CGU n2 3/2017). Esse
referencial padronizou a auditoria segundo a Estrutura Internacional de Praticas
Profissionais (IPPF), refletida no Modelo de Capacidade da Auditoria Interna (IA-CM), do
Instituto dos Auditores Internos (lIA). O estudo investiga a aderéncia da auditoria do
Exército aos niveis 2 (infraestrutura) e 3 (integrado) do IA-CM. Utilizando uma abordagem
mista, com pesquisa documental e levantamento por questiondrio, concluiu-se que a
auditoria do Exército estd no nivel inicial (nivel 1). A ndo conformidade com os niveis2 e 3 é
atribuida a obstaculos relacionados a estrutura remuneratéria das Forgas Armadas, a baixa
participacdo dos auditores em associagdes profissionais e a falta de certificacbes em
auditoria. Além disso, os procedimentos de documentacao do planejamento de auditoria e
a auséncia de um sistema eficaz de controle de custos e avaliagdao de desempenho afetaram
negativamente a avaliacdo. As recomendacdes enfatizam a necessidade de adaptar as
praticas de auditoria ao contexto militar e promover uma evolugdo sustentavel da
capacidade de auditoria. Por fim, o estudo fornece uma base para futuras autoavaliacdes e
validagBes externas, estabelecendo fundamentos para alcancar os niveis 2 e 3 do IA-CM.

Palavras-Chave: Auditoria Interna Governamental; Modelo de Capacidade da Auditoria
Interna; Comando do Exército

Abstract:
This article condenses the master's research in public administration that analyzes the

challenges of auditing in the Brazilian Army after the implementation of the Technical
Reference for Government Internal Audit Activity (Normative Instruction - CGU No. 3/2017).
This reference standardized auditing according to the International Professional Practices
Framework (IPPF), reflected in the Internal Audit Capability Model (IA-CM) of the Institute of
Internal Auditors (IIA). The study investigates the Army's audit adherence to levels 2
(infrastructure) and 3 (integrated) of the IA-CM. Using a mixed-method approach, with
documentary research and a questionnaire survey, it was concluded that the Army's audit is
at the initial level (level 1). Non-compliance with levels 2 and 3 is attributed to obstacles
related to the Armed Forces' remuneration structure, the low participation of auditors in
professional associations, and the lack of certifications in auditing. Furthermore, the




procedures for documenting audit planning and the absence of an effective cost control and
performance evaluation system negatively affected the assessment. The recommendations
emphasize the need to adapt auditing practices to the military context and to promote
sustainable evolution of audit capability. Finally, the study provides a foundation for future
self-assessments and external validations, establishing a basis for achieving levels 2 and 3 of
the IA-CM.

Keywords: Government Internal Audit; Internal Audit Capability Model; Brazilian Army
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1. INTRODUCAO

O Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal (Brasil, 2017a), publicado em 2017 pela Controladoria-Geral da Unido
(CGU), teve um papel fundamental na regulamentacdo, padronizacdo e aperfeicoamento da
atividade de auditoria. Este normativo reforca a independéncia e a eficiéncia da auditoria,
alinhando a atividade as diretrizes da Estrutura Internacional de Préticas Profissionais
(International Professional Practices Framework — IPPF) e contribuindo para que a auditoria
possa agregar valor aos o6rgdos da administracdo publica federal, auxiliando-os no
aprimoramento das operacdes e no alcance de seus objetivos.

O Referencial Técnico também aborda o propdsito e a abrangéncia da auditoria, os
principios e requisitos éticos, bem como a operacionalizagdo e o gerenciamento das
atividades. O normativo também estabelece um Programa de Gestdo e Melhoria da
Qualidade (PGMQ), que inclui o monitoramento continuo e avaliacdes periddicas com base
no Modelo de Capacidade da Auditoria Interna para o Setor Publico (Internal Audit
Capability Model — IA-CM).

O IA-CM contempla a avaliacdo de seis areas de atividades, como o papel e os
servicos da auditoria, a gestdo de pessoas, as praticas profissionais, a gestdao do
desempenho, a cultura e o relacionamento organizacional e as estruturas de governanca
(HARF, 2009). Essas areas estdo estruturadas em cinco niveis de capacidade, que vdo do
nivel inicial (1) até o nivel otimizado (5), sendo que o estudo se concentrou na aderéncia da
auditoria do Comando do Exército aos niveis 2 (infraestrutura) e 3 (integrado) do IA-CM.

Atualmente, a auditoria do Comando do Exército é constituida de uma estrutura
formada por treze organizacGes militares (OM) que conduzem as atividades de auditoria
desempenhando servicos de avaliacdo, consultoria, andlise de atos de pessoal e
monitoramento das acGes apuratorias de irregularidades administrativas. Essa estrutura
atua hd mais de 40 anos na avaliacdo dos resultados da gestdo orcamentaria, financeira e

patrimonial do Comando do Exército. Atualmente, denomina-se Sistema de Controle




Interno do Exército (SisCIEx), composto pelo Centro de Controle Interno do Exército (CCIEXx),
orgdo central, e por 12 Centros de Gestdo, Contabilidade e Financas do Exército (CGCFEXx),
drgaos regionais (Brasil, 2021).

Nesse sentido, em alinhamento as diretrizes técnicas da CGU e diante da
necessidade de melhor responder as crescentes demandas que se apresentam, é imperativo
que os requisitos estabelecidos pelo IA-CM sejam plenamente incorporados aos
procedimentos operacionais e enraizados na cultura das unidades de auditoria que
integram o SisCIEx, contribuindo para o aprimoramento continuo da capacidade de
auditoria (IIARF, 2009).

Diante desse cenario, o estudo buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: a
atividade de auditoria do Comando do Exército atende aos requisitos de institucionalizacdo
previstos nos niveis 2 e 3 do IA-CM?

Assim, o objetivo principal da pesquisa foi avaliar o grau de aderéncia da auditoria do
Comando do Exército ao IA-CM, evidenciando os requisitos de institucionalizacdo de cada
uma das atividades essenciais relacionadas aos macroprocessos-chave (Key Process Area —
KPA) dos niveis 2 e 3 dos seis elementos de auditoria interna estabelecidos no IA-CM.

Desse modo, este artigo estd estruturado em seis secdes. A introducdo é seguida
pela segunda secdo, que discute o referencial tedrico relacionado aos conceitos pertinentes
ao objeto de estudo. Na terceira secdo, sdo apresentadas as hipdteses do estudo, enquanto
a quarta descreve os procedimentos metodoldgicos. A quinta secdo apresenta os resultados

obtidos e, por fim, a sexta secado trata das principais conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico corresponde, basicamente, ao ecossistema da auditoria interna
governamental, destacando a relevancia dessa atividade e de seus resultados para as

organizacgoes.




2.1 Auditoria Interna Governamental

A auditoria foi estabelecida como uma ferramenta essencial de controle, atuando de
maneira independente da gestdo e inserida dentro da estrutura que contempla os
processos de governanca, gestdo de riscos e controles internos. Nesse contexto, de acordo
com a estrutura das trés linhas de defesa do IIA, a auditoria ocupa a terceira linha, sendo
responsavel por avaliar as agcdes da primeira e segunda linha (lIA, 2020).

O modelo das trés linhas, divulgado pelo IIA, compreende uma estrutura que
organiza os papéis e responsabilidades dos 6rgdos de governanca, gestdao e auditoria (lIA,
2020). A primeira linha é responsavel pelas acdes voltadas ao alcance dos objetivos da
organizacgao, incluindo a gestao de riscos e os controles internos, bem como o reporte de
resultados e a conformidade legal, regulatdria e ética (IIA, 2020). A segunda linha apoia a
gestao de riscos, auxiliando na implementacdao e aprimoramento dos controles internos,
visando tratar os riscos relacionados aos processos da organizacao (lIA, 2020).

O IIA apresenta a auditoria interna como uma atividade independente e objetiva que
visa agregar valor e melhorar as operacdes organizacionais, mediante a avaliacdo da
governanga, do gerenciamento de riscos e dos controles internos (IIA, 2023). A finalidade de
agregar valor implica que o planejamento da auditoria deve considerar as estratégias,
objetivos e metas da organizagdo, avaliando os riscos aos quais 0s processos estdo expostos
e atendendo as expectativas dos destinatdrios dos trabalhos de auditoria (Brasil, 2017a).

Segundo Castro (2018), apds a fundacdo do IIA, a auditoria interna passou a ser
reconhecida como uma atividade consultiva, visando assegurar a adequacao dos controles
internos, sua execucdao correta e a confiabilidade das informacdes geradas, de modo a
refletir a realidade financeira e econdmica da organizacao.

Esses fundamentos ressaltam a relevancia da auditoria interna governamental, ao
fortalecer os controles internos e a eficiéncia operacional, auxiliando no gerenciamento de
riscos e promovendo a transparéncia. Ela é fundamental na construcdo, manutencao e

fortalecimento da credibilidade e integridade das instituicGes governamentais.




2.2 Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ)

O PGMAQ é uma iniciativa voltada para estabelecer e promover padrdes de exceléncia
na auditoria. “O programa prevé avaliagGes internas e externas, orientadas para a avaliagao
da qualidade e a identificagdo de oportunidades de melhoria” (Brasil, 2017a, p. 21). As
avalia¢Oes incluem avaliagdes periddicas da conformidade da auditoria com as melhores
praticas internacionais, incluindo o monitoramento continuo das atividades.

As avaliacGes englobam todas as fases da auditoria, desde o planejamento até a
execucdo dos trabalhos, comunicacdao dos resultados e monitoramento, tendo por base o
IA-CM para o Setor Publico. “O modelo ilustra os niveis e estdgios pelos quais uma UAIG
pode evoluir a medida que define, implementa, mede, controla, e melhora os seus

processos e praticas” (IIARF, 2009, p. 7).

2.3 Modelo de Capacidade da Auditoria Interna (IA-CM)

O Modelo de Capacidade da Auditoria Interna para o Setor Publico é apresentado
como “uma estrutura que identifica os fundamentos necessarios para uma auditoria interna
eficaz no setor publico. Descreve um caminho evolutivo a ser seguido por uma organizacao
do setor publico no desenvolvimento de uma auditoria interna eficaz” (IIARF, 2009, p. 5).
Essa estrutura estd organizada em uma matriz composta por blocos sequenciais e
interligados. Os blocos representam os macroprocessos-chave distribuidos em 6 (seis)
grandes dareas, denominadas “elementos”. S3o eles o papel e os servicos da auditoria
interna, o gerenciamento de pessoas, as praticas profissionais de auditoria, o
gerenciamento do desempenho e accountability, a cultura e o relacionamento
organizacional, além das estruturas de governanca.

Esses seis elementos estdo ordenados em 5 (cinco) niveis de capacidade,
compreendendo o nivel 1 (inicial), nivel 2 (infraestrutura), nivel 3 (integrado), nivel 4
(gerenciado) e nivel 5 (otimizado). Essa progressao ilustra a evolugcdo de uma UAIG menos

desenvolvida para uma com capacidades de auditoria mais robustas (IIARF, 2009).
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S&o principios fundamentais para o sucesso do IA-CM: o julgamento profissional, que
demanda conhecimento especializado e experiéncia para adaptar o modelo a cada contexto
organizacional; a melhoria do processo depende da sua capacidade de repeticdo; e o fato de
gue um KPA sé é alcancado quando esta totalmente institucionalizado, sendo fundamental
que as praticas correspondentes sejam internalizadas e adotadas por todos os envolvidos na
atividade de auditoria (IIARF, 2009).

A matriz IA-CM, principal instrumento de avaliagdo da capacidade da auditoria, é
apresentada no quadro a seguir, destacando visualmente a estrutura e a evolucdo dos niveis

de capacidade ao longo dos macroprocessos e das respectivas areas:

Quadro 1 - Matriz IA-CM

. Gerenciament
Servigos e . ... Cultura e Estruturas
Gerenciament Praticas odo .
Papel da .. Relacionamento de
o de pessoas profissionais | Desempenho e L.
Al - Organizacional | Governanga
Accountability
Envolvi
o ;;/Edvégingo Melhoria
) § Continua de
reconheci com " Resultado e I
L Praticas " ndependéncia
do como organizagoes L valor Relagdes
, S Profissionais — ) , poder e
Nivel 5 - agente- profissionais - alcangados efetivas e h
o KPA 5.5 autoridade da
Otimizado | chave de KPA5.3 para a permanentes - .
= L Atividade de
mudanca Projecdo da . organizagao - KPA 5.7
Planejamento Al - KPA 5.8
- forca de estratégico da Al (PASE
KPAS5.1 | trabalho - KPA °
-KPA 5.4
5.2
Al contribui
para o
__ | desenvolvimen
Avallaglao to da gestdo - : e I o
el KPA 4.4 strat'egla? ¢ ntegr'agao c CAE aconselha -
; sobre — auditoria medidas de . . Supervisao
Nivel 4 - A Atividade de Al einfluenciaa |.
. governang . alavanca a desempenhos . independente
Gerenciad N apoia classes - . o mais Alta .
a, gestao o gestdo de risco | qualitativas e . das Atividades
o ) profissionais — . o Geréncia —
de riscos e KPA 4.3 da organizagdo | quantitativas - KPA 4.7 de Al - KPA 4.8
controles - - - KPA 4.5 KPA 4.6 '
KPA 4.1 Planejamento
da forga de
trabalho - KPA
4.2
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Nivel 3 -
Integrado

Nivel 1 -
Inicial

de macroprocessos-chave.

Coordenagdo | CAE Informa
com outros | a Autoridade
grupos de de Mais Alto
revisdo — Nivel — KPA
KPA 3.12 3.15
Supervisao e
apoio
gerencial
Compopente para a
esserycnal i3 Atividade de
equipede | o kpa3.14
gestdo — -
KPA 3.11 Mecadnlsmos
e

Ad hoc ndo estruturada; auditorias isoladas ou revisdo de documentos e transagdes com
finalidade de aferir corregao e conformidade; produtos dependem de habilidades especificas
de individuos que estdo ocupando as posi¢des; auséncia de praticas profissionais
estabelecidas, além das fornecidas por associa¢des profissionais; financiamento aprovado por
geréncia, quando necessdrio; falta de infraestrutura; auditores provavelmente sdo parte de
uma unidade organizacional maior; nenhuma capacidade estabelecida; portanto, inexisténcia

financiamento

- KPA 3.13

Acesso
pleno as
informacoes,
aos ativos e
as pessoas
da
organizagao
- KPA 2.10

Fluxo de
reporte de
auditoria
estabelecido
- KPA 2.9

Fonte: CGU. Disponivel em: https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq

3. HIPOTESES DO ESTUDO

O estudo procurou testar as seguintes hipoteses:

H1: A atividade de auditoria interna governamental do Comando do Exército estd

aderente, no nivel de infraestrutura, ao IA-CM para o setor publico.

12




H2: A atividade de auditoria interna governamental do Comando do Exército nao
estd aderente, no nivel de integracao, ao IA-CM para o setor publico.

H3: os auditores internos, em sua maioria, apontam o nivel de capacitacao técnica
como fator critico de sucesso ou insucesso para a conformidade da auditoria do Comando
do Exército com o IA-CM.

A formulagao das hipdteses sobre a aderéncia da auditoria ao nivel 2 e a nao
aderéncia ao nivel 3 foi baseada em relatérios diagndsticos, de autoavaliacdo e de validacao
externa publicados por outros érgaos de auditoria. Esses relatdrios indicam que a maioria
das unidades se encontra nos niveis 1 ou 2. Por sua vez, a formulagdo da terceira hipdtese,
que aborda a percepcdo dos auditores, fundamenta-se nos resultados de levantamentos
anteriores realizados com auditores internos governamentais, os quais apontam o nivel de

capacitacdo técnica como um fator critico de sucesso para a atividade de auditoria.

4. METODOLOGIA

Foi adotada uma combinacdo de métodos qualitativo e quantitativo, com énfase na
abordagem qualitativa, que se concentrou na coleta de evidéncias em normativos e em
documentos operacionais de auditoria. Sob uma abordagem quantitativa, foi avaliada a
percepcdo e compreensdo dos auditores em relacdo aos requisitos da matriz IA-CM. Essa
avaliacado foi conduzida por meio de um questiondrio projetado para capturar as opinides
dos auditores quanto aos procedimentos e documentos utilizados na condugdo da
auditoria.

Para a coleta de dados, foram seguidos os seguintes procedimentos:

a. Pesquisa documental: levantamento, analise, classificacdo e interpretacdo dos
atos normativos e orientagdes técnicas sobre a auditoria no Comando do Exército. Também
foram analisados os documentos operacionais de auditoria, como planos de trabalho,

matrizes de planejamento, relatérios de auditoria e relatdrios de monitoramento.
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Os dados coletados foram analisados conforme a técnica da analise de conteudo de
Bardin (2016), comecando pela pré-analise, com identificacdo e organizacdo das fontes
relevantes para a coleta de evidéncias de institucionaliza¢do. Esse levantamento foi guiado
pela ferramenta de avaliacdo do lIA, o IA-CM Assessment Tool? (IIARF, 2017), e pelas
propostas de evidéncias indicadas no Roteiro para Avaliagdo do IA-CM?% da CGU. Em
seguida, o material coletado foi classificado em relacdo a cada macroprocesso-chave
indicado nos niveis 2 e 3 da matriz IA-CM. A partir dessa classificacdo, foram definidas as
unidades de contexto para constituir o corpus de andlise.

Na fase seguinte foi realizada a exploracao do material com base na codificacdo e na
categorizacdo associadas a cada atividade prevista no KPA correspondente. Assim, foram
selecionadas as fontes de evidéncias coletadas na fase inicial, identificando e registrando os
elementos significativos do conteudo e classificando-os de acordo com as categorias
correspondentes.

Na etapa do tratamento dos resultados e interpretacdo, os dados foram analisados
mais profundamente, buscando padrdes, relacGes e significados a partir das categorias
estabelecidas. Foi verificada a associacdo entre a evidéncia encontrada na fonte
correspondente e os requisitos de institucionalizacdo definidos na ferramenta de avaliacao
do llA e no Roteiro para Avaliagdo do IA-CM, da CGU.

Finalmente, foram feitas inferéncias baseadas nos dados analisados, classificando
cada atividade essencial e o correspondente KPA como institucionalizado ou nao
institucionalizado. Nesta etapa, ocorreu a triangulacdo com os resultados obtidos via survey.

b. Pesquisa por levantamento (survey), realizada por meio de questionario aplicado
aos auditores internos governamentais do SisCIEx. O levantamento focou em coletar dados
sobre as caracteristicas dos auditores, suas capacidades técnicas e suas percepcdes sobre os
fatores criticos de sucesso ou insucesso para a conformidade da auditoria do Comando do

Exército com o IA-CM.

3 IA-CM Assessment Tool do IIA, disponivel em: http://theiia.org/ia-cm
4 Roteiro para Avaliacdo IA-CM-CGU, disponivel em: Avaliagdo IA-CM CGU GRUPO.xIsx (sharepoint.com)
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https://cgugovbr-my.sharepoint.com/:x:/g/personal/leonardo_donin_cgu_gov_br/EdZEw3YXZ-RJhLEA085YsCIB1MnnaKFJnlGWY7c64TJLjw?rtime=vKUI4XCN3Eg

A pesquisa documental foi abrangente e detalhada, selecionando documentos
essenciais e relevantes para o escopo da matriz IA-CM. Quanto a pesquisa survey, a
populacdo-alvo foi composta por 64 auditores do SisCIEx, dos quais 49 responderam ao
guestionario, representando um numero de respostas estatisticamente significativo que

garantiu a relevancia da amostra.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e avaliagdo dos resultados serdo feitas por elemento, ou area de
atividades. Esse método permitird uma visdo mais organizada dos resultados, facilitando a
analise de cada KPA dentro de suas respectivas areas e sua conformidade com os padrées
definidos pelo IA-CM.

O llA estabelece que a classificagdo do nivel de capacidade da auditoria interna esta
condicionada a institucionalizacdo de todos os KPA de cada um dos elementos
correspondentes ao respectivo nivel (IIARF, 2009). E, para cada KPA, todas as atividades
essenciais precisam estar institucionalizadas.

Os procedimentos de andlise focaram na busca de evidéncias adequadas e
suficientes que permitissem avaliar a aderéncia da atividade de auditoria do Comando do
Exército aos requisitos de institucionalizacdo das atividades essenciais de cada KPA.

O primeiro elemento analisado corresponde aos servigos e ao papel da auditoria
interna, que aborda a atribuicdo, responsabilidade e compromisso de fornecer avaliacGes
independentes e objetivas a organizacdo, visando o alcance de seus objetivos e o
aprimoramento das operacdes (IIARF, 2017). Os servicos incluem as atividades de avaliacao
e de consultoria/aconselhamento (IIARF, 2017; Macrae e Van Gils, 2014)

A anadlise das fontes documentais revelou a plena institucionalizacdo dos KPAs 2.1 -
Auditoria de Conformidade e 3.1 - Auditoria de Desempenho, indicando que as verificagcoes
propostas e as evidéncias indicadas no IA-CM Assessment Tool (ferramenta de avaliacdo) do

IIA foram atendidas. Destacam-se como principais fontes de evidéncias as Instrucdes Gerais
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para a Atividade de Auditoria Interna Governamental , que institui o Estatuto de Auditoria e
regulamenta o SisCIEx (Brasil, 2021), além dos planos anuais de auditoria interna e os
relatérios de auditoria. Os resultados da pesquisa por meio de questiondrios corroboraram
as conclusGes da andlise documental, mostrando uma clara convergéncia entre dados
guantitativos e qualitativos.

No entanto, as atividades essenciais relacionadas ao KPA 3.2 - Servicos de
Consultoria foram evidenciadas apenas no ambito do 6rgdo central do SisCIEx (CCIEx),
conforme os planos de auditoria analisados. Assim, a execuc¢do do servico restrita ao CCIEx
resultou na auséncia de evidéncias de implementacdo dessa atividade nas demais UAIG. Por
isso, o KPA 3.2 foi considerado ndo institucionalizado, devido a falta de abrangéncia dessa
atividade em todo o SisCIEx. Por ser uma pratica relativamente recente (Brasil, 2017a), esta
atividade ainda ndo estd amplamente disseminada nas UAIG do SisCIEx, o que dificultou a
comprovacao de sua plena implementacao.

O segundo elemento refere-se ao gerenciamento de pessoas, ou recursos humanos,
qgue consiste em criar um ambiente de trabalho que permita as pessoas desempenharem
suas funcdes da melhor maneira possivel. Esse processo inclui a identificacdo de
competéncias, recrutamento, treinamento, feedbacks continuos e oportunidades de
desenvolvimento de carreira (IIARF, 2017).

Na andlise do KPA 2.2 - Identificacdo e Recrutamento de Pessoas Qualificadas,
observou-se que as atividades essenciais estdo contempladas nos normativos e orientacées
gue regem a auditoria no Comando do Exército. As evidéncias sobre a definicdo de cargos e
trabalhos e a identificacdo de competéncias foram coletadas nos Planos Anuais de Auditoria
Interna (PAINT). Em relacdo a selecdo de pessoal, verificou-se que o CCIEx adota o Plano de
Movimentacdo do Gabinete do Comandante do Exército (PLAMOGEXx), que seleciona e
designa os militares para os cargos e func¢des de auditoria, sob o controle do Chefe do CCIEx.
Contudo, considera-se que o KPA 2.2 n3do esta plenamente institucionalizado, pois, no que

se refere a classificacdo de remuneracdo, observou-se que a medida ndo se aplica a
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estrutura remuneratdria das Forgas Armadas. uma vez que o critério de remuneragao segue
a hierarquia militar e ndo estd vinculado a funcdo desempenhada na auditoria (Brasil,
2001b).

Para o KPA 2.3 - Desenvolvimento Profissional Individual, o estabelecimento e o
controle de um nimero minimo de horas para treinamento, bem como a identificacdo de
cursos de formacdo adequados, além de estarem previstos em normas, também podem ser
identificados nos planos de auditoria e nos relatérios anuais da atividade de auditoria
(RAINT). Os resultados do levantamento indicam que mais de 95% dos auditores
completaram 40 horas-aula ou mais de capacitagdo em 2022 e 2023, além disso 70% a 80%
dos auditores afirmam ter alcancado os niveis intermediario, avancado ou especializado nos
temas especificos indicados pela matriz IA-CM. No entanto, ndo foram observadas politicas
ou praticas que incentivem a adesdo a associagdes profissionais pelos, resultando na nao
institucionalizacdo do KPA 2.3.

As atividades do KPA 3.3 - Coordenac¢do de Forga de Trabalho foram evidenciadas
nos normativos e planos anuais de auditoria, especialmente em relacdo a extensdo dos
trabalhos, estimativa de servigos e a priorizacdo de recursos. As evidéncias obtidas por meio
da analise documental encontram respaldo nos dados levantados por survey, que revela
aspectos importantes sobre a composicdo e a dinamica das equipes de auditoria.
Primeiramente, nota-se que 76% dos auditores possuem menos de 5 anos de experiéncia,
sugerindo uma alta rotatividade no setor. Além disso, 69% relataram trabalhar em equipes
com 2 ou menos auditores, o que pode limitar a capacidade de execucao de auditorias mais
complexas. Por fim, embora a colaboracdo de especialistas externos seja uma alternativa
prevista para suprir a capacidade de auditoria interna, 75% dos auditores indicaram ndo ter
experiéncia com essa pratica.

Portanto, a andlise realizada indica que o KPA 3.3 estd institucionalizado, com

algumas ressalvas, sugerindo medidas de aperfeicoamento do processo de planejamento,
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incluindo a revisao de normas e o aprimoramento da documentacdo do processo e das
praticas internas de planejamento periddico.

A respeito das atividades essenciais relacionadas ao KPA 3.4 - Profissionais
qualificados, observou-se que o estatuto de auditoria e os regimentos internos das UIAG,
contemplam, em parte, os requisitos previstos para a atividade, ou seja, a definicdo das
competéncias associadas a auditoria. Contudo, ndo ha previsdo quanto a progressdo na
carreira de auditor, uma vez que o plano de carreira militar é independente da fun¢do de
auditoria. A formacdo e o aperfeicoamento dos recursos humanos estdo previstos em
planos de capacitacdo especificos. No entanto, ndo hd programas tratando de certificagcdes
profissionais, como o Certified Internal Auditor (CIA) e o Certification in Risk Management
Assurance (CRMA). Dessa forma, considera-se o KPA 3.4 n3o institucionalizado, em razdo do
ndo atendimento aos requisitos de certificagcdes profissionais.

No que diz respeito ao KPA 3.5 - Criacdo de Equipe e Competéncia, observou-se que
o CCIEx atende aos requisitos essenciais relacionados a comunicagdo, coordenacgao e revisao
de praticas de trabalho, por meio do acompanhamento do PAINT e reunides periddicas. No
entanto, a implementacdao de recompensas baseadas em equipe nao se aplica a estrutura
remuneratoria das Forcas Armadas, similar ao KPA 2.2. Assim, o KPA 3.5 também ndo esta
institucionalizado.

As praticas profissionais abrangem o conjunto de politicas, processos e praticas que
possibilitam que a atividade de auditoria interna seja conduzida com eficacia, proficiéncia e
zelo profissional, incluindo o desenvolvimento e a manuten¢do de um programa de garantia
e melhoria da qualidade (IIARF, 2017).

No que se refere ao KPA 2.4 - Plano de Auditoria baseado nas prioridades da gestao
e das partes interessadas, constatou-se que o processo de levantamento do universo de
auditoria estd bem documentado. As evidéncias incluem documentos que tramitaram entre
o CCIEx e os o¢rgdos da Alta Administracdo do Exército, identificando areas e temas

prioritarios, além da indicacdo de trabalhos especificos de avaliacdo. Além disso, o PAINT
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estabelece claramente os objetivos e o escopo de cada trabalho e a alocagdo de recursos
humanos e financeiros necessarios para sua execucdo. Portanto, como conclusdo da analise
realizada, considera-se o KPA 2.4 institucionalizado.

Quanto ao KPA 2.5 - Estrutura de praticas profissionais e de processos, foi possivel
constatar que o estatuto de auditoria reconhece e adota como obrigatdria a definicdo de
auditoria interna, um cédigo de ética e os principios das IPPF. O CCIEx, 6rgdo central do
SisCIEx, desempenha fung¢bes de supervisdo, coordenacdo geral, orientagdo técnica e
capacitacdo para a auditoria. Suas diretrizes abrangem a elaboracdo do programa de
trabalho e dos documentos de planejamento, além dos procedimentos de execuc¢do e
comunicacao dos resultados, conforme detalhado nos manuais e nos planos de auditoria.
Igualmente, a adocdo do Sistema de Auditoria do Exército Brasileiro (SIAUD-EB) contempla
plenamente os requisitos previstos para as atividades essenciais que envolvem o
desenvolvimento de metodologias, procedimentos e ferramentas padronizados para a
atividade de auditoria. Em vista disso, conclui-se pela institucionaliza¢ao do KPA 2.5.

Para as atividades essenciais associadas ao KPA 3.6 - Planos de auditoria baseados
em riscos, observou-se que os documentos de comunica¢do interna podem ser
considerados como evidéncias do cumprimento ao requisito de interlocu¢do com os érgaos
da alta administracao do Exército. Essa comunicacdo tem por objetivo definir a prioridade
dos trabalhos de auditoria, levando em conta o gerenciamento de risco do érgdo, suas
metas e objetivos estratégicos (Brasil, 2017b).

Outros requisitos de institucionalizacdo também sdo atendidos pelo PAINT, que é
aprovado pelo Comandante do Exército. No entanto, a institucionalizacdo da atividade
essencial de conduzir uma avaliacdo periddica de riscos foi comprometida pela escassez de
evidéncias que suportassem o dominio e a pratica da atividade. Desse modo, observa-se
gue o KPA 3.6 ndo estd institucionalizado.

As evidéncias correspondentes ao KPA 3.7 - Estrutura de gestdo da qualidade sdo

suportadas pelo Plano de Gestdo do CCIEx, pela adoc¢ao do SIAUD-EB e pelo aprimoramento
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da atividade de coordenacgdao dos trabalhos, ou geréncia de auditoria. O Plano de Gestdo
contempla procedimentos para monitorar o PGMQ, enquanto o SIAUD registra e organiza
todos os trabalhos de auditoria. A geréncia de auditoria é responsavel por monitorar e
avaliar todos os trabalhos realizados no ambito do SisCIEx.

A publicacdo do RAINT e a divulgacdo de resultados da auditoria pelo Chefe do CCIEx
nas Reunides do Alto-Comando do Exército (RACE) complementam essas evidéncias. Esses
procedimentos abrangem a adequac¢ao da relacdo de reporte, a contribuicdo para o
aprimoramento da governanca, do gerenciamento de riscos e dos controles da organizacao.
Por essas razoes, considera-se que o KPA 3.7 estd institucionalizado.

Em reforco as evidéncias quanto a gestdao da qualidade, 83% dos auditores tém uma
percepcdo positiva em relacdo aos manuais, procedimentos e orientacdes de auditoria.
Além disso, 71% confirmam a existéncia de um processo continuo para monitorar, avaliar e
aprimorar constantemente a eficacia e a qualidade da auditoria na sua UAIG.

O elemento que trata do gerenciamento do desempenho e accountability
compreende “as informacdes necessarias para gerenciar, conduzir e controlar as operacdes
da atividade de auditoria interna e prestar contas de seu desempenho e resultados” (IIARF,
2017, p. 56).

Em relacdo as atividades essenciais do KPA 2.6 - Plano de Negécio de Auditoria
Interna, foi observado que o planejamento estratégico organizacional do CCIEx, 6rgdo
central do SisCIEx, atende em grande parte aos requisitos de institucionalizacdo do KPA. O
planejamento estratégico aborda a identificacdo da visdao da auditoria interna e a estratégia
para alcanca-la, a definicdo dos objetivos e a indicacdo dos servicos necessarios para uma
entrega eficaz de auditoria, juntamente com a prepara¢ao de cronogramas e a estimativa de
recursos. Contudo, ndo ha previsao ou pratica estabelecida quanto a aprovacdo do plano de
negdcio pela Alta Administracdo, apontando a nao institucionalizacdo do KPA 2.6.

Os requisitos associados as atividades essenciais do KPA 2.7 - Orcamento operacional

de Auditoria Interna, podem ser atendidos, em parte, pela existéncia dos documentos que
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preveem as necessidades de recursos. Entre esses documentos estao o Plano de Inspec¢des e
Visitas, o Plano de Capacitacdo, o Plano Diretor Tl e o Plano de Contratacdo Anual que
consolida as compras e contratagdes para o ano seguinte.

A Unica ressalva diz respeito ao objetivo principal do KPA, que é “receber dotacdo e
usar o préoprio orcamento operacional para planejar os servicos da atividade de auditoria
interna” (IIARF, 2017, p. 58). Isso decorre da auséncia de um orcamento especifico
destinado exclusivamente a auditoria interna governamental no Comando do Exército.
Ainda assim, considera-se o KPA 2.7 institucionalizado, por atender aos previsto para todas
as atividades essenciais.

Para o KPA 3.8 - Relatérios de Gestdo da Auditoria Interna, constatou-se que os
requisitos para a sua institucionalizacdo sdo atendidos pela estrutura de relato dos
resultados da atividade de auditoria. Essa estrutura contempla a apresentacao do relatério
de acompanhamento do PAINT e do Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna
(RAINT), além de ser complementada pela divulgacdo dos resultados do trabalho de
auditoria, realizada pelo Chefe do CCIEx, nas Reunides do Alto-Comando do Exército. Nesse
sentido, conclui-se que o KPA 3.8 estd institucionalizado.

Para as atividades essenciais do KPA 3.9 - Informacdes de Custos, observou-se que o
requisito de institucionalizacdo nao foi atendido, por ndo haver o detalhamento dos dados
precisos sobre os custos da atividade de auditoria, nem a captura de custos ao longo de
todo o processo, que pudessem demonstrar o controle dos custos reais em relacdo aos
custos esperados. Portanto, o KPA 3.9 n3do esta institucionalizado.

No que diz respeito ao KPA 3.10 - Medidas de Desempenho, verifica-se que as
evidéncias relacionadas ao KPA 2.6 satisfazem em grande parte os requisitos de
institucionalizacdo do KPA 3.10. Essas evidéncias contemplam o Plano de Gestdo que
identifica o negdcio e os objetivos da auditoria interna, define as metas de desempenho e
especifica o que deve ser medido e por quem. Contudo ndo foram identificadas evidéncias

que pudessem demonstrar o atendimento aos requisitos de institucionalizacdo quanto a
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utilizacdo de informagbes de desempenho para a avaliagdo peridédica da relagdo custo-
beneficio (IIARF, 2017). Por essa razao conclui-se pela ndo institucionalizacdo do KPA 3.10. A
percepcdo dos auditores quanto a medicdo de desempenho confirma parcialmente essa
conclusdo, pois somente 52% dos auditores tém uma percepc¢ao positiva sobre a adogdo da
pratica de coleta de dados para medir e relatar o desempenho, e monitorar o progresso da
atividade de auditoria.

O elemento cultura e relacionamento organizacional contempla a estrutura
organizacional, a gestdo interna e o relacionamento dentro da prépria atividade de
auditoria. Além disso, define como a auditoria interna deve estar posicionada na estrutura
administrativa da organizacdo, seu papel no modelo das Trés Linhas de Defesa e sua
interacdo com a primeira e segunda linhas, ou seja, sua relacdo com outras unidades dentro
da organizacdo (IIARF, 2017).

Dentro da infraestrutura administrativa, considera como as normas da organizacdo e
0s processos sao interpretados e podem influenciar na capacidade da atividade de auditoria
de realizar seus objetivos, incluindo o acesso as informacdes e as pessoas necessarias para a
realizacdo do trabalho. O elemento também abrange o relacionamento do Auditor Chefe da
Auditoria (Chief Audit Executive — CAE) com a alta administracdo, como parte da equipe de
gestdo, assim como a sua capacidade de aconselhar e de influenciar a geréncia no mais alto
nivel (MacRae e Van Gils, 2014).

A existéncia de uma estrutura que organiza as UAIG do SisCIEx, a manutencdo de
canais de comunicacdo com os érgaos da Alta Administracdo, a regulacdo das atividades por
normas especificas, bem como a utilizacdo de um sistema de auditoria (SIAUD-EB),
representam as principais evidéncias que comprovam o cumprimento dos requisitos de
institucionalizacdo do KPA 2.8 - Gerenciamento dentro da Atividade de Al.

Para o KPA 3.11 - Componente essencial da equipe de gestdo, destacam-se como
evidéncias de institucionalizacdo, a participacdo do Chefe do CCIEx nas Reunides do Alto-

Comando do Exército (RACE), e a inclusdo da atividade de auditoria interna governamental
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no Plano Estratégico do Exército (PEEXx). Essas evidéncias demonstram a participagdo ativa
da auditoria interna em atividades de gestdo da organizacdo, incluindo a consulta para o
desenvolvimento dos planos de auditoria interna. Com base nesses pontos, considera-se o
KPA 3.11 institucionalizado.

Os resultados do survey revelam a percepc¢do positiva dos auditores em relacdo a
participacdo em reunides com dirigentes e a equipe de gestdo, com 75% dos respondentes
confirmando essa pratica, reforcando as evidéncias relativas ao KPA 3.11.

Quanto ao KPA 3.12 - Coordenacdo com outros grupos de revisdao, embora exista
uma estrutura de articulagdo com os 6rgaos da Alta Administracdo para a indicacao e
priorizacdo dos trabalhos de auditoria, contribuindo para o desenvolvimento do PAINT, ndo
hda uma coordenacdo abrangente das atividades para “garantir uma cobertura
organizacional adequada e minimizar a duplicacdo de esforcos” (IIARF, 2017, p. 74).

J4 a articulacdo com a auditoria externa ocorre por obrigacdo normativa no apoio ao
controle externo no exercicio de sua missdao institucional, conforme estabelece a Lei
10.180/2001 e o Decreto n° 3.591/00, ndo caracterizando uma coordenacdo regular de
trabalho ou o compartilhamento de planos. Em vista disso, considera-se o KPA 3.12 nao
institucionalizado.

O sexto elemento analisado refere-se as estruturas de governanga que incorporam
os meios pelos quais é assegurada a independéncia e a objetividade da auditoria interna,
bem como o suporte administrativo e os recursos necessarios para a atividade (MacRae e
Van Gils, 2014). Contemplam as rela¢des de reporte administrativo e funcional da atividade
de auditoria, como a comunica¢cdo do CAE com a alta administracdo ou com o dirigente
maximo, além de como a atividade de auditoria interna se integra na estrutura de
governanca da organizacao (IIARF, 2017).

A andlise dos planos de auditoria, dos relatérios de resultado da auditoria, do Plano

Estratégico do Exército e dos registros de participacdao do Chefe do CCIEx nas Reunides do
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Alto-Comando do Exército, indica que as atividades essenciais associadas ao KPA 2.9 - Fluxo
de reporte de auditoria estabelecido, estdo institucionalizadas.

Em relagdo ao KPA 2.10 - Acesso pleno as informagdes, aos ativos e as pessoas da
organizacdo, verifica-se que o Estatuto de Auditoria do Exército atende plenamente aos
requisitos de institucionalizacdo. Essa conclusdo é corroborada pelos resultados do
levantamento realizado, onde 71% dos respondentes concordam com a afirmativa de
acesso pleno.

No tocante ao KPA 3.13 - Mecanismos de Financiamento, embora os recursos para a
auditoria interna sejam previstos no Plano de Inspe¢des e Visitas, Plano de Capacitagao,
Plano Diretor de Tl e Plano de Contratacdo Anual, ndo ha um processo independente de
aprovacdao das necessidades de recursos. Além disso, ndo existem normas ou
procedimentos organizacionais que estabelecam a comunica¢do do impacto das limitagdes
de recursos a alta administracdo, exceto por eventuais solicitacdes de complementacdo de
recursos. Em razao disso, conclui-se que o KPA 3.13 ndo esta institucionalizado.

Como principais evidéncias de institucionalizacdo do KPA 3.14 - Supervisdo e apoio
gerencial para a Atividade de Auditoria Interna, destacam-se a existéncia de politicas,
normativos e procedimentos que contemplam os processos de suporte e de supervisao
gerencial da auditoria no Exército. Exemplos incluem o Estatuto de Auditoria, o Regimento
Interno do CCIEx, a Diretriz Reguladora da Politica de Gestdo de Riscos e a Diretriz
Orcamentaria e Financeira do Comandante do Exército. Outras evidéncias relevantes
contemplam o posicionamento do CCIEx na Estrutura Organizacional do Exército, a
participacdo do Chefe do CCIEx nas Reunides do Alto-Comando, a inclusdo da atividade de
auditoria no Plano Estratégico do Exército e a articulagio com os 6érgdos da Alta
Administracdo para o desenvolvimento do PAINT.

Um programa de rotatividade é parcialmente atendido pela adoc¢do do Plano de
Movimentac¢do do Gabinete do Comandante do Exército (PLAMOGEX), que estabelece um

minimo de efetivo a ser movimentado. Por outro lado, ndo existe na estrutura do Exército
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Brasileiro um comité especifico responsdvel por supervisionar as atividades de auditoria, a
semelhanga do previsto pela atividade essencial correspondente. Quanto a atividade de
coordenar o trabalho e compartilhar resultados e informagdes com outros prestadores de
servicos de avaliacdo, a analise anterior relacionada ao KPA 3.12, revelou que essa atividade
ainda ndo estda desenvolvida no SisCIEx. Portanto, em sintese, observa-se a ndo
institucionalizagdo do KPA 3.14.

Em apoio a essa conclusdo, apenas 32% dos auditores, em média, tém uma
percepcdo positiva quanto a conscientizacdo da equipe de gestdo das unidades
responsaveis pelas acbes de 12 e 22 linhas sobre a importancia dos papéis e das
responsabilidades quanto a gestdo de riscos e a implementacdo e manutencdo de controles
internos adequados.

Por fim, as atividades essenciais do KPA 3.15 - CAE Informa a Autoridade de Mais
Alto Nivel podem ser consideradas plenamente institucionalizadas. Isso se deve a relacdo de
reporte existente entre o Chefe do CCIEx e o Comandante do Exército e a sua regular
participacdo nas Reunides do Alto-Comando do Exército. Além disso, o Plano Estratégico do
Exército e a Diretriz Orgamentdria e Financeira do Comandante do Exército também
fornecem evidéncias relevantes dessa institucionalizacao.

No levantamento da percepc¢ao dos auditores sobre as principais limitacdes e
dificuldades que afetam a realizacdo da auditoria, influenciando seu alinhamento ao IA-CM,
foi observado que a escassez de pessoal foi apontada como o fator mais significativo por
26% dos respondentes, seguido pelo acumulo de fungdes e atribuicbes (22%) e pela

insuficiéncia em capacitacdo (17%).

Gréfico - LimitagGes e dificuldades que impactam a atividade de auditoria
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Principais limitagoes e dificuldades que impactam a realizagao da atividade de auditoria

30%

0,
26% B Limitacdes em pessoal

5% 22% B Actumulo de fungdes e atribuicdes
Capacitacdo insuficiente dos auditores
17% B Limitacdes quanto a Independéncia da UAIG
B Capacitacdo insuficiente dos gestores

20%

15%
® Limitagdes orcamentarias e financeiras

10%

9% 9% o
B Rotatividade de pessoal
6%

O resultado consolidado da pesquisa revela um cenario de evolugao significativa,
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mas com dreas que ainda necessitam de aprimoramento para alcancar a plena
institucionalizagdo, apontando para uma jornada de melhoria continua. Nesse sentido, o
estudo posiciona a auditoria do SisCIEx no nivel inicial (nivel 1), destacando que a plena
institucionalizacdo requer atencao a detalhes especificos, especialmente na documentacao

dos processos e na adequacao das politicas de desenvolvimento profissional.

Quadro 2 - Resumo das avaliagdes dos niveis 2 e 3 do IA-CM (Por atividade essencial)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Legenda: Conformidade [Conformidade parcial CINdo conformidade H

As ac¢des recomendadas para tratar as oportunidades de melhoria identificadas
contemplam a expansdo do servico de consultoria (KPA 3.2); o aprimoramento do
desenvolvimento profissional (KPA 2.3) e da documentacdo de processos e praticas (KPA 3.3
e 3.6); a implementacdo de recompensas e incentivos (KPA 3.5); o controle de Informacdes
de custos (KPA 3.9) e avaliacdo da relacdo custo-beneficio (KPA 3.10); a coordenac¢do com a
auditoria externa e outros fornecedores de avaliacdo (KPA 3.12); o aperfeicoamento do
processo de financiamento (KPA 3.13) e a manutencdo de um processo de monitoramento
continuo.

Para a implementacdo das acGes propostas, é fundamental elaborar um cronograma
detalhado, com prazos especificos e responsdveis designados, além de formar equipes de
implementacdo para cada KPA. Além disso, devem ser realizadas revisGes periddicas para
avaliar o progresso e ajustar as acdes conforme necessario. O objetivo das a¢des propostas
é ndo apenas cumprir os requisitos do IA-CM, mas também fortalecer continuamente a

capacidade da auditoria interna do Comando do Exército.

6. CONCLUSAO
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Em sintese, o objetivo principal do estudo foi atendido, com a avaliacdao do nivel de
aderéncia da auditoria do Comando do Exército ao IA-CM para o Setor Publico, quanto ao
atendimento aos requisitos de institucionalizacdo dos niveis 2 (infraestrutura) e 3
(integrado). Isso posto, a avaliacdo realizada conforme metodologia apresentada na secdo 3
concluiu pelo posicionamento da atividade de auditoria no nivel inicial (nivel 1).

Das duas hipdteses associadas ao requisito de aderéncia, apenas a segunda foi
confirmada, em virtude do ndo atendimento aos requisitos de institucionalizagdo exigidos
para o nivel integrado (nivel 3). A plena institucionalizacdo foi comprometida por detalhes
especificos relacionados a procedimentos formais, ou por outros que se chocam com as
caracteristicas particulares do 6rgdo, destacando-se a classificacdo de remuneracao
associada ao exercicio da auditoria e a implementacdo de recompensas baseadas em
trabalho em equipe, condi¢cdes ndo contempladas pelo arcabougo normativo que trata da
estrutura remuneratodria das Forcas Armadas.

Outros aspectos limitadores da plena institucionalizacdo dizem respeito a falta de
certificacBes profissionais e participacdo de auditores em associacGes profissionais. Outros
fatores criticos incluem a necessidade de melhorar a documentacdao dos processos de
auditoria, coleta precisa de dados sobre os custos e dificuldades de articulagdo com a
auditoria externa e outros grupos de revisdo. Ja no tocante a percepcao dos auditores, a
escassez de pessoal e o acumulo de atribuicdes foram apontados como fatores criticos mais
relevantes e obstaculos da plena institucionalizacdo.

Em suma, apesar de classificado no nivel inicial (nivel 1), devido as limitacdes
institucionais e operacionais, ligadas a natureza da carreira militar e a estruturacdo e
organizacdo das Forcas Armadas, a andlise revelou um cendrio otimista de melhoria
continua para evolucdo plena ao nivel 2 e nivel 3 do IA-CM.

A contribuigdo pratica do estudo contempla o levantamento de evidéncias que
poderdo embasar avaliagbes futuras e validacdes externas, além de servir como

fundamento para a plena institucionalizagao dos niveis 2 e 3 do IA-CM. Além disso, a
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indicagdao de a¢des voltadas ao atendimento dos requisitos do IA-CM, sugeridas no subsec¢ao
4.9, visam fortalecer continuamente a capacidade da auditoria interna do Comando do
Exército.

No que diz respeito as limitagdes, o estudo enfrentou desafios na verificagao do
cumprimento dos requisitos de institucionaliza¢do, uma vez que cada UAIG do SisCIEx opera
de maneira descentralizada, em diferentes ambientes e com objetos de auditoria variados,
além de diferengas no tamanho das equipes. Adicionalmente, houve dificuldades na
identificacdo e coleta de evidéncias para alguns procedimentos executados, que nao
possuem registros formalizados.

E importante destacar que estes estudos ndo sdo definitivos, mas sim um ponto de
partida. O modelo IA-CM, antes de ser um roteiro para avaliacdo, é principalmente uma
ferramenta dindmica de monitoramento e melhoria continua.

Por fim, este estudo destaca a importancia de adaptar as praticas de auditoria as
especificidades do contexto militar, promovendo uma evolucdo continua e sustentavel da

capacidade de auditoria interna do SisCIEx.
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