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Como funciona uma auditoria? — Revisdo de todo o processo

Para cumprir os objetivos do atual treinamento, iremos focar nos processos de
planejamento, execugdo, relatério e monitoramento. Tais fases podem ser detalhadas da
seguinte forma:

Planejamento: a) analise preliminar do objeto de auditoria; b) definicdo do objetivo e
escopo da auditoria; c) especificacdo dos critérios de auditoria; d) construcdo da visao
geral do objeto; €) mapeamento de riscos do objeto; f) avaliacdo dos controles internos;
g) elaboracdo da matriz de planejamento; h) validacdo da matriz de planejamento; i)
elaboracdo de instrumentos de coleta de dados; j) teste-piloto; k) elaboracdo do projeto
de auditoria.

Execucdo: a) desenvolvimento dos trabalhos de campo; b) anélise dos dados coletados;
c) elaboragédo da matriz de achados; d) validacdo da matriz de achados.

Relatorio: a) planejamento do relatorio; b) elaboracdo de capa, resumo, introducédo e
concluséo; c¢) desenvolvimento e estruturacdo dos capitulos; d) elaboracéo a proposta de
encaminhamento; e) referenciacdo; apéndices e anexos; f) mensuracdo de custos e
beneficios potenciais/reais das propostas de encaminhamento; g) controle de qualidade.

Monitoramento: a) Planejamento dos monitoramento; b) Monitoramento 1 —avalia¢do do
plano de acdo e definicdo do ciclo de monitoramentos e de obtencdo de beneficios de
auditoria; Monitoramento 2 —balango do cumprimento das deliberacGes e beneficios reais,
revisao/redefinicdo do planejamento de monitoramentos e seus beneficios reais até o
momento obtidos; ¢) Monitoramento 3 — Balanco final de cumprimento das deliberac6es
e de mudanca da realidade; d) Novo ciclo de auditorias no objeto de controle.

A fase de planejamento é a fase mais trabalhosa e extensa do processo de auditoria. Nessa
fase vamos partir de informacdes e visdes limitadas sobre o objeto de auditoria e vamos
trabalhar até termos condicfes e conhecimento necessarios para questionarmos a respeito
do objeto e projetar procedimentos em direcdo ao resultado pretendido. A seguir
apresenta-se um resumo de cada um dos itens a serem percorridos no planejamento, os
quais serdo vistos em detalhe no restante do material.

Toda auditoria comega com um comando e que nem
sempre é especifico ou esta perfeitamente de delimitado, e
gue ndo possui, muitas vezes, a objetividade como
requisito. Para que possamos trabalhar com esse comando
de maneira eficiente, a equipe deve extrair um objeto de
auditoria, que tenha as caracteristicas necessarias para isso
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A definicdo de um objeto de auditoria ajustado é condicéao
necessaria para todas as demais fases de auditoria, 0 mais
importante, qualquer que seja o objeto de auditoria
(processo de trabalho, contrato, politica pablica, etc.), é
que seja identificavel (delimitado), avaliavel (possua
critério valido), evidenciavel (apresente viabilidade
investigativa) e, acima de tudo, seja relevante para a
comunidade e sociedade em geral.

A partir do momento em que temos um objeto preliminar
delimitado, devemos também delimitar os riscos da
auditoria, avaliando elementos como a complexidade do
objeto de auditoria, nossa experiéncia prévia, 0s riscos
inerentes a ele associados, bem como os controles internos
da entidade envolvida no objeto, mesmo que ainda em
carater preliminar e empirico. Os procedimentos
efetuados pela equipe a partir dai devem ser compativeis
com os riscos, de forma a torna-lo aceitavel.

O préximo passo € a definicdo do objetivo e do escopo que
a equipe ira adotar no exame do objeto selecionado. O
objetivo e 0 escopo irdo determinar a extensdo e a
profundidade dos exames que se seguirdo. Para sua
definicdo, é importante delimitar o problema ou questao
fundamental de auditoria a ser respondida com o trabalho,
considerando as circunstancias em que o comando para a
auditoria surgiu, bem como sua fundamentacdo.

A partir da definicdo do objetivo e do escopo definidos,
ainda em carater preliminar, o importante é definir o nivel
de asseguracdo que se deseja obter no trabalho. O nivel de
asseguracdo determina que tipo de resposta se dara ao final
do trabalho, a respeito da comparacdo entre o objeto e o
critério geral de avaliacdo. Caso adotada a asseguracao
limitada, a resposta final do trabalho sera relacionada a se

foi encontrada ou ndo foi encontrada diferenca significativa entre o objeto e o critério, em
seus aspectos materiais. J& com a asseguracdo razoavel, hd uma resposta bem mais
assertiva por parte da equipe. Nela responde-se, ao final do trabalho, ndo se a equipe
encontrou ou ndo diferencas, mas se ha ou ndo ha diferengas, o que exige uma abordagem
compreensiva e sofisticada do objeto, considerando todos 0s seus aspectos. Temos que
ter em mente, nessa definigdo, que resposta a sociedade espera do Tribunal a respeito do

objeto auditado.



& Instituto Serzedello Corréa
> Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

Definidos esses aspectos preliminares, mas extremamente
importantes, é hora da equipe conhecer profundamente o
objeto de auditoria, considerando suas caracteristicas gerais,
0s agentes envolvidos, atores interessados, sistemas e bases
de dados envolvidas, instituicdes governamentais, seus
objetivos implicitos e explicitos, estratégicos e operacionais,
forma de implementacdo, metas, indicadores, etc. Conhecer
em profundidade o objeto auditado é condigdo obrigatdria para que a equipe possa se
posicionar com propriedade sobre a aderéncia ou ndo do objeto aos critérios adotados,
bem como para a proposicao de solucbes que deem resultados transformadores. Nessa
etapa, € muito importante, seja qual for a modalidade de auditoria, 0 mapeamento de
processos de trabalho que compde o objeto auditado. Importante também, conhecer bem
as caracteristicas dos gestores e clientes relacionados ao objeto, utilizando dos sistemas
de inteligéncia disponiveis, o que é fundamental para a delimitacdo de riscos, préxima
etapa de nosso processo de auditoria.

Uma vez bem conhecido o objeto de auditoria e mapeado seus
processos de trabalho, a equipe ja percebe diversos fatos
relacionados ao objeto que podem representar riscos de
diferencas (inconformidades) com os critérios adotados. E
importante que esses riscos, que serdo orientadores de todo o
trabalho a partir dai, sejam catalogados e escritos em uma
sintaxe em que conste suas causas (geralmente relacionadas a
pessoas, processos e produtos), a situacdo indesejada (futura e
incerta), seus efeitos negativos (motivo pelo qual a situacéo é indesejada), bem como seus
impactos negativos nos objetivos relacionados ao objeto de auditoria. Esses sdo 0s riscos
inerentes ao objeto, ou seja, relacionados a sua complexidade e funcionamento,
independentemente dos controles internos adotados. Nesse momento, é importante
ponderarmos a relacdo de probabilidade de ocorréncia com dano decorrente do evento
indesejado relacionado ao objeto de auditoria, independentemente da existéncia de
controles internos.

Outra etapa importante é a avaliacdo do entorno do objeto de
auditoria, ou seja, da estrutura de controle interno da
instituicdo em que o objeto de auditoria esta inserido. Itens
como definicdo de objetivos estratégicos, estruturas
especificas de governanca, compliance, corregedoria,
manuais operativos, etc. dessa instituicdo sdo essenciais para
a avaliacdo dos riscos relacionados ao objeto de auditoria, e,
consequentemente, da extensdo e da profundidade dos exames que serdo feitos para a
obtencdo dos resultados da auditoria.
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-E \ Além da avaliacdo dos controles internos em nivel de
D - ; entidade, é muito importante a avaliagdo dos controles
"""""" l ~mm internos ao nivel das atividades relacionadas ao objeto
Y = nn - - ~ -~ - -
‘ S auditado. A conjugacdo da avaliacdo desses dois tipos de

;"" P . & controles sera fundamental para avaliarmos a resposta dos

; E \ gestores e responsaveis aos riscos inerentes das atividades

que estamos mapeando desde o momento em que a equipe

definiu o objeto a ser auditado e é fundamental na definicdo dos riscos que serdo
pesquisados a fundo pela equipe de auditoria.

A partir da ponderag&o entre 0s riscos inerentes ao objeto e
dos riscos de controle (risco de os controles ndo serem
efetivos em relacdo aos riscos inerentes), devemos
classificar os riscos, de forma que seja dado foco em nossas
 pesquisas, considerando que tempo e recursos financeiros
sdo escassos. O foco deve ser justamente naqueles riscos
mais altos e extremos que podem ser graficamente
representados em um diagrama em que 0S eix0s correspondam aos riscos inerentes e
riscos de controle, ou catalogados numa matriz de riscos e controles, como veremos mais
a frente na sessdo especifica do curso.

Nesse momento, a equipe ja redne elementos e maturidade
para a formulacdo de questdes de auditoria que sejam
bl efetivas e baseadas em riscos previamente catalogados. Para
4§ que a questdo tenha maior especificidade, recomenda-se
que possua elementos como o processo de trabalho
envolvido, periodo analisado, espaco analisado
(departamento, estado, cidade, 6rgdo, instituicdo, etc.), bem
como o crlterlo geral de avaliacéo.

EEEEHEHE Definidos todos os elementos anteriores, é hora de

sistematizar, a partir das questdes de auditoria elaboradas,
todos os procedimentos e técnicas necessarios para um
pronunciamento definitivo a respeito do objeto de
auditoria e sua aderéncia ao critério. Tais técnicas e
procedimentos devem ser voltados a pesquisar ndo s6 a
situacdo que estd em desacordo com o critério, mas
também suas causas, seus efeitos e seus impactos nos objetivos, elementos esses obtidos
no catalogo de riscos previamente elaborados pela equipe. Tal conduta na confec¢do da
matriz de achados é condicdo fundamental para que ao final de todo o processo tenhamos
a tdo desejada transformacao, que é o objetivo final da auditoria governamental.

7R




# @\ Instituto Serzedello Corréa
> Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

Uma vez sistematizadas todas as técnicas e procedimentos,
é hora de confeccionar todos os instrumentos de coleta de
dados necessérios para documentar as evidéncias quando da
execucdo da auditoria. Quanto mais precisos especificos
esses instrumentos de coleta de dados, mais qualidade
teremos nos papeis de trabalho que evidenciardo nossos
achados ao final do trabalho e mais répidas e precisas serdo
as fases de execucdo e relatorio. Esses instrumentos de

coleta podem ser roteiros de analise documental, de observacdo direta, de inspecéo,
indagacdes escritas, oficios de circularizacéo, etc.

Depois de todos esses procedimentos, recomenda-se
documentar tudo em um projeto de auditoria, também
chamado de programa de auditoria ou mesmo relatério de
planejamento. Nele constardo todos os elementos que
serviram para a definicdo dos procedimentos a serem
executados nas demais fases, como a visdo geral do objeto, o
catalogo de riscos, a matriz de planejamento e 0s
: instrumentos de coleta de dados. Nesse momento é muito

importante um olhar mais atento da chefia direta e da
supervisdo para que haja um bom controle de qualidade do
processo de auditoria.

Uma vez terminada a fase de planejamento de auditoria, segue-se a execu¢do, cujo
objetivo principal é seguir com o ciclo de evidenciagdo dos ainda possiveis achados de
autidoria, esses, fruto da delimitacdo de riscos ocorridas na fase anterior. A seguir sao
dispostos os principais itens dessa fase de nosso processo de auditoria:

A evidenciacdo é 0 momento em que iremos preencher os

« instrumentos de coleta de dados e coletar documentacéo,

// fotos, etc. para evidenciar 0s possiveis achados de

auditoria. O mais importante dessa fase é colher

~—informagGes que possam ser chamadas de evidéncias, ou

seja, que possuam as caracteristicas de relevancia

(relacionadas as questfes a serem respondidas e provaveis

achados), suficiéncia (permitam uma conclusdo légica

completa de sua ocorréncia), validade e conformidade (relacionadas a sua veracidade e
confiabilidade da fonte da qual foi obtida).

Apo6s o preenchimento dos instrumentos de coleta e a
obtencdo de toda a documentacdo para evidenciacdo é
hora de realizar analises para organizarmos logicamente
nossas conclusdes a respeito da ocorréncia ou ndo dos
achados projetados na matriz de planejamento. A
confecgdo das anélises em papel de trabalho em separado
tem a vantagem de proporcionar um relatério mais
objetivo, curto e interessante de se ler, mantendo a
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robustez, a precisdo e a qualidade de evidenciacdo necessaria para uma conclusdo de
auditoria.
, Procedidas as devidas analises, hora de sistematizar as
’ ? \ conclusbes nas matrizes de achados e de
A responsabilizacdo, essa Ultima se for o caso. A grande
vantagem da utilizacdo de matrizes é que séao
confeccionadas horizontalmente, permitindo o confronto
das propostas de deliberacdo com as causas e 0s efeitos
da situacdo encontrada em desacordo com 0s critérios,
permitindo visualizar melhor se tais propostas estéo
realmente eliminando as causas e mitigando os seus efeitos.

Na fase de relatorio devemos mudar um pouco a linha de pensamento adotada nas fases
anteriores. Nas fases de planejamento e de execugéo os principais clientes dos resultados
obtidos sdo 0os membros da prépria equipe. Até esse momento, todos os procedimentos
sdo voltados para que se forme entendimento sobre o objeto de auditoria, verifique-se sua
aderéncia aos critérios adotados e escolha-se as melhores propostas para solucdo das
causas e mitigacao dos efeitos das situacdes encontradas que sejam diferentes da situacao
desejada. Uma vez evidenciados os achados de auditoria, devemos passar a pensar em
como fazer os tomadores de decisdo e demais stakeholders em um processo de auditoria
agirem no sentido de transformar a realidade do objeto de auditoria, fim maximo da
auditoria governamental.

Antes de comecar a escrever o relatorio a equipe deve
planejar o relatorio pensando em convencer, comover e
= levar os tomadores de decisdo, a opinido publica e demais
s : atores que tenham relacdo e influéncia sobre o objeto de

-~ auditoria a agir na direcdo de melhores resultados. Dessa
forma, a equipe deve chegar a um consenso de quais Sao
os melhores titulos, as mensagens principais e como ela
pode ser melhor apresentada. Muito importante é também
definir a melhor maneira de representar graficamente
achados e fatos mais importantes, além de limitar o tamanho de cada sessdo do relatério,
de forma que atinja o maior publico possivel.

A capa, 0 resumo, a introducdo e a conclusdo sdo
elementos chave em um relatério e indica-se que sejam

Wk escritos antes do desenvolvimento dos capitulos, ja que
) pi: todos os elementos necessarios ja sdo de dominio da
@ -J .w’?-i equipe. Tal pratica ajuda a focar o relatério e as
%} mensagens principais e a aumentar a chance de que o

by relatério seja lido. Lembre-se, a maioria das pessoas terdo
contato apenas com essas pegas, além do sumario de seu
relatério. Essas partes devem transmitir o0 maximo de
informacdes importantes, sempre sob o ponto de vista do

leitor.
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A estruturacdo dos capitulos do relatério deve estar
concentrada nas mensagens principais e devem seguir uma

. hierarquia. Primeiro, deve aparecer no relatério aquela

™ ~ /1\ mensagem indispensavel que expressa as conclusdes da
'»'*1;_ @ ~ equipe sobre o tema do capitulo, seguida dos detalhes que
a suportam e dao forga a essas conclusdes. De igual forma,

L 1 l cada paragrafo deve ser estruturado de forma que a ideia

- principal seja a primeira frase, seguida dos detalhes e

ideias que a suportam. Lembre-se que cada parte deve ter

o maximo de eficiéncia e deve estar bem delimitada:

situacdo encontrada e sua diferenca para o critério, causas, efeitos, suas respectivas
evidéncias, bem como propostas e beneficios advindos dessas propostas.

H Apesar de 0 mérito das propostas de encaminhamento ja
< i estar decidido ha bastante tempo (desde a aprovacdo das
v matrizes de achados e de responsabilizacao, no relatério é

hora de revisa-las, verificar sua fundamentacdo legal e
testar novamente o entendimento de terceiros. A proposta
de encaminhamento bem feita é fundamental para que haja
uma acdo mais contundente e natural por parte dos
tomadores de decisdo, constituindo-se na chave para o
processo de mudanca de realidade.

TN

O relatorio deve possuir apéndices e anexos que suportem
0 seu conteddo, de forma que o leitor possa, caso deseje,
verificar a fundamentacdo de seus conteudos e a robustez
das analises. Porém, o relatorio deve ser uma peca de
comunicacdo dotada de efetividade, por isso cada palavra
deve ser valiosa e 0 seu tamanho deve ser o menor possivel.
Recomenda-se ao final do relatério, apds a proposta de
encaminhamento, que cada paragrafo do relatério esteja
ancorado nas pecas processuais que 0 suportam.

Outro ponto muito importante no relatério € mostrar os
beneficios advindos de cada proposta de encaminhamento
feita pela equipe. Se um dos objetivos do relatorio €é
convencer, o leitor deve ficar convencido do senso de
propésito do trabalho e das propostas indicadas. O
beneficio esta relacionado com a eliminacdo dos efeitos
negativos de uma situacdo que ndo esta de acordo com 0s
critérios (0 que é esta diferente do que deveria ser).
Devemos também ter cuidado com os custos advindos de nossas propostas, lembre-se que
aumentar controles pode ter um efeito direto inverso ao desejado, burocratizando
processos de trabalho e, consequentemente, aumentando riscos e diminuindo resultados.

A fase de monitoramento é fundamental para a mudanca da realidade. O relatorio da
equipe e 0 Acorddo decorrente ndo sdo o objetivo final do processo de auditoria, sdo
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apenas o inicio do processo de mudanca. S6 a mudanca de atitude de gestores e
interessados no objeto de auditoria sdo capazes de alterar sua realidade.

Recomenda-se que uma das propostas, principalmente em
problemas complexos, deve ser um plano de providéncias
em que constem acOes detalhadas, datas, produtos,

1 e resultados e responsaveis rumo ao processo de mudanca

N 1 ' da realidade. A unidade técnica deve construir um plano
n de monitoramento de acordo com as datas e atividades

ﬂ chave constantes desse plano, ajustado ao ciclo de
obtencéo de resultados indicados nesse plano. Lembre-se

que gestores sdo trocados e as acdes acabam se perdendo, o papel de um 6rgéo de controle
é assegurar-se da mudanca de realidade, independentemente do gestor de ocasido.

O primeiro monitoramento € o momento de se verificar a
consisténcia e a pertinéncia das acdes indicadas pelos
gestores para a mudanca da realidade. Um passo
importante nessa analise é verificar se acOes indicadas
estdo diretamente relacionadas as causas indicadas no
relatorio de auditoria indicado e se apresentam
tempestividade no tratamento das situacGes encontradas.
Além disso, 0 conjunto dessas acOes deve ser
compreensivo para a solucdo dos problemas rumo aos
resultados esperados em relacéo ao objeto de auditoria estudado.

Devemos também projetar monitoramentos
intermedidrios, principalmente quando a mudanca de
realidade é complexa e cheia de acGes intermediarias
rumo ao resultado. Por diversos motivos, muitas vezes
0s gestores tendem a fazer mudancas de rumo nem
sempre interessantes para 0 cumprimento dos objetivos
relacionados ao objeto de auditoria. Além disso,
mudancas de realidade e cenarios, obrigam a novas solucbes. A funcdo do 6rgdo de
controle € s6 parar de cobrar mediante a mudanca de realidade. Importante checar o que
foi realizado e os beneficios auferidos até 0 momento e 0 que ainda resta para ser feito e
as devidas medidas corretivas necessarias.

Por fim, o 6rgdo de controle deve, ao final do ciclo de
implementacdo das determinacGes, fazer o balanco
sobre a melhora dos resultados, bem como reportar a

& ! mudanca ocorrida na administracdo publica, referente
x ao objeto de auditoria tratado. Esse Ultimo processo de
| “ controle externo é o coroamento de nossa Missao
= r ‘ i S institucional e a razdo de ser de nossa instituicdo. Com

ele mostramos o valor entregue a sociedade e a relacao
positiva entre os valores investidos pelos contribuintes e nossa capacidade de entregar
resultados.
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Execucéo e Relatério de auditorias operacionais x auditorias de conformidade

As auditorias operacionais e de conformidade, conforme ja visto no modulo planejamento
deste curso, tém mais semelhancas que diferencas. Ambos tém a necessidade da
construcdo de uma visdo geral robusta, que ira proporcionar aos auditores um
conhecimento adequado dos processos de trabalho, dos riscos envolvidos e dos controles
adotados pelo gestor.

O detalhamento dos procedimentos e as ferramentas/técnicas de execu¢do sdo muito
similares, 0 que aproxima muito a fase de execucgédo esses dois tipos de auditoria. Uma
diferenca bastante importante é o processo de responsabilizacdo, muito mais comum na
auditoria de conformidade.

Isso ndo significa que o fato de uma auditoria ser classificada como “operacional” isenta
a equipe de auditoria de tratar irregularidades eventualmente descobertas. Apenas indica-
se que esse processo de responsabilizacdo seja feito em processo de representacdo
apartado.

Como veremos mais a frente, hd também vantagens de se tratar a responsabilizacdo em
processo apartado também em auditorias de conformidade.

Auditoria Operacional X Conformidade

Relatorio de Auditoria

Analises, Matriz de
Achados e de
Responsabilizacdo

Analises, Matriz
de Achados

Planejamento

Tais disposicOes estdo previstas nas regras internacionais, como a ISSAI 400, que trata
da auditoria de conformidade, conforme reproduzido abaixo:

(...) Apesar de existirem outras possibilidades, a auditoria de conformidade
geralmente é conduzida de um ou outro modo a seguir:

e relacionada a auditoria de demonstracgdes financeiras (ver 1SSAI
4200 para orientac¢des adicionais a esse respeito), ou
e separadamente da auditoria de demonstragdes financeiras (ver
ISSAI 4100), ou
e em combinacdo com a auditoria operacional.

A mesma previsdo consta também da ISSAI 300, que trata da auditoria operacional:
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14. Ao lidar com sobreposi¢cdes entre tipos de auditoria (ou auditorias
combinadas), os seguintespontos devem ser considerados:
e Elementos da auditoria operacional podem ser parte de uma
auditoria mais abrangente que também cubra aspectos de auditoria de
conformidade e financeira. (...)

MODULO EXECUCAO DE AUDITORIA

1. Operagdes e pegas construidas na execucdo de auditorias

A fase de execucdo de auditoria é a fase em que se realiza a coleta e analise das
informagdes que subsidiardo o relatério destinado a comunicar os achados e as conclusdes
da auditoria.

E durante a fase de execucdo que a equipe de auditoria utilizara as fontes de informagéo,
aplicara os procedimentos previstos na matriz de planejamento, utilizando-se dos papeis
de coleta de dados construidos naquela fase, dando cumprimento ao programa de
auditoria concebido.

Matriz de Achados

Siste- Matriz de Responsabilizagdo
Plano/Programa de YAatizar

Auditoria

e

O objetivo dessa fase é coletar as evidéncias, analisar e sistematizar as informacdes. Para
isso, além das técnicas de auditoria, abordadas no modulo de planejamento, é necessario
trabalharmos os principais documentos produzidos durante a fase de planejamento, quais
sejam: matriz de achados, matriz de responsabilizacdo (quando aplicavel) e relatorios de
analise, muito Uteis para que tenhamos relatérios que sejam ao mesmo tempo concisos e
embasados em andlises e evidéncias robustas, ndo importando o tamanho do escopo da
auditoria.

2. Lideranca no Contexto da Auditoria — lideranca situacional

O comportamento do auditor sempre envolvera o aspecto de lideranca. Ndo s6 o
coordenador e o supervisor da auditoria exercerdo uma posicdo de liderangca em uma
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equipe de auditoria, mas todos os membros da equipe, tanto em relagdo a seus pares
quanto em relacdo a seus auditados, de forma que todo o trabalho técnico realizado possa
resultar em uma alteracdo nos processos de trabalho auditados e a mudanca de uma
realidade que seja discrepante em relacéo ao critério.

Um conceito importante que deve ser estudado por qualquer auditor que queira ter bons
resultados em seus trabalhos é a lideranca situacional.

Lideranca Situacional consiste na lideranca que é moldada de acordo com a variagdo das
situacBes apresentadas, ou seja, o lider tem a capacidade de adequar-se a0 momento,
conduzindo de forma efetiva seus colaboradores para que reajam positivamente, deem o
seu melhor e alcancem os resultados esperados.

Perfil do
Lider

Maturidade

do Liderado Situagao

O lider de alta performance utiliza-se de diversas formas de liderar, adaptando-se de
acordo com o perfil de cada profissional, avaliando aspectos como condi¢des técnicas e
inteligéncia emocional e aliando esses fatores ao contexto.

O conceito de lideranga situacional consiste da relagédo entre o estilo do lider, a maturidade
do liderado e a situacdo encontrada. N&do ha um perfil Unico do lider, eles estdo dispostos
e sdo capazes de mudar o seu estilo de liderar de acordo com o nivel de desenvolvimento
do seu pessoal. O lider tem que acreditar que esta ali para servir e fornecer funcdes e
objetivos a serem alcancados.

2.1.Estilo de Lideranca

A lideranca situacional mostra uma relacdo entre lideranca, motivacao e poder, onde o
lider avalia seus colaboradores e vai assim, alterando seu estilo de lideranca. A ideia desse
estilo de lideranca € que a pessoa passa a adquirir maturidade, podendo assim assumir
suas responsabilidades de dirigir seu proprio comportamento ao longo do tempo.

A lideranca situacional busca conciliar a tarefa a ser executada, concedendo orientacédo e
direcdo do lider aos colaboradores, o apoio emocional através de um relacionamento
adequado e o nivel de maturidade dos colaboradores.
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Comportamento TAREFA

A figura acima mostra um mapa de lideranca situacional mostrando a relacdo gréafica entre
0 comportamento de relacionamento (ou comportamento de apoio) e 0 comportamento
de tarefa (ou comportamento diretivo), cujos conceitos sdo trabalhados a seguir.

2.2.Maturidade dos Liderados

A maturidade profissional é a capacidade do profissional em adequar-se as diferentes
situacOes, assumir responsabilidades e gerir seu trabalho efetivamente, sem precisar da
interferéncia direta do lider. Quando o colaborador alcanca esse nivel, sua produtividade
é maior e ele consegue lidar melhor com mudancas, inovando e apresentando resultados
expressivos mesmo nos momentos de desafio. Do contrario, o lider tera que assumir o
papel de acompanhar todo o desenvolvimento de seu trabalho, motivando-o
continuamente e apoiando-o na construcao do resultado.

ALTO MODERADO BAIXO
M4 M3 M2 M1
Capaz Capaz Incapaz Incapaz
Disposto, ou Néo Disposto,ou | Disposto, ou NI-:\O disposto, ou
Confiante NAO Confiante Confiante NAO confiante

M1- Nivel de Maturidade 1: Os subordinados sdo novos na tarefa e ndo estao preparados
nem com desejos de tomar decisdes. Ndo tém competéncia para a realizacdo da tarefa e,
por isso, pouca autoconfianca.

M2- Nivel de Maturidade 2: Os subordinados ja desenvolveram alguma experiéncia na
execucdo da tarefa mas ainda tém dificuldades. Geralmente estdo motivados mas
necessitam de apoio.

M3- Nivel de Maturidade 3: Os subordinados ja& possuem elevados conhecimentos e
experiéncia sobre a tarefa mas sentem-se desmotivados para efetuar o que o lider lhe
solicita.

M4- Nivel de Maturidade 4: Os subordinados tém vastos conhecimentos sobre as tarefas
e estdo altamente motivados para fazer o que Ihe é solicitado.[1]


https://pt.wikipedia.org/wiki/Lideran%C3%A7a_situacional#cite_note-Maturidade-1
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Interessante notar que o nivel de maturidade estd relacionado ndo somente com o
comportamento do liderado, mas também com o tipo de tarefa. Muitas vezes, um auditor
pode ter M4 em relagdo a construcao de gréaficos e analises elaboradas, mas ser, a0 mesmo
tempo, M1 para se relacionar com os colegas ou clientes da auditoria.

Esses niveis de maturidade podem ser encarados pelo lider como fases de evolugdo do
profissional liderado, de forma que ndo existam profissionais ruins, mas apenas estagios
a serem percorridos na vida profissional e/ou de relacionamento com as tarefas
desempenhadas.

E claro que ha casos extremos de dificuldades em realizacdo de tarefas e de
comportamentos ndo desejaveis em qualquer organizacdo. Nesses casos, 0 debate ndo é
mais sobre estilo de lideranga, mas alcada do departamento de Rh, o qual deve atuar junto
ao profissional que esta causando problemas.

2.3.Comportamento Relacionamento x Comportamento Tarefa

Conforme ja apontado, a lideranca situacional mostra uma relacdo entre lideranca,
motivacgdo e poder, em que o lider estara frequentemente avaliando seus colaboradores e
alterando seu estilo de lideranca, sendo ela dindmica e flexivel. A lideranca situacional
busca utilizar modelos diferentes de atuacdo conforme a situacdo encontrada, o que
chamamos aqui de estilos de lideranca.

E1 - Direcéo/determinacao: a lideranca ocorre quando o colaborador necessita aprender
a tarefa a ser executada, sendo o lider supervisor da tarefa até seu fim, direcionando o
colaborador para elabora-la até conquistar confianca.

E2 — Orientacdo/persuasao: este estilo de lideranga ocorre quando o colaborador
necessita conhecer a tarefa e conquistar um estimulo para execucéo dela. O lider contribui
apoiando a obtencdo de novas idéias e disseminando conhecimento quando o colaborador
necessite de ajuda.

E3 — Apoio/compartilhamento: o lider se encarrega de estimular o colaborador para
adquirir seguranca e buscar o aprendizado, aumentando suas habilidades e conhecimento,
dando mais respaldo para o colaborador executar suas tarefas. O lider presta apoio, porém
supervisiona pouco.

E4 - Delegacdo: ela ocorre quando os colaboradores possuem maior autonomia e
liberdade, tendo conhecimento e seguranca com as tarefas. O lider mantém um contato
com pouca supervisdo e pouco apoio. Muitas vezes o colaborador inclusive tem
autoridade para decisbes de mudancgas ambientais conforme o nivel hierarquico.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Lideran%C3%A7a
https://pt.wikipedia.org/wiki/Motiva%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Poder
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Conforme o perfil do colaborador, o lider deve lidar com cada situagdo encontrada na
organizacdo. A maturidade do colaborador faz o lider agir de modos diferentes conforme
a necessidade.

3. Evidenciacéo - Introducéo

As evidéncias sdo os elementos, essencialmente informacdes documentadas, de
comprovacdo da discrepancia, ou da auséncia de discrepancia, entre a situacdo encontrada
e o critério de auditoria, suas causas e seus efeitos.

A obtencdo de boas evidéncias é a base para 0 sucesso de qualquer auditoria, as quais
representam a esséncia do trabalho. Dessa forma, a equipe técnica nos seus apontamentos
deve estar segura de que terceiros que ndo participaram da auditoria chegariam as mesmas
conclusdes a partir dos relatos e das evidéncias coletadas, sendo, portanto, fundamental a
constante avaliacdo da necessidade de provas adicionais para garantir essa seguranca.

g Documenta

e,
| ¥ Respalda

<

J Conclusao

Uma boa evidéncia é aquela que possui 0s requisitos basicos de relevancia, suficiéncia,
validade e confiabilidade. Quando devidamente documentadas, as evidéncias respaldam
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o0 auditor quanto as suas afirmacdes no processo de auditoria e essas afirmacdes vao levar
a conclusdes precisas e uteis.

3.1. Responsabilidades do Auditor no processo de evidenciagéo

As responsabilidades do auditor no processo de evidenciagdo sdo basicamente utilizar o
pensamento critico de forma a realizar o julgamento profissional, com o ceticismo
profissional, na coleta, na analise e na conclusdo a partir das informacdes que se
constituam em evidéncias.

Evidenciagdo

Julgamento

Profissional

Responsabilidades do Auditor

Pensamento
Critico

Ceticismo

Isso significa que a equipe de auditoria devera aplicar todo o seu treinamento,
conhecimento e experiéncia, dentro do contexto fornecido pelas normas de auditoria, no
processo de evidenciacdo, sempre reconhecendo que certas circunstancias podem levar o
objeto a divergir dos critérios. Deve-se fazer uma avaliacdo critica, com uma mente
questionadora, sobre a suficiéncia e adequacdo da evidéncia obtida durante toda a
auditoria.

3.2. O Ciclo da Evidenciacéo - Modelo

Para a obtencdo de evidéncias possuidoras de todos 0s requisitos necessarios para que a
equipe de auditoria tenha seguranca em suas conclusdes, o processo de auditoria utiliza-
se de um ciclo de evidenciacdo, cujo modelo prevé a elaboracao de questdes de auditoria,
que sdo o exercicio do ceticismo profissional e do pensamento critico; a previsdo de quais
evidéncias seriam necessarias para responder a essas questdes, as quais ja dardo as bases
para a defini¢do das técnicas e procedimentos necessarios para sua obtengéo; a realizacdo
de testes de relevancia, suficiéncia, validade e confiabilidade, o que dard seguranca a
equipe de auditoria de credibilidade dessas evidéncias, garantindo que levara a conclusées
verdadeiras; e, por fim, a elaboragdo dos achados com todos os seus elementos.
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requisitante e quais as
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Tipos de
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Achados -
evidéncia

» O que pode - Evidéncias sao

suportarum criveis?
achado? « Levama
J L conclusdes?

Como visto no médulo de planejamento, uma boa dica é elaborar as questdes de auditoria
baseadas em riscos previamente mapeados, que se constituirdo em hipéteses a serem
confirmadas ou rechacadas pela obtencéo de evidéncias.

O entendimento desse ciclo ira facilitar a vida da equipe de auditoria para que possa
avaliar uma variedade de tipos de evidéncias de auditoria, de acordo com sua origem e
relevancia em relacdo ao escopo e ao objeto, e de avaliar sua suficiéncia e adequacéo.

3.3. Caracteristicas das Evidéncias
N&o € por acaso que durante todo o curso sao repetidos os requisitos das evidéncias, mas
0 que significa cada um deles?

As Normas de Auditoria do Tribunal de Contas da Unido, em seu item 108 assim definem
0s requisitos das evidéncias:

VALIDADE: a evidéncia deve ser legitima, ou seja, baseada em informacdes precisas e
confiaveis;

CONFIABILIDADE: garantia de que serdo obtidos os mesmos resultados se a auditoria
for repetida. Para obter evidéncias confiaveis, € importante considerar que: € conveniente
usar diferentes fontes; é interessante usar diferentes abordagens; fontes externas, em
geral, sdo mais confiaveis que internas; evidéncias documentais sdo mais confiaveis que
orais; evidéncias obtidas por observacao direta ou analise sdo mais confidveis que aquelas

obtidas indiretamente;

RELEVANCIA: a evidéncia é relevante se for relacionada, de forma clara e l6gica, aos
critérios e objetivos da auditoria;

SUFICIENCIA: a quantidade e qualidade das evidéncias obtidas devem persuadir o leitor
de que os achados, conclusdes, recomendacdes e determinacdes da auditoria estdo bem
fundamentados. A quantidade de evidéncias ndo substitui a falta dos outros atributos
(validade, confiabilidade, relevancia). Quanto maior a materialidade do objeto, o risco e
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0 grau de sensibilidade do auditado a determinado assunto, maior sera a necessidade de
evidéncias mais robustas.

Valida/

Relevante Confivel

Relaciona-se a Auténtica?

Terceiros dlel n .
chegariam a essa critérios e Confiavel? Boa fundacéo
conclusdo? objetivos da Fonte exata? para os Achados
auditoria?

J \ J N

Para efetuar os testes dessas evidéncias, basicamente o auditor e a equipe de auditoria
devem refletir e discutir a respeito dos seguintes questionamentos:

1. Com o conjunto de informagdes presentes na evidéncia, terceiros que ndo
participaram da auditoria chegariam as mesmas conclusdes que a equipe?

2. As informacbes constantes da evidéncia estdo estreita e exclusivamente
relacionadas ao objeto, objetivos, escopo e critérios definidos para a auditoria em
questdo?

3. As informagdes constantes da evidéncia séo livres de ambiguidades e exatas? Sdo
auténticas e provenientes de fontes confiaveis?

A resposta positiva a todas essas perguntas significa que as informacdes coletadas
constituem uma evidéncia que servira como fundamentacdo para um achado de auditoria
ou asseguracao de conformidade do objeto com os critérios adotados.

Os testes a serem aplicados nas evidéncias, seu ciclo de obtencéo, forma de documentacao
e forma de utilizacdo sdo muito parecidos em qualquer tipo de auditoria, seja ela
operacional, de conformidade ou financeira.

3.4. Diferenca entre Indicios e Evidéncias

Existe uma grande diferenca entre profissionais da imprensa e auditores quando noticiam
irregularidades cometidas por gestores ou servidores pablicos. A imprensa ndo tem que
suportar suas noticias e seu objetivo € aumentar sua audiéncia, ja os auditores tém a
necessidade de comprovar 0 que noticia a seus clientes e seu objetivo é o de proporcionar
diagnosticos e sugestdes para a melhoria de um processo de trabalho e/ou
responsabilizacéo de autores de irregularidades.

Indicios s&o vestigios ou indicagdes de discrepancias entre um ato praticado (ou situacgéo
encontrada) e um critério (lei, norma, padrdo etc.), ainda ndo investigados a fundo ou
ainda ndo suportados em documentacdo idonea e suficiente para transformé-los em
achados de auditoria.
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Conjunto robusto de indicios

Evidéncias consistem no conjunto probatério (provas) dos achados de auditoria, que
servem de base para a sustentacdo das conclusdes e para a formulacdo das propostas de
encaminhamento, ou seja, das medidas que serdo sugeridas para incrementar o
desempenho da &rea ou programa auditado, para corrigir ou prevenir as ndo
conformidades detectadas e para a responsabilizacdo dos agentes que Ihes deram causa.

Importante ressaltar que um conjunto robusto de indicios e ndo apenas um Unico deles,
que permita a formacdo de juizo de um processo de trabalho, uma operacdo ou um
comportamento do responsavel, a partir dos elementos de convic¢do que o integram, tem
sido admitido no Direito Administrativo e na jurisprudéncia.

A Evidéncia e o Achado

Um erro muito comum em auditorias, tanto de conformidade quanto operacionais, € a
equipe de auditoria apenas evidenciar a situacdo encontrada, ou condi¢do, do objeto de
auditoria em questéo.

Trata-se de uma confusdo muito comum, uma vez que a maioria dos auditores confundem
o “titulo do achado” presente nas matrizes de achado com o achado em si.

CRITERIO
CONDIGAO
ACHADD

GBI

=
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Devemos nos lembrar que a defini¢cdo de achado é, conforme o glossario de controle
externo, qualquer fato significativo, digno de relato pelo auditor, constituido por quatro
atributos essenciais: situagdo encontrada (ou condicdo, o que é), critério (0 que deveria
ser), causa (razdo do desvio em relacdo ao critério) e efeito (consequéncia da situacdo
encontrada).

Dessa forma, para que possamos ter propostas de encaminhamento que realmente
resolvam os problemas relatados nos achados, devemos ter evidéncias de cada um de seus
atributos.

Tal tarefa é facilitada quando, na fase de planejamento, prevemos as técnicas adequadas
para pesquisar e colecionar as evidéncias de cada um desses atributos, presentes também
na “sintaxe do risco”, conforme ja vimos na fase de planejamento.

4. Evidenciagado — Relacionamento com o Auditado

A comunicacéo eficaz é a principal ferramenta para que se construa um relacionamento
proficuo entre auditor e auditado, contribuindo, dessa forma, para o sucesso da auditoria.

O bom relacionamento com o auditado € fundamental, ndo sé para a pesquisa e 0
colecionamento de evidéncias fundamentais ao seu trabalho, mas também para o
convencimento do responsavel, que é quem tem o poder de melhorar os processos de
trabalho e obter bons resultados para a sociedade.

A cooperacdo reciproca e as habilidades e as atitudes apropriadas no trato com as pessoas
e em se comunicar de maneira eficaz constituem atributos essenciais do profissional de
auditoria governamental. A confianca e o respeito publico que suscita um profissional de
auditoria governamental sdo consequéncias, basicamente, da soma dos resultados obtidos
pela conduta de todos os profissionais de auditoria anteriores e atuais. Por conseguinte,
tanto para os profissionais de auditoria governamental, quanto para o publico em geral, é
importante que esse trate seus colegas de profissdo de forma polida e equilibrada.

4.1. O que o auditado pode esperar do auditor?

As expectativas existentes entre as partes que se aproximam para estabelecer
relacionamento influenciam a qualidade desse relacionamento. As expectativas dos
auditados podem variar bastante de acordo com a imagem que fazem do TCU e com a
experiéncia prévia que tiveram em trabalhos anteriores de controle externo. Por isso, €
importante que a atuacdo das equipes de auditoria seja capaz de levar os auditados a
esperar uma avaliacdo neutra por parte do Tribunal, o que significa ter as seguintes
caracteristicas:

e Objetividade — o coordenador e o supervisor devem assegurar-se de que a auditoria
aborde estritamente as questdes definidas em seu escopo, dentro dos procedimentos
descritos na fase de planejamento, e que suas conclusdes tenham total pertinéncia com
as andlises pré-determinadas.
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Baseada em fatos — o coordenador e o supervisor devem assegurar que todos 0s
aspectos apontados no relatorio de auditoria sejam baseados em fatos comprovados
pelas evidéncias coletadas durante a fase de auditoria. Essas evidéncias devem ser
submetidas a testes de suficiéncia, relevancia e confiabilidade. Caso alguma
evidéncia ndo apresente simultaneamente esses trés requisitos, ela deve ser retirada
dos autos e os achados e situa¢es encontradas baseadas nessa evidéncia devem ser
subtraidas do resultado da auditoria. Seguir essa premissa, além de prevenir embates
acalorados com o auditado, ajuda a evitar a exposi¢do da equipe e até mesmo que 0s
demais achados e evidéncias sejam desacreditados.

Fidelidade a técnica — manter fidelidade a técnica € a Unica maneira de garantia da
isencdo e da objetividade do auditor e da equipe de auditoria. O supervisor e 0
coordenador devem ser os guardides das normas e manuais de auditoria do Tribunal,
justificando minuciosamente quando um procedimento ndo puder ser aplicado em
concordancia com esses procedimentos. Deve-se lembrar que todos os procedimentos
devem ser registrados e 0 coordenador e o supervisor devem ter em mente que 0S
documentos de registro da auditoria devem ser passiveis de serem auditados por
terceiros.

Esclarecimentos e transparéncia — o relacionamento com o gestor deve ser o mais
transparente possivel. O coordenador deve estar disponivel para o gestor para que o
tratamento seja reciproco. A sonegacdo de informac@es justifica-se apenas quando
houver risco de prejudicar o resultado da auditoria.

Avaliacao neutra do TCU

s Objetiva, baseada em fatos, nao partidaria, nao ideologica
e Fidelidade a técnica
s Esclarecimentos e transparéncia

Participacao da UJ

* Reuniao de apresentacao e de fechamento
s Dar tempo necessario para a participacao do gestor
e Tratamento suficiente para participacao do gestor

Profissionalismo do Auditor

e Clareza
s Conhecimento prévio do objeto de auditoria
» Tratamento sigiloso a dados sigilosos

Outro aspecto importante a ser observado, principalmente pelo coordenador, € garantir ao
auditado participacdo em todo o processo de auditoria. A equipe deve obrigatoriamente
fazer reunibes de apresentagdo e de fechamento com os principais gestores da UJ
auditada.

Durante o planejamento da auditoria, deve-se prever tempo suficiente para manifestacdo
do gestor, principalmente em respostas de circularizagéo e solicitaces de documentos e
informacdes. Prazos devem ser negociados e acertados com os gestores quando for o caso
de solicitagdes de dificil obtengdo ou manifestacdo. 1sso deve ser tratado com o gestor
logo no inicio dos contatos a fim de facilitar o processo de auditoria e evitar prejuizos ao
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relacionamento. Além disso, todos os apontamentos, ddvidas e criticas feitas pelo gestor
durante todas as etapas de auditoria devem ser tratadas uma a uma.

Ao longo do relacionamento com o auditado, é extremamente importante demonstrar
profissionalismo. Como se demonstra profissionalismo? A primeira providéncia é ser
claro com o gestor, mostrar-se verdadeiro. Lembre-se de que esconder procedimentos de
auditoria ou fazer suspense quanto ao que se esta pesquisando, caso ndo seja
extremamente necessario para os objetivos da auditoria, tem muito mais a prejudicar do
que a ajudar.

O conhecimento prévio do objeto de auditoria por parte dos auditores é fundamental para
conferir credibilidade ao auditor e construir uma boa imagem profissional. Esse
conhecimento prévio pode ser obtido pelos coordenadores e pelo supervisor e
compartilhado com a equipe seguindo os itens dispostos na parte “visdo geral do objeto”
constantes dos manuais de auditoria operacional e de conformidade.

Por fim, o auditado espera do TCU que, ao lidar com dados sensiveis fornecidos, dé as
informacGes 0 mesmo tratamento dado pela UJ. Por isso € importante que o gestor indique
qual a classificagdo das informacdes fornecidas.

4.2. O que o auditor espera dos auditados?

Para um relacionamento proficuo com os responsaveis em um processo de auditoria é
extremamente necessario que seja esclarecido seus papeéis e responsabilidades.

Deve-se esclarecer primeiramente que a atitude mais importante para um gestor € manter-
se disponivel. O auditor deve ter em mente que quem entende de seu préprio negdcio € o
auditado e sua colaboracéo é fundamental para o sucesso do trabalho.

Para isso, 0 primeiro passo é que a equipe faca uma reunido com 0s responsaveis, se
possivel com o gestor de mais alta hierarquia da instituicdo/programa/processo de
trabalho auditado, ocasido em que deve ser solicitado que esse gestor oriente seus
subordinados a respeito dos objetivos da auditoria em curso e da necessidade de que
também estejam disponiveis para contato e esclarecimentos junto a equipe de auditoria.

Uma boa pratica interessante € solicitar um ponto de contato. Em geral, 0s gestores
tendem a fornecer como ponto de contato o responsavel pelo departamento de controle
interno da organizacdo. O importante € que o ponto de contato conhega bem os processos
de trabalho escopo da auditoria e que tenha facil acesso as pessoas envolvidas nesses
processos de trabalho.
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Disponibilidade dos Gestores

* Reuniao inicial com responsavel
* Orientagao aossubordinados
¢ Ponto de contato

Tempestividade nas requisicoes

* Acesso total aos dados
* Respostas conforme calendario acordado
* Contato em caso de duvidas

Outros esclarecimentos também sdo importantes, principalmente no que concerne a
tempestividade dos responsaveis, aspecto fundamental para manutencdo do cronograma
e, em ultima instancia, da melhor oportunidade para que a auditoria seja um fator de
transformacéo da realidade auditada.

Uma atitude que favorece a tempestividade no atendimento as requisicdes do auditor € a
solicitacdo de senhas ou o pedido de bancos de dados que deem acesso total aos dados e
informacGes presentes nos sistemas informatizados que registram as principais operacdes
dos processos de trabalho escopo da auditoria. Para isso esses sistemas tém que ter sido
bem estudados na fase de planejamento.

Pactuar um calendario de atendimento aos pedidos da equipe de auditoria também pode
prevenir conflitos e dificuldades na obtencdo de informacdes. Mais uma vez, esse
calendario serd tdo completo e tdo Gtil quanto foi completo e Util o planejamento da
auditoria. Seguidos pedidos de equipes de auditoria, sem qualquer previsibilidade por
parte do gestor, podem denegrir a imagem dos auditores e irritar os gestores, dificultando
o relacionamento.

4.3. Principios para uma boa comunica¢ao com o auditado

A comunicacao eficiente € um dos principais fatores de sucesso para imprimir um bom
fluxo de informacdes durante todas as fases de auditoria e pode ser obtida observando-se
0S seguintes principios.

1. Agilidade — Opere a comunicacdo com a maxima
agilidade que vocé conseguir. Dé respostas rapidas, ainda
que ndo definitivas, a seus interlocutores. Ndo contribua,
pela demora, com 0 aumento da ansiedade do outro lado. Ao
contrario do que muitos pregam no Tribunal, as
comunicagfes ndo precisam se dar somente por oficios
enviados pelo correio. Durante o processo de auditoria, trocas de e-mails e pedidos de
informacdes por telefone imprimem velocidade e agilidade a comunicacdo, sem
comprometer os resultados da auditoria. Respostas curtas em e-mails enviados de
dispositivos moveis podem ser bastante Uteis. Lembre-se de que sua agilidade servira de
exemplo para o gestor.
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2. Encontre Tempo — Comunicar-se por “espasmos”,
apenas na hora em que vocé encontra tempo para fazé-lo ou
a necessidade torna-se premente, é totalmente inadequado.
Mantenha boa frequéncia na comunicagdo com Sseus
interlocutores e encontre fragmentos de tempo durante o dia

) - para dar respostas que eles esperam receber. Encontre tempo
para a comunicacao clara e sem atropelos. Dé total atencdo aos interlocutores da auditoria,
principalmente para o servidor que esta responsavel por ser o ponto de contado do auditor.

3. Foco Especifico — Mantenha um foco permanente e

exclusivo para as suas iniciativas e compromissos em

comunicagdo. Ao final do expediente, passe em revista a

atividade que empreendeu em comunicagdo naquele dia de

trabalho. N&o esqueca respostas ou avisos que ficou de

enviar a seus interlocutores. Sempre é bom checar se foi
claro e alinhar as expectativas.

4. Procure retorno — Informar ndo é comunicar. Nunca
confie em que comunicagdo simplesmente acontece ao, por
exemplo, disparar uma mensagem pelo computador.
Certifique-se de que sua mensagem foi recebida, consumida,
entendida. A certeza de que produzimos comunicacdo s
ocorre quando o interlocutor da sinais efetivos de que
recebeu, consumiu, entendeu a sua mensagem. Isto também vale para a comunicacao
presencial.

5. Adequacdo dos meios — Pense um pouco antes de
escolher o meio pelo qual vai transmitir uma mensagem.
Solicitacbes de documentos vitais para evidenciacdo séo,
geralmente, requisitados via oficio. Um esclarecimento
sobre uma informacao fornecida pode ser pedido com um
telefonema ou por e-mail. O acesso ao conhecimento das
pessoas pode ser feito por entrevistas ou questionarios. Lembre-se de que mensagens
escritas podem acrescentar as mensagens significados que vocé ndo quis transmitir. Por
isso, certifique-se de que a mensagem € clara e sem ambiguidades. Peca a um colega da
equipe para revisar previamente textos de solicitagdes a serem enviadas a auditados.
Escolha bem os meios para ganhar agilidade e eficacia.

6. Meio presencial — Evite desperdicar a oportunidade de se
comunicar pelo meio presencial, pois nenhum outro meio é
capaz de substituir com a mesma eficacia a conversa pessoal,
o estar frente a frente. Considere, porém, os custos da
comunicagéo presencial relativos ao tempo de deslocamento
! para encontrar a pessoa com quem se quer falar. Quando
esses custos ndo forem compensadores, opte por outros meios de comunicacao.
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7. Cuidado com a Arrogancia — Seja um profissional

acessivel. Ndo ponha filtros ou barreiras a quem precisa se

comunicar com vocé. Filtros ou barreiras séo vistos como

arrogancia, o inimigo nimero um da comunicagao. I1sso pode
i ocorrer durante o processo de auditoria quando o auditor se

coloca em uma posicdo de superioridade perante o gestor.
Lembre-se de que € o gestor que tem o dominio do processo de trabalho que vocé esta
estudando. Ser humilde ajuda a evitar que o relacionamento se deteriore.

8. N&o seja Autosuficiente — Seja um profissional de mente
arejada, capaz de aceitar sugestdes de trabalho, venham de
onde vier. Procure considerar, em suas decisdes, opinides e
percepcdes das pessoas de seu convivio profissional. Ponha
de lado ideias pré-concebidas.

9. Arte de ouvir — Nunca fale em excesso. Saiba ouvir as
pessoas de seu convivio pessoal. N&o sufoque seus
interlocutores com falatorios interminaveis. Cuide para que
a sua comunicacdo seja realizada com equilibrio entre
locucdo e audicdo. Nao interrompa o gestor, a ndo ser para

~ 7 controlar o tempo da entrevista. Evite passar suas impressoes
pessoais ou qualquer lezo de valor sobre o tema que esta sendo abordado. O gestor
tendera a concordar com o auditor e isso impede que se conheca a visdo do auditado sobre
0 tema, 0 que prejudica o trabalho. Entrevistas realizadas durante a fase de planejamento
ajudam muito a formar uma opinido diferente do senso comum - capriche nos roteiros a
serem aplicados.

10. Recepcdo — O receptor das mensagens tem as mesmas
obrigacOes e responsabilidades do emissor na producdo de
comunicacdo de qualidade. Dé respostas rapidas as
mensagens que recebe e nunca espere o emissor Ihe cobrar
retorno quanto a recebimento e compreensao das mensagens
que Ihe enviou. Tome a iniciativa de rapidamente dar esse

retorno.

Acima de tudo, lembre-se que vocé sera a primeira vitima da comunicacao ineficaz diante
de qualquer desrespeito a um desses principios.

4.4. Reuniodes de Abertura

A auditoria é um processo protocolar, ou seja, um trabalho regido por regras e normas de
atuacdo e comportamento que visam facilitar a realizacdo do trabalho. E importante
lembrar que os primeiros contatos entre os atores de uma auditoria podem ser bastante
tensos mesmo quando auditor e auditados ja tém bastante experiéncia.

Fazer uma auditoria é examinar a intimidade dos processos de trabalho do gestor.
Ninguém é imune a falhas, por isso sempre havera certo receio do auditado em relacéo
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aos procedimentos adotados pelo auditor. Para que o auditado possa se sentir mais seguro,
no primeiro momento de contato, o auditor deve esclarecer todas as formalidades desse
processo de trabalho e durante o trabalho aplicd-los. Assim, o auditado tera ciéncia de
todos os passos da auditoria e que comportamento esperar do profissional que esta
procedendo a auditoria.

Sempre ha algum grau de inseguranca por parte do gestor, sobretudo naquele menos
experiente em receber auditorias em seus processos de trabalho. Para diminuir essa
inseguranca, devemos esclarecer os preceitos de auditoria e segui-los no decorrer do
desenvolvimento dos trabalhos, em todas as fases da auditoria. Deve ser esclarecido ao
auditado que o fim ultimo do processo de auditoria do TCU, tanto nos trabalhos
operacionais quanto de conformidade, ¢ a melhoria da gestdo publica. Lembre-se da
missdo do TCU: “Controlar a administragdo publica para contribuir com seu
aperfeicoamento em beneficio da sociedade”.

Pode acontecer de a comunicagdo com o auditado néo ser eficaz devido ao uso de palavras
a ele desconhecidas. Comunique-se com muita clareza, evite jargbes de auditoria, da
administracao publica ou do direito administrativo. O gestor, assim como qualquer um,
pode ter medo de se expor ao perguntar o significado de determinados termos falados
pelo auditor, prejudicando o seu trabalho.

Preparacéo

A primeira formalidade do processo de auditoria depois de sua aprovacédo é o envio do
oficio de apresentacdo. O oficio de apresentacdo da equipe, geralmente assinado pelo
secretério da unidade, deve ser enviado assim que a equipe for definida. E desejavel que
seja enviado com pelo menos quinze dias de antecedéncia. Caso a equipe ainda nao esteja
constituida e trabalhando no processo de auditoria, o diretor, que comumente também é
0 supervisor do trabalho, deve providenciar esse expediente.

O Tribunal possui alguns modelos de oficio de apresentacdo em seus manuais. Lembre-
se de que um oficio completo deve ter pelo menos os seguintes elementos:

e Assunto: necessario para que 0 gestor possa se situar e entrar em contato com 0s
responsaveis pelas operacdes a serem auditadas. Em geral refere-se a politica de
governo, programa, acao e/ou processo de trabalho examinado.

e Processo: 0 nimero do processo é necessario para que o auditado acompanhe o
processo no site do Tribunal.

e Origem: deve ser esclarecido se a auditoria provém de dendncia, representacéo,
iniciativa da unidade técnica, processo antecessor etc.

e QuestBes abordadas: caso a equipe ja saiba quais as questdes vao ser abordadas
em linhas gerais, ou se as questdes de auditoria ja estiverem definidas, é Gtil que
estejam constando do relatério.

e Unidades Jurisdicionadas: especialmente Util para que o gestor organize a reuniao
de abertura, convidando, caso conveniente, 0s gestores de outras UJ também
envolvidas.
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e Data estimada para reunido de abertura: em geral a data é definida por telefone,
conforme a agenda do gestor e da equipe, antes do envio do oficio.

e Tempo estimado para a reunido: reunides de abertura sdo para esclarecimentos
iniciais, em geral ndo devem durar mais que uma ou duas horas.

e Equipe do TCU: deve constar o nome dos auditores que participardo dos trabalhos
bem como suas respectivas fungoes.

e Contatos do TCU: deve constar o nome, o telefone e o e-mail ao menos do
secretéario, supervisor e coordenador do trabalho.

=
&=

Tarefas Prévias

Apresentagao
* Assunto
* Processo

* Origem

¢ Questdes abordadas

¢ UJ (s) pesquisada

¢ Data estimada

* Tempo estimado para Reunido
 Equipe de auditoria
 Contatos do TCU

¢ Oficio de Apresentacao
¢ Antecedéncia— 15 dias
* Preparagdo da Equipe
¢ Definigdo de Objetivos
¢ Definigdo de Escopo

e Participantes

Tarefas prévias a reunido de abertura

Além do envio do oficio de apresentagdo com antecedéncia de quinze dias, é necessario
que a equipe faca um trabalho de preparacdo previamente a reunido de abertura. Um
instrumento bastante Util para que a equipe chegue minimamente preparada para a reunido
de abertura é a pesquisa dos itens constantes da visdo geral do objeto, previstos nos
manuais de auditoria operacional e dos padrdes de auditoria de conformidade. Outro
instrumento importante sdo os mapas de processos e de produtos. Para facilitar o
entendimento de toda a equipe, € util que seja elaborado um documento para orientacao
em que constem os itens da visao geral.

Quando da reunido de abertura, os objetivos da auditoria ja devem estar definidos entre a
equipe e coordenador e também com o supervisor, para que sejam esclarecidos ao gestor
e que ndo haja inseguranga quanto a esse ponto.

O escopo também deve estar bem definido. Um escopo bem definido deve contar com:

e processos de trabalho a ser examinados;

e localidades e departamentos a serem visitados e/ou inspecionados;

e limite temporal dos exames. EX. processos iniciados a partir do exercicio de 2012.
e principais critérios de auditoria.

Devem ser definidos e comunicados os participantes que deverdo participar da reunido de
abertura ou enviar representantes.
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Assuntos abordados na reunido de abertura

Origem do processo de auditoria: deve ser bem esclarecida, principalmente quando
derivar de processo anterior ou de denuincia e sua explicitacdo ndo prejudicar o andamento
da auditoria.

Responsabilidades: devem ser bem esclarecidas as responsabilidades de auditor e de
auditado num processo de auditoria, as quais estdo definidas nas NAT e nos manuais de
auditoria.

Processo de auditoria: o coordenador deve descrever o funcionamento geral do processo
de auditoria, sua natureza e suas etapas, bem outras informag6es que julgar importantes
para 0 bom andamento dos trabalhos. Deve-se explicar os tipos de deliberagdes possiveis
que podem advir de um trabalho de auditoria do TCU,;

Questdes abordadas: se ja estiverem definidas, as questdes de auditoria devem ser
esclarecidas para o gestor, uma vez que definem também o escopo da auditoria;

Necessidade de sigilo de informac6es: deve ser solicitada ao gestor a classificacdo das
informacGes que serdo fornecidas pela UJ no processo. Em geral, a equipe devera tomar
0s mesmos cuidados tomados pela instituicdo auditada no tratamento das informacdes
conforme sua classificagdo. Isso deve ser esclarecido ao gestor.

Duracgdo: deve-se comunicar a estimativa da duracdo de cada fase da auditoria e da
finalizacéo dos trabalhos.

e Origem e Local para trabalhar * Necessidades de outras
* Responsabilidades com telefone e internet reunides de abertura
e Informacdes * Apoio logistico » Convite a outros
necessarias e Contato Primario Orgaos para participar
* Questdes abordadas * Indicagdo de pessoas da Reunido
* Locais de Visita chaves nos processos = Disc_utir agenda
* Necessidade de sigilo de trabalho conjunta
de informacdes ¢ Estudos e arquivos * O que se espera obter
eletronicos do Trabalho

* Tempo Estimado

SolicitacOes importantes ao gestor

Na reunido de abertura, a equipe de auditoria deve comunicar os recursos de que ira
precisar para a realizado da auditoria, tais como:

e local para trabalhar com telefone e internet, caso necessario;

e apoio logistico: deve ser comunicado se havera necessidade de apoio logistico da
entidade auditada, como, por exemplo, para distribuir questionarios de pesquisa,
acompanhar os auditores ou agendar reunides de abertura com outras Ujs afetas ao
trabalho;
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e contato primario: deve ser solicitada a indicacdo de um contato primario para as
demandas de auditoria. Caso ndo haja entrosamento entre a equipe e a pessoa de
contato, ou esta ndo seja solicita, deve-se solicitar a troca desse contato;

e indicacdo de pessoas-chave nos processos de trabalho estudados: nem sempre o
responsavel pela area é a pessoa mais indicada para passar 0s pormenores de um
processo de trabalho. Assim, inicialmente, esse contato deve ser definido pelo gestor;

e estudos e arquivos eletronicos: muitas vezes o gestor ja possui estudos e avaliaces
anteriores de seus processos de trabalho que ndo foram divulgados ou ndo séo de
conhecimento da equipe. Estes também devem ser solicitados.

Conforme ja abordado aqui, deve-se discutir uma agenda conjunta com o gestor, de modo
que nao haja problema com o cronograma.

4.5. Reunides de Fechamento dos Trabalhos

O objetivo da reunido realizada ao final da fase de execucao e/ou dos trabalhos de campo
é assegurar-se de que os membros da equipe tém o entendimento necessario dos achados
e de outras informacdes relacionadas ao objeto de auditoria. Todas as situacdes
encontradas durante a fase de execucdo, na localidade em que foram realizados os
trabalhos, devem ser debatidas com servidores ou gestor local que tratam das operacdes
objeto dos procedimentos de auditoria aplicados de modo que a equipe se assegure de que
nao houve erro de interpretacdo e falhas nas analises.

e Pessoal envolvido nas operagdes estudadas naquela
localidade

Participantes

- e Assegurar-se que os membros da equipe tem o
Obj etivos entendimento necessario das informagdes relacionadas ao
objeto de auditoria

e Tipos de deliberagdes possiveis

Esc|a reci 4812 gliels  * Como documentos e informagdes serdo usadas

¢ Conclusdes e Recomendagdes ndo devem ser discutidas

Para que a reunido seja bem-sucedida, a equipe deve convidar todos os profissionais
responsaveis pelas operagcdes examinadas, bem como colaboradores que demonstraram,
durante a fase de execugdo, conhecimentos que possam contribuir com o trabalho.

Na reunido de encerramento, € normal que 0 gestor esteja ansioso quanto aos resultados
da auditoria realizada. E papel do coordenador esclarecer todos os tipos de deliberacdes
possiveis, em abstrato, que o Tribunal tem a faculdade de utilizar, além de como as
informacdes e documentos coletados durante os trabalhos de campo serdo utilizados pela
equipe técnica (procedimentos, analises e tratamentos da informacdo). Lembre-se:
CONCLUSOES e RECOMENDACOES NAO DEVEM SER DISCUTIDAS NESSE
MOMENTO.
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4.6. Principios éticos a serem observados no processo de obtencéo de evidéncias

A postura do auditor tanto no que se refere a sua apresentacdo quanto a seu
comportamento pode influenciar bastante a comunicacdo com o auditado. Abordamos a
seguir algumas posturas desejaveis para uma equipe técnica do Tribunal.

O processo de auditoria, conforme abordado anteriormente, tem carater protocolar e
necessita de formalidades, a comecar pela apresentacdo pessoal e pontualidade dos
membros da equipe quando em contato com o auditado. A apresentacdo pessoal ird
influenciar suas impressdes sobre o0 auditor do TCU e consequentemente sua maneira de
comunicar-se e tratar com a equipe.

E preciso mais que bom senso quando escolher uma roupa para o trabalho de auditoria.
Antes de sair, se olhe no espelho e faga trés perguntas basicas:

1. Estou com roupas que geralmente uso nos finais de semana?
2. Estou passando uma imagem séria?
3. As pessoas que me encontrarem no caminho saberdo que estou indo trabalhar?

A roupa que ird escolher também dependera do tipo de trabalho que estard executando.
Para auditorias no ambiente de ministérios, empresas e autarquias em geral, escolha
roupas com caracteristicas mais formais. Para 0s homens, terno e gravata séo as melhores
opcdes. Porém, se o trabalho for em ambientes mais abertos, onde had muito calor ou até
condicbes de seguranca a serem respeitados, como obras, fazendas, projetos de
assentamento, etc. escolha roupas menos formais. Para os homens, uma boa dica sdo
camisa polo ou camisa de botdo com mangas dobradas, calca jeans ou caqui e calgcados
adequados ao terreno no qual se vai pisar, evite ténis com cores chamativas. Para as
mulheres a melhor dica € utilize sapatos confortaveis quando em lugares como esses.
Durante entrevistas, evite pulseiras, brincos ou colares que fagcam barulho, pois podem
tirar a concentracao do entrevistado.

Um aspecto fundamental da postura do auditor é a isencdo. Lembre-se de evitar opinides
pré-formadas sobre os processos que vao ser analisados ou 0s gestores que estdo sendo
fiscalizados. No caso de auditorias, a primeira impressdo nao deve prevalecer, e sim 0s
fatos constatados durante todas as fases do processo. A isencdo s pode ser garantida com
a aderéncia completa a técnica de auditoria. Lembrem-se, durante todo o trabalho, os
manuais de auditoria e as NATs devem estar sempre a mao e ser sempre consultadas.
Tanto coordenadores quanto supervisores devem ser 0s guardifes da técnica.



Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

e Interesse Publico
Integridade

(o) Objetividade

|3 Uso correto da Informacgao
£ 4 w
) Comportamento Profissional

15 Instituto Serzedello Corréa

Existem diversos principios éticos a serem seguidos pelos auditores em um processo de
auditoria. Os coordenadores e supervisores de auditoria devem zelar por esses principios,
intervindo sempre que algum deles for violado. Em casos extremos, devem substituir
membros da auditoria que firam os principios éticos.

Sdo principios éticos a serem observados na conducdo de trabalhos de auditoria:

interesse publico - é aquele atribuido a comunidade como um todo e ndo a cada
individuo, isoladamente considerado. De acordo com Bandeira de Mello (2004,
p. 53), “o interesse publico deve ser conceituado como o interesse resultante do
conjunto dos interesses que os individuos pessoalmente tém quando considerados
em sua qualidade de membros da Sociedade e pelo simples fato de o serem”.
Quando fazemos uma analise de stakeholders ou simplesmente analisamos 0s
clientes de uma determinada politica, devemos nos pautar pelo interesse da
coletividade. O envolvimento de algum membro da equipe com particulares
envolvidos no processo, seja emocional, econémico, social, religioso ou outro
interesse qualquer no processo analisado na auditoria que fuja do interesse geral
da sociedade pode comprometer a aderéncia do processo de auditoria ao interesse
publico.

integridade - o auditor deve ser integro, pois no desempenho de suas funcdes ele
podera ser culpado por deixar de expressar fatos importantes acerca de aspectos
legais, financeiros, operacionais e contabeis, devendo reunir evidéncias
suficientes para justificar as situacdes encontradas e seus achados.

objetividade - o auditor deve apresentar o mais alto grau de objetividade na coleta,
avaliagdo e comunicacdo de informacdes sobre a atividade ou processo em exame.
Todo trabalho efetuado pelo auditor e, em particular, seus relatérios, deverdo ser
exatos e objetivos, baseando-se exclusivamente nas evidéncias obtidas e reunidas
de acordo com as normas de auditoria, alcancando o objetivo da auditoria com a
melhor relagdo custo/beneficio. Apenas a fidelidade & técnica pode garantir a
objetividade. Tem estreita relacdo com a imparcialidade do auditor.

uso correto da Informagdo — é elementar na atividade de auditoria a necessidade
de garantia de confidencialidade, pois o profissional tem acesso a informagdes
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restritas, ndo devendo ele divulgar informagdes em seu proprio beneficio ou de
terceiro. Informacgdes somente poderdo ser dadas a terceiros se houver
determinacé&o legal e se ndo for protegida por sigilo. O auditor deve evitar relagdes
que possam suscitar duvidas sobre sua objetividade e independéncia e ndo deve
se utilizar do cargo com propdsitos privados, nem tampouco utilizar informacao
recebida no desempenho de suas obrigacbes como meio de obter beneficios
pessoais para si ou para outrem.

e comportamento profissional - o bom relacionamento almejado com o
jurisdicionado deve ser alcancado por meio do comportamento e do exemplo
pessoal, 0s quais devem ser aperfeicoados ao longo da carreira, por intermédio de
palestras e seminarios periddicos, no sentido de esclarecer ao profissional de
auditoria governamental a funcdo, os objetivos, a forma de atuacdo e a
importancia da cooperagao com os auditados.

4.7. Como se comportar em situacdes adversas
Principalmente durante processos de auditoria mais longos e com contato mais direto com

o jurisdicionado, podem surgir algumas situacGes indesejadas. Seguem algumas dicas do
que evitar e de como lidar com essas situacdes:

Ofertas diversas — o tipo de oferta mais comum, principalmente quando os auditores estdo
fora de sua sede, € de almo¢o. N&o constitui conduta irregular almocar com o auditado.
Muitas vezes ndo ha outra opcao, principalmente em pequenas cidades ou em canteiros
de obras afastados. Porém alguns cuidados devem ser tomados:

e Analise o perfil do auditado e se houver algo j& sabido que desabone sua conduta
publicamente, evite maior contato, mesmo que seja durante um almoco. Procure
recusar a oferta educadamente;

e Nunca aceite 0 pagamento do almo¢o. Mesmo quando o auditado pagar a conta
sem 0 conhecimento do auditor, devemos esclarecer que sdo nossas normas
internas e que devemos reembolsa-lo. O procedimento fica mais natural quando o
coordenador ja adverte os membros da equipe com antecedéncia e todos estéo
preparados para essa situacdo que ocorre corrigueiramente.

No caso de transportes deve ficar bem separado o que é carona e o que é apoio logistico.
O apoio logistico deve ser solicitado com antecedéncia e para os fins da auditoria. Caronas
com o auditado devem ser tratadas com cautela e geralmente evitadas.

Lembre-se: sempre que estiver em ddvida a respeito da oferta de brindes, refeicdes ou
qualquer outra benesse, recuse.



1zt Instituto Serzedello Corréa

Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

Ofertas diversas

* Almogos

* Transportes

e Diversos — Em duvida? RECUSE

Postura Defensiva

* Sonegac¢ao de informagdes

« Dificuldade de expressar — nervosismo

* Comece com a parte mais amena da entrevista

Postura Agressiva

* Possibilidade de contornar?

* Quando ser mais firme?

* Outra maneira de obter a informagdo?

Falta de interesse

* Introdugdo sobre o trabalho — o que pode interessar ao entrevistado?
* Tentar mapear pré conceitos

Postura Defensiva — A postura defensiva pode se originar desde a dificuldade de se
expressar do gestor devido ao nervosismo até uma atitude deliberada de sonegacdo de
informacdes. O primeiro caso é mais facil de tratar e passa pela habilidade do auditor em
se expressar de maneira clara e simples a respeito dos objetivos do instrumento de coleta
de dados que estiver sendo aplicado. Se for um roteiro de entrevista, comece com assuntos
mais amenos e, se for possivel, faca perguntas introdutérias ou forneca maiores
esclarecimentos sobre o trabalho e tenha paciéncia.

Quando se tratar de sonegacdo de informacdes, insista algumas vezes nas perguntas e
requisicdes e, caso o problema persistir, avalie substituir o instrumento de coleta de dados
que estiver utilizando. Nesse caso um oficio de circularizacdo com prazo pode ser uma
boa opcéo.

Postura Agressiva — Algumas vezes, seja por ter tido uma experiéncia ruim como TCU
ou mesmo pela caracteristica do auditado, este toma uma postura agressiva nos contatos
presenciais, muitas vezes até faltando com educacdo para com a equipe de auditoria.
Nesses momentos, € necessario resgatar-se 0s principios de uma boa postura profissional
e jamais se alterar. Uma alternativa é ser firme em seus propositos e explicar ao auditado
0 porqué da auditoria, a necessidade das informacGes solicitadas para o sucesso do
trabalho e que um clima respeitoso é necessario para a continuidade da relacdo sem que
haja prejuizo a ambas as partes.

Por fim, o auditor jamais deve entrar em “bate-boca” ou acirrar um conflito iniciado pelo
auditado. A postura correta € se retirar da situacdo de conflito e procurar outra forma de
obtencédo da informagdo, como por exemplo a indagacéo escrita.

Falta de interesse — Outra situacdo que pode ocorrer € o responsavel ndo dar a devida
importancia ao processo de auditoria que esta ocorrendo. Nesse momento € importante
esclarecer em que a auditoria pode ser Util para o gestor ou até mesmo como a dificuldade
de compreensdo dos fatos pela equipe de auditoria pode prejudica-lo, como por exemplo
gerar uma responsabilizacdo indevida. Muito importante ainda tentar mapear os pré-
conceitos do gestor quanto ao TCU e tentar contorna-los, muitos gestores entendem que
uma auditoria tem mais prejuizos a trazer que beneficios para a organizacdo auditada, o
que, na maioria das vezes, ndo € verdadeiro.
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Dificuldades de compreensao

Dados e informagdes incompletos

e Problemas com a confiabilidade

e Atrasos injustificaveis

Devemos ainda ficar atentos a outros problemas que por ventura possam acontecer, como:
dificuldades de compreensdo por parte dos gestores quanto a solicitacbes da equipe,
fornecimento de dados e informagdes incompletos, problemas na confiabilidade dos
dados e informages entregues e ainda atrasos injustificaveis nessa entrega.

Nesses casos, 0 importante é prestar esclarecimentos da forma mais detalhada possivel e,
quando esses problemas forem recorrentes e a equipe perceber que ha indicios de ma fé
do respondente, deve-se adotar os procedimentos necessarios para que o TCU possa
exercer seu poder sancionatério.

4.8. Comportamentos a serem evitados no processo de evidenciagdo e no
relacionamento com o auditado

E necessério ainda que o auditor esteja atento para que nio cometa erros graves no
relacionamento com o auditado. A melhor postura é sempre ser educado e solicito, porém
sem se manifestar a respeito da conformidade ou ndo do processo de trabalho durante a
execucdo dos trabalhos, se limitando apenas a fazer os procedimentos necessarios para a
obtencdo das informac6es necessarias a realizacao de seu trabalho.

Sem

Concordancia
representante

Ironia Deboche Adiamentos

Atencdo ao
auditado

Discordancia Professor Bate Boca

Manifestagbes de apreco ou desapreco pelo gestor ou pelos processos de trabalho
auditados na presenca dos auditados ou terceiros, em geral, sdo totalmente prejudiciais,
devendo ser evitadas ndo somente nas manifestacGes orais e escritas por parte da equipe,
mas também na linguagem corporal.

5. Evidenciagdo — Algumas Técnicas de Obtencdo de Evidéncias
O processo de evidencia¢do depende totalmente do sucesso na aplicacdo das técnicas de

auditoria, as quais foram detalhadas em procedimentos detalhados na fase de
planejamento da auditoria.
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A atividade de auditoria governamental, como sabemos, €é, essencialmente, o exercicio,
pelo auditor, de juizo de valor acerca da validade ou corregdo de registros, atos e fatos
administrativos. Assim sendo, ao concluir seu trabalho, o auditor emite uma opiniéo sobre
a regularidade das operacOes examinadas, no caso de auditorias de conformidade, ou
quanto a seus resultados (performance), hipotese das auditorias operacionais ou de
desempenho.

O fato é que, independentemente dos objetivos ou modalidades da fiscalizacéo, as suas
conclusdes (ou “julgamentos”) terdo o poder de, entre outros: i) afetar pessoas (dirigentes
e servidores) do 6rgdo auditado, atribuindo-lhes responsabilidades pelos achados; ii)
dimensionar ou quantificar danos ao erario e exigir sua restituicdo de quem lhes tenha
dado causa; iii) alterar planos, normas e procedimentos da administracéo; iv) modificar a
estrutura organizacional do ente auditado; v) provocar a revisdo ou rediscussdo de
politicas publicas e diretrizes governamentais.

Como se percebe, consequéncias extremamente significativas na vida de cidaddos e de
instituicdes. E principalmente por isso que a opinido dos auditores deve estar embasada
em elementos que permitam a qualquer leitor chegar as mesmas conclusées da equipe.
Além dos demais requisitos metodologicos de um trabalho de auditoria, isso sera
garantido, em especial, pela correta documentacdo dos achados de auditoria, o0 que se faz
pelo acimulo das evidéncias.

O profissional de auditoria ndo sé tem que expor sua conclusdo, como deve mostrar em
que ele se baseou e em que fontes ela se fundamentou. O auditor tem que dar sustentacao
fatica ao trabalho com base em documentos e provas.

Apenas a aplicacdo das técnicas de auditoria conforme seus referenciais e na mais estreita
técnica sdo capazes de conferir as conclusdes do auditor da confiabilidade e da
credibilidade necessaria as manifestacdes da Corte.

Maiores detalhes sobre as técnicas necessarias para a obtencéo de cada tipo de evidéncia
foram elucidados durante o0 modulo de planejamento. A seguir aprofundamos um pouco
mais sobre a execucdo de algumas técnicas mais utilizadas em trabalhos de maior porte
ou que tenham escopo mais abrangente.

5.1. Amostragem

Amostragem € acdo, processo ou técnica de escolha de amostra (s) adequada (s) para
analise de um todo. A técnica da amostragem nos permite, a partir do estudo de uma
pequena parte da populacdo, fazer conclusdes sobre um todo, facilitando extremamente o
trabalho do auditor, principalmente quando nos deparamos com situacdes complexas e/ou
grande quantidade de informacdes.
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A utilizacdo da estatistica e, mais particularmente da amostragem, ocorre diante da
impossibilidade de estudar-se toda uma populacdo individualmente e tem sido cada vez
mais necessaria diante do aumento da capacidade de registro de dados que precisam ser
compreendidos.

Hoje em dia, dificilmente um processo de trabalho auditado deixa de coletar e armazenar
grande quantidade de informacdes sobre operacdes, individuos ou fatos administrativos.
Essas informacbes necessitam de compreensdo para otimizacdo de recursos,
planejamento de atividades, reducdo de riscos, previsdo correta de resultados e tomada de
decisdes. Tudo isso € objeto de auditoria.

Utilizando-se as técnicas de auditoria para a obtencdo de informac6es, pode-se coletar
dados de uma pequena parte de um grande grupo e aprender entdo alguma coisa sobre
esse grupo maior e isso é extremamente Util para o auditor.

Abordaremos aqui apenas a amostragem estatistica, por ser a que causa maiores
dificuldade a seu uso por parte dos auditores.

Importante relembrarmos alguns conceitos basicos:

e Elemento: unidade de observacéao

e Populacdo: universo sobre o qual se quer inferir

e Unidades de amostragem: colecBes exaustivas de elementos da populacao
e Cadastro: lista das unidades para amostragem

e Amostra: colecdo de unidades de amostragem selecionadas do cadastro

Assim como em qualquer técnica de auditoria, o planejamento é fundamental para
gue a amostragem possa ser bem-sucedida.
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Planejamento Delineamento dﬁ::::;;odga S;{::_'?‘:’; - Coleta de Andlises e
Amostral amostra R dados resultados

O planejamento da amostragem inicia-se pelo delineamento amostral, o qual determina
0s processos de selecéo e de inferéncia do valor da amostra para o valor populacional. Os
delineamentos mais comuns sdo: i. amostragem aleatéria simples, amostragem
estratificada, amostragem por conglomerados e amostragem sistematica.

Tais tipos de delineamento, resumidos abaixo, foram abordados no maddulo de
planejamento e podem ser relembrados no documento “Técnicas de Amostragem para
Auditorias” na pagina do TCU na internet:

1. Amostragem Aleatoria Simples: Neste tipo de amostra a premissa € de que cada
componente da populacdo estudada tem a mesma chance de ser escolhido para compor a
amostra e a tecnica que garante esta igual probabilidade € a selecdo aleatoria de
individuos, por exemplo atraves de sorteio.

2. Amostragem Aleatoria Estratificada: Na amostragem estratificada a populacdo é
dividida em estratos e em seguida é selecionada uma amostra aleatoria de cada estrato.
Esta estratégia geralmente € aplicada quando o evento estudado numa populacdo tem
caracteristicas distintas para diferentes categorias que dividem esta populagéo.

3. Amostragem Aleatoria por Conglomerados: A populacdo é dividida em
subpopulac@es distintas (conglomerados). Alguns dos conglomerados séo selecionados
segundo a amostragem aleatdria simples e sdo observadas todas as unidades dos
conglomerados selecionados.

4. Amostragem Sistematica: Deve obedecer o mesmo principio da amostragem aleatéria
simples de iguais probabilidades de pertencer a amostra para todos os componentes da
populacdo estudada. No entanto, prevé a coleta de dados ao longo de um periodo de tempo
e arbitra um ritmo para tomada de unidades da populacdo para compor a amostra. Por
exemplo, numa listagem de individuos da populagdo, sorteamos um nome entre 0s dez
primeiros da lista. A partir do nome sorteado, selecionamos um a cada dez individuos (o
décimo, vigésimo e assim por diante). A aleatoriedade s6 esta garantida se a apresentacao
de casos for também aleatéria (exemplo: numa populacdo de atendimentos médicos
ambularoriais toma-se para amostra 1 em cada 10 pessoas que se apresentam para
consulta médica. A amostra sera aleatéria se a apresentacdo de pacientes puder ser
assumida como igualmente aleatdria). A amostragem sistematica é utilizada quando se
quer planejar um periodo de tempo para execucdo da coleta de dados ou quando se deseja
cobrir um determinado periodo de tempo com a amostra estudada. O namero de
observacdes pode ser calculado como na amostragem aleatoria simples e o intervalo
sistematico pode ser arbitrado a partir da frequiéncia esperada do evento estudado.

Para o calculo da dimensdo da amostra, precisamos definir alguns fatores, iniciando-se
pela margem de erro e pelo nivel de confianca.
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A margem de erro é o intervalo no qual espera-se encontroar o dado que quero medir no
meu universo. Em auditorias esse dado é de dois tipos, em geral: uma média ou uma
proporc¢do. Por exemplo, se eu quero calcular a média de erros de um processo de trabalho
realizado pelo auditado, cujo resultado é de 2,1 erros/processo de trabalho com uma
margem de erro de 5%, isso significaria que espero que a média esteja entre 2,1 — 5% e
2,1 + 5%, o que d& um intervalo de 2,00 — 2,21.

Se eu quisesse definir uma margem de erro para uma proporgao, seria a mesma coisa.
Para o mesmo exemplo quero afirmar que 45% dos processos de trabalho apresentam
problemas, com uma margem de erro de 5%, isso significa que a realidade esta entre
47,25% e 42,75%.

J& o nivel de confianca expressa a certeza de que o dado que buscamos realmente esta
dentro da margem de erro. Por exemplo, no exemplo anterior, se obtemos um nivel de
confianca de 95%, poderiamos dizer que a porcentagem de erros nos processos de
trabalho, em 95% dos casos se encontrara entre 42,75% e 47,25%. Ou seja, se eu repetir
a minha pesquisa 100 vezes, selecionando amostras aleatorias do mesmo tamanho, 95
vezes a proporgao que eu busco estaria dentro do intervalo e 5 vezes fora dele.

Temos a seguinte relacdo entre esses conceitos:

1. Reduzir a margem de erro obriga a aumentar o tamanho da amostra;

2. Aumentar o nivel de confianca obriga a aumentar o tamanho da amostra;

3. Se eu aumentar o tamanho da minha amostra, posso reduzir a margem de erro e/ou
incrementar o nivel de confianca.

Para calcular o tamanho de uma amostra podemos nos utilizar de uma calculadora
disponivel na internet ou planilhas j& prontas para isso, também disponiveis
gratuitamente. Em geral € necessario alimentar os seguintes parametros:

e Tamanho do universo que queremos calcular (p. e. 5000 processos de trabaho);

e Desvio do valor médio que aceitamos alcancar (em geral as calculadoras
trabalham com um valor entre 90 — 99%)

e Margem de erro maximo admitida (em geral as calculadoras trabalham com
valores de 10%, 5% e 1%);

e E propor¢do que esperamos encontrar: no caso, se algum fator me levar a crer que
eu espero que no maximo 10% dos processos de trabalho apresentem erros, eu
posso utilizar esse valor e o tamanho da amostra se reduzira. Se eu nao tenho ideia
do que esperar, a op¢do mais prudente é utilizar o pior cenario, que ira gerar o
maior nimero de amostras, que € o valor de 50%.

Apos calcular o tamanho da amostra, devo selecionar 0s elementos da amostra que serao
alvo de investigacdo. Para isso, é necessario que a equipe ja tenha feito um bom cadastro
identificado da populacdo a ser estudada. A utilizacdo de uma planilha do Microsoft
Excel, como a fornecida como material complementar desse curso, poderd ser
extremamente Util para o seu trabalho, pois o software permite o sorteio aleatério dos
elementos amostrais de forma automatica.
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A partir dai, é proceder a coleta dos dados relativos aos elementos selecionados, analisar
e chegar a resultados, conforme planejado na matriz de planejamento, utilizando-se dos
papeis de coleta de dados previamente confeccionados.

Como estamos repetindo desde o inicio do curso, as evidéncias precisam ser dotadas de
relevancia, suficiéncia, confiabilidade e validade. No caso de evidéncias obtidas a partir
de amostras estatisticas, 0 documento que confere esses atributos € o plano amostral, cujos
principais itens a serem descritos encontram-se na figura a seguir:

Objetivos do uso da técnica

Plano Amostral

‘“ Tamanho da populagédo

,..\ 2 -\-\-;. m Cadastro da populagdo e itens relevantes
B

Descrever a técnica

Q Descrever os procedimentos — papeis de trabalho
Nivel de Confianca
Tamanho da Amostra e Precisdo

Técnicas de coleta, armazenamento e analise de dados

Um plano amostral deve em primeiro lugar reconhecer o universo a que se refere o estudo,
a populacdo que sera estudada e a unidade amostral (0 objeto sobre o qual se fara medidas
do evento de interesse no estudo). Caberd ao auditor decidir se a amostra deve ser
aleatoria ou intencional. Sera intencional quando o auditor puder arbitrar quais as
unidades da populacdo estudada devem ser tomadas para observacdo, o que acontece
apenas em situacdes particulares que oferecem informacdes igualmente particulares. Na
maioria dos estudos em auditoria o auditor deve buscar a aleatoriedade para evitar o erro
sistematico ou vicio de amostragem que torne inconclusivos os resultados da obtencéo da
evidéncia.

Alguns cuidados devem ser tomados quanto aos dados/informacdes que serdo utilizados
para selecdo de uma amostragem. Quando o auditor possui tempo e recursos deve dar
preferéncia a dados primarios.

Dados primarios sdo os dados coletados nas fontes primarias, ou seja, referem-se a dados
coletados pela primeira vez, na sua forma original, por meio de observacéo, levantamento
ou por experimento controlado, visando a um estudo de pesquisa para utilizacdo em um
trabalho de auditoria.

As equipes de auditoria baseiam suas conclusbes nos dados primarios quando
informacdes atualizadas e especificas sdo essenciais para suas analises, quando dispdem
de tempo suficiente para levantar tais dados e processar as analises, quando o risco da
decisdo é alto, e quando a relevancia da auditoria justifique o investimento na coleta direta
dos dados.



# @\ Instituto Serzedello Corréa
> Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

A equipe também pode se basear em dados secundarios, isto é, obtidos em diversas fontes
e que chegam aos auditores por relatdrios de terceiros, ja previamente coletados de fontes
internas ou externas a entidade ou processo de trabalho objeto da auditoria.

Cuidados com os dados de

Coleta de dados

Validagdo de dados
Detalhamento

Registros estranhos

amostragem

Valores duplicados
Dados Primarios
Valores nulos/brancos
Divergéncia com outros cadastros
Dados Secundarios
Concentragao estranha
Dados que ndo estdo claros
Registros incompletos

Valores fora do escopo de variagao

Valores numéricos em campo texto

Para que a equipe evite chegar a conclusdes e evidéncias errdneas é interessante tomarmos
alguns cuidados ao utilizarmos dados secundarios, tais como:

Validar os dados com o gestor ou com quem 0s obteve primariamente;

Checar o detalhamento desses dados e possiveis informacdes a serem extraidas
desses dados;

Verificar registros estranhos, como por exemplo uma diferenca de padréo abrupta
na sequencia de dados, ou informacéo absurda.

Existéncia de valores duplicados;

Existéncia de valores nulos/brancos;

Divergéncias com resultados anteriores ou outros cadastros

Concentracdo estranha ou nao usual de dados;

Dados que ndo estdo claros

Registros incompletos;

Valores fora do escopo normal de variacao

Valores numéricos em campos texto e vice versa

A presenca de tais caracteristicas pode significar que o conjunto de dados precisa ser
corrigido, manipulado ou mesmo descartado para fins de amostragem estatistica.

5.2. Extracdo e cruzamento de dados

Desde 0 surgimento dos sistemas computacionais, um dos principais objetivos das
organizagdes tem sido o de armazenar dados. Nas Ultimas décadas essa tendéncia ficou
ainda mais evidente com a queda nos custos para a aquisicdo de hardware, tornando
possivel armazenar quantidades cada vez maiores de dados. Novas e mais complexas
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estruturas de armazenamento foram desenvolvidas, tais como: banco de dados, Data
Warehouses , Bibliotecas Virtuais, Web e outras.

E muito raro nos dias atuais que qualquer processo de trabalho, seja privado ou
governamental, ndo esteja sendo controlado por sistemas computacionais, com
armazenamento de dados. Mas o que fazer com os dados armazenados? Uma das
respostas para essa questdo € a extracdo/mineragdo de dados.

No ambito de uma auditoria, um dos grandes desafios é transformar a, muitas vezes,
enorme quantidade de dados associados a um processo de trabalho e/ou a uma instituicao
em uma informac&o Util na comparagdo de um critério a uma situacdo encontrada.

Um modelo geral para a extracdo e o cruzamento de dados compreende as seguintes fases:

1. Entendimento dos Negocios: Nessa etapa, o foco é entender qual o objetivo que se
deseja atingir com a mineracdo de dados. O entendimento do negdcio ird ajudar nas
proximas etapas;

2. Entendimento dos Dados: As fontes fornecedoras dos dados podem vir de diversos
locais e possuirem diversos formatos. Apos definir os objetivos, € necessario conhecer 0s
dados visando:

»  Descrever de forma clara o problema;

« ldentificar os dados relevantes para o problema em questéo;

« Certificar-se de que as variaveis relevantes para o0 projeto ndo sao
interdependentes. Normalmente as técnicas de agrupamento e de exploracdo visual
também sdo utilizadas nesta etapa;

3. Preparacédo dos Dados: Devido as diversas origens possiveis, € comum que os dados
ndo estejam preparados para que os métodos de Mineracdo de Dados sejam aplicados
diretamente. Dependendo da qualidade desses dados, algumas acbGes podem ser
necessarias. Este processo de limpeza dos dados geralmente envolve filtrar, combinar e
preencher valores vazios.

4. Modelagem: E nesta fase que as técnicas (algoritmos) de mineracéo serdo aplicadas.
A escolha da(s) técnica(s) depende dos objetivos desejados.

5. Avaliacdo: Considerada uma fase critica do processo de mineragdo, nesta etapa pode
ser necessaria a participacdo de especialistas nos dados, conhecedores do negocio e
tomadores de decisdo.

6. Distribuicdo: Apos executado o modelo com os dados reais e completos é necessario
que os envolvidos conhegam os resultados.



# @\ Instituto Serzedello Corréa
> Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

Critérios e Regras
de Negdcio

Dinamica do

Cruzamento de

dados Cruzamento de
Dados

Requisi¢oes as UJ —
Dados literais e
graficos

Preparagdo dos

No processo de auditoria, aplicam-se também os mesmos principios. O conhecimento do
negdcio ou dos processos de trabalho auditados comeca na visdo geral, momento em que
estudamos a respeito das regras que regem determinado objeto de auditoria.

Por exemplo, se sabemos que por regramento de um determinado beneficio social foi
estabelecido um limite de renda de R$ 1,5 mil para o beneficiario, isso é uma regra de
negocio daquele programa. Outro exemplo, se determinada carreira do funcionalismo
publico tem como critério lei que estabelece regra de exclusividade de servicos para o
pagamento de determinada remuneracdo, o fato também se constitui numa regra de
negocio testavel por cruzamento de dados.

A partir da regra de negocios, estudada durante a fase de construcdo da visdo geral do
objeto, sdo levantados os riscos e ponderados os controles aplicados de forma a verificar
situacOes indesejaveis como, usando os exemplos anteriores, beneficiarios do programa
social que tém rendimento superior a R$ 1,5 mil/més e/ou profissionais que recebem
gratificacdo de exclusividade, mesmo tendo vinculo empregaticio com outras instituicdes.
Tais situacdes podem ser utilizadas para a elaboracéo de possiveis achados.

Durante a construcdo da visdo geral, conforme ja colocado ao longo do curso, também
devem ser levantados os sistemas de T1 responsaveis por armazenar os dados relativos ao
objeto de auditoria, ocasido em que devem ser estudados os principais campos de
alimentacdo do sistema e as informacdes suportadas por esses sistemas.

O préximo passo é desenhar o tipo de cruzamento necessario para se obter a informacao
sobre a situacdo indesejada que se quer evidenciar. Utilizando-se dos exemplos
anteriores, podemos cruzar a informacdo do CPF do beneficiario presente na base que
controla as informacdes do objeto de auditoria com as informacdes do campo renda deste
mesmo CPF na RAIS (base do Ministério do Trabalho j& incorporada na base do TCU),
se a renda presente nesse Ultimo sistema for maior que R$ 1,5 mil/més para determinado
beneficiario, teremos entdo um indicio de que a situacdo indesejada estd ocorrendo. Da
mesma forma podemos verificar se determinado profissional que receba gratificacdo de
exclusividade consta na base da RAIS em outro vinculo empregaticio.

De posse dessas informag6es serd possivel realizar o pedido dos dados que podem ser
uma extracdo especial, em que séo pedidos apenas os dados necessarios para o trabalho,
no formato desejado, ou pode ser pedido o banco de dados inteiro, que, apesar de muito
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mais rico em informacdes, pode dificultar o carregamento dos dados no TCU ou a anélise
das informacGes decorrentes.

Uma informacao que deve sempre ser avaliada na requisicao feita para o responséavel pelo
objeto de auditoria € a localizacdo geogréfica de determinado dado ou informacéo. Por
exemplo, em que municipios estdo os beneficiarios de determinado programa social, ou
em que instituicdo publica estdo os servidores que recebem adicional de exclusividade, o
que permitird a elaboracéo de mapas tematicos e de tipologias de irregularidades.

Uma vez de posse dos dados, é hora de a equipe verificar se os dados chegaram a contento
e se estdo prontos para serem carregados nos sistemas do TCU para consumo, muitas
vezes é necessario promover ajustes na base ou até mesmo refazer a extracdo dos dados
junto ao gestor até que fique pronto para uso pela equipe de auditoria.

O cruzamento de dados em si podera ser feito utilizando-se qualquer tipo de instrumento
proprio para isso ou adaptado como o MySQL, Oracle, ACL, Access ou até mesmo uma
tabela dindmica do MS Excel, gerando uma lista (tabela) de indicios de irregularidades
(situacdes indesejadas) que comporéo as evidéncias de um achado.

/ Releviancia,
& Confiabilidade
Suficiéncia
requisitos

Organizacao de
Scripts, dados,
documentos

Analise do Cruzamento de dados

Andlise preliminar da primeira tabela

U Consolidagdo dos resultados
Inconsisténcias?

Conflitos trabalhos Relatério de

i ? .
anteriores: cruzamento Envio para o gestor

Codigos adequados? | Tabelas

Analise dos
Resultado coerente? | Gréficos comentérios
Anélises Refazer o cruzamento

Ajustar relatdrio de
cruzamento

De posse dessa lista € hora de examinar o documento em busca de inconsisténcias como
valores fora do escopo de variacdo, com unidades erradas, campo texto em lugar onde
devia ser numérico, etc. Sempre bom, caso possivel, comparar com outros cruzamentos
de dados anteriores no mesmo objeto para checar se os resultados sdo coerentes com a
evolucao esperada ou situacdo anteriormente detectada.

Para que o cruzamento possa ser utilizado como parte de uma evidéncia é desejavel que
seja confeccionado um relatério de cruzamento de dados relacionando os resultados com
0s demais elementos que comporao a evidéncia buscada, com a verificacdo de seus
requisitos de relevancia, suficiéncia, validade/confiabilidade. Devem ainda compor esse
relatorio a organizacdo de scripts de cruzamento (linhas/procedimentos utilizados no
cruzamento), fontes dos dados e sua descri¢do e demais materiais que documentem 0s
procedimentos efetuados de forma que a equipe possa responder a futuros
guestionamentos.

E ainda fortemente recomendével que o resultado do cruzamento seja submetido ao gestor
ainda na fase de execucédo da auditoria, de forma que ele possa questionar e, se for o caso,
provocar ajustes por parte da equipe de auditoria.

A seguir € sugerida uma estrutura para o relatorio de cruzamento de dados:
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Alm; Objetivo: esse item pode ser retirado da
Y Al

Objetivo: matriz de planejamento. O objetivo de
1 7
Hmmmn[ * Questdes elucidadas um cruzamento de dados sera sempre
slindicios pesquisarios responder a questdo de auditoria, bem
* Abrangéncia geografica e . ~ | d
tnmmmmms feriora] como comprovar situacdes elencadas

* Situar o cruzamento com durante o levantamento de riscos da

e Gufros prosedl manias auditoria. Sempre bom constar no

objetivo a abrangéncia geografica e

temporal desses indicios e também elucidar como os indicios obtidos compordo as

evidéncias de auditoria quando situados junto ao resultado de outros procedimentos de
auditoria.

Dados utilizados: esse item é a base

a1l

, Dados utilizados: do cruzamento e indica a origem e
ﬂ[mﬂﬂmﬂf " Origem dos dados caracteristica dos dados utilizados

* Meios utilizados para fazer o cruzamento, bem como 0s

OZAMENYDE WS ] meios utilizados para isso (MySQL,

» Dados solicitados (formas

de obtencao) MSEXxcel, Labcontas) e suas formas de
obtencéo, se por solicitacdo ao gestor
dos dados, extracéo especial ou obtencdo da base completa.

U\ A L

— Analise da base de dados testada:

, e e e outro ponto importante para dar
Mmﬂﬂmﬂ[ « Campos utilizados robustez ao resultado do cruzamento

» Situacbes padrio de dados é a explicitacdo de quais

ﬁﬂlllAMENWIlEﬂAﬂﬂS (el campos do banco de dados foram

* LimitagBes utilizados, bem como o padrdo de
apresentacdo desse dado e como ele
foi utilizado no cruzamento. Por fim, é importante fazer-se uma anélise da qualidade desse
dado tendo-se em conta a quantidade de dados inconsistentes presentes, valor zerado, sem
preenchimento, etc. bem como a respeito da confiabilidade de sua alimentacdo e
armazenamento. Eventuais problemas nesses pontos ndo inviabilizam o cruzamento de
dados, mas ddo o tom das limitacbes de seu uso e da eventual necessidade de
complementacdo dessas informacdes para que se constituam numa boa evidéncia.

\ 0\ § Lo

Resultados: o principal item na

gL TT

, sty apresentacéo de resultados em relatério
 Tabulagdo dos cruzamentos s ~
H[mﬂm"ﬂ[ * Descrigdo dos indicios de cruzamento de dados € a tabUIaQaO
mmmmmmﬂs (situagdo encontrada) dos resultados, os quais podem ser
o Critérios legais adotados e
e et losia (eorereadora] apre,sgntados em gréficos ‘& mapas
e * Localizagdo no processo tematicos, conforme os objetivos do

cruzamento de dados efetuado. Com
base nas informacGes € necessario um texto descritivo dos indicios encontrados, com seu
significado frente aos critérios adotados. Importante também uma breve descricdo da
metodologia e a localizagcdo dos documentos que deram base a esses resultados no
processo (e-TCU).
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Procedimento técnico: Nessa parte do
documento devem ser descritos todos

2l IT

Procedimento técnico

* Scripts e comandos

e S B o comandos utilizados para o
; Qlfforeis i cruzamento (scripts), de forma que
EH“ZAM[NWIIEMI]US * Documentagao dos sistemas utilzados possa ser reproduzido futuramente.

« Retificagdes - Gestores

Além disso, em geral, os dados sempre
sdo exportados para o MS Excel de
modo que possam ser armazenados no e-TCU, em itens ndo digitalizaveis. Os filtros
aplicados, utilizados para a quantificagéo de totais, que constem como parte de evidéncias
no processo também devem ser descritos, de forma que possam ser futuramente
reproduzidos e até testados pelo responsavel. Por fim devem ser descritos o caminho e a
forma de armazenamento de todos os arquivos utilizados, a documentacdo coletada dos
sistemas envolvidos e as retificacbes feitas nos resultados do cruzamento que tenham
ocorrido por influéncia do responsavel.

v

Outra aplicacdo bastante Gtil para uso em auditorias ¢ a localizacdo dos dados e
informacdes geograficamente. Sdo inimeros 0s casos de uso do georeferenciamento e do
geosensoriamento remoto na auditoria em auditorias de obras, ambientais, agricultura,
beneficios sociais, etc.

Dados Literais podem ser localizados
graficamente?

Possivel estabelecer um padrdo de
risco geografico?

Cruzamento de
Dados

O que é necessario para
complementar a informagdo do
cruzamento?

Procedimentos simples como extrair do Google Earth fotos de satélite de diferentes
épocas de uma area especifica podem nos dar um bom panorama a respeito da evolucao
fisica para comparacdo com a evolucdo financeira de determinado empreendimento.
Outro exemplo ¢é a constru¢do de mapas tematicos, ou de “calor”, que podem indicar
municipios ou regides onde um determinado tipo de irregularidade apresenta maior
concentracdo, podendo indicar conduta dolosa de algum agente publico. H& ainda a
possibilidade de contratacdo de laudos de profissionais especializados para
esclarecimentos sobre cobertura de solos, evolugdo de desmatamento, evolugdo de
disponibilidade de recursos hidricos, etc. Pode-se ainda, de posse de dados de empresas
que tém contratos com a administracdo publica, verificar-se no google street view a sua
existéncia real, prévia a uma inspe¢do em campo, em uma eventual investigacdo a respeito
de empresas instrumentarias recebendo recursos publicos.

5.3. Entrevistas
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A entrevista € um método de coleta de informagdes que consiste em uma conversagao,
individual ou em grupo, com pessoas selecionadas cuidadosamente, e cujo grau de
pertinéncia, validade e confiabilidade é analisado na perspectiva dos objetivos da coleta
de informagdes.

A entrevista serve para ampliar o conhecimento sobre o objeto auditado e obter a
percepcdo de gestores, especialistas e beneficiarios de programas governamentais sobre
0 aspecto examinado e, ainda, investigar indicios de irregularidades e fraudes. Além
disso, é dtil para coletar informac6es preliminares, na fase de diagnostico do problema,
que serdo usadas no desenho do projeto de auditoria. Serve ainda como ferramenta para
auxiliar na interpretacdo de dados obtidos por meio do uso de outros métodos de coleta e
para explorar possiveis recomendages.

As entrevistas podem ser realizadas das seguintes formas: i. ndo-estruturada - o
entrevistador segue o ritmo livre do entrevistado, fazendo perguntas ocasionais para
ajustar o foco ou esclarecer aspectos ndo compreendidos, com base no guia elaborado
pela equipe com os principais pontos de interesse. Sua utilizagdo é apropriada na fase
inicial dos trabalhos, quando a equipe necessita aprofundar o conhecimento do tema; ii.
estruturada - o entrevistador segue roteiro fixo e padronizado de perguntas, também
denominado questionario, cuja ordem e redacdo permanece invariavel para todos os
entrevistados. Geralmente empregada quando se quer obter informacdo de um grande
namero de entrevistados, podendo ser realizada por telefone. A utilizacdo de perguntas
fechadas, isto €, com respostas-padrao pré-elaboradas, facilita o tratamento estatistico das
informac0es coletadas. Essa modalidade de entrevista é tratada no documento Técnica de
Pesquisa para Auditorias; iii. semi-estruturada: o entrevistador segue o roteiro elaborado
com perguntas fechadas e poucas perguntas abertas. Esse tipo de entrevista procura
incorporar as vantagens da entrevista estruturada, deixando espaco para o entrevistado
complementar informacgdes ou manifestar livremente sua opinido sobre o tema abordado.
As perguntas aparentemente abertas sdo a que melhor se adéquam a este tipo de entrevista.

Postura do
auditor

Local da
Entrevista

Informar
entrevistado

Interagao -
Confianga

Colaboragao

Uma boa entrevista deve ter atencdo a alguns pontos chaves na sequéncia de trabalhos
como: informacao ao entrevistado e combinacdo de data, local e horario; estabelecimento
de uma relacdo de confianca entre entrevistado e entrevistador; adocdo de uma postura
amigavel e objetiva por parte do entrevistador, sem manifestacdes de mérito; bem como
a colaboracdo mitua entre entrevistado e entrevistador.

Quanto a postura do auditor durante a entrevista, destacam-se algumas caracteristicas
desejaveis. As principais caracteristicas de um bom entrevistador sdo: construir boa
interacdo com o entrevistado; saber ouvir atentamente, perguntar e observar; possuir
capacidade de comunicagéo verbal; ser disciplinado e discreto. Uma boa comunicagéo
verbal requer o uso de vocabulério no nivel do interlocutor, frases curtas, articulacdo de
ideias, defini¢do de conceitos, bem alinhados com fluéncia e ritmos.
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Interativo Atento Comunicador

Observador Disciplinado Discreto

O entrevistador ndo deve demonstrar excesso de conhecimento, tampouco
desconhecimento do tema durante a entrevista. Uma boa contextualizacdo do objetivo da
auditoria no inicio dos trabalhos, sem excessos, ressaltando a importancia da colaboracao
do entrevistado, deixara o interlocutor confortavel e seguro com relacéo as atividades que
serdo realizadas, bem como contribuira para o sucesso da entrevista. O entrevistador deve
ser treinado para ouvir de forma seletiva, que é a concentracdo naquilo que parece
importante, para ndo incorrer no risco de apenas escutar. Isto pode levar a informacgdes
mal interpretadas e a mensagens distorcidas a medida que sdo transmitidas.

Em geral, a sequéncia de atividades para a correta aplicacdo da técnica de entrevista inclui
0S passos representados na figura a seguir:

Informacgtes
Objetivos necessarias Atribuigdes
Selegdo Documentos Extrato
entrevistados Solicitados

O detalhamento dos objetivos da entrevista, bem como assuntos que serdo objeto e 0s
entrevistados devem constar do detalhamento de procedimentos constante da matriz de
planejamento. A partir dai deve-se elaborar um roteiro de entrevista para que se tenha
certeza que todas as informac6es necessarias foram obtidas durante a entrevista, para
evitar atrasos e retrabalho. Além disso, € extremamente Util que sejam solicitados
documentos comprobatdrios de declaracBes que possam ser utilizadas como evidéncias
ou indicios que possam fazer parte de evidéncias.

Durante a entrevista, geralmente feita em dupla, é interessante que seja bem definido
guem conduzird a entrevista e quem anotara as respostas, de forma a ndo confundir o
entrevistado. Um bom conhecimento do roteiro, antes da realizacdo da entrevista, é
fundamental. Ao final, para que possamos utilizar os resultados da entrevista como
indicio ou evidéncia de auditoria, é obrigatdria a confeccdo de um extrato de entrevista.
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Pensamento 500/ Fala 125
Pausas/Siléncio
Ouvidos 2/ Boca 1

Objetivos

Atengdo a novos assuntos

Dominio do Assunto

Durante a conversacao, a equipe de auditoria deve evitar o monopdlio da palavra, ouvindo
0 entrevistado com atencdo e evitando interrompé-lo, a menos que issoO seja necessario e
possa ser feito de maneira educada. Importante relembrar que ouvir com atencao requer
esforco e concentracdo em razéo dos ritmos da fala e do pensamento. De acordo com
especialistas, o ritmo da fala é de 125 palavras/minuto enquanto o ritmo do pensamento
é de 500 palavras/minuto. Assim, por pensarmos enquanto o outro fala, o entrevistador
deve colocar toda sua atencdo em ouvir.

No caso de respostas evasivas, a equipe pode recorrer a pausas ou periodo de siléncio
para indicar que espera respostas mais completas. Por vezes, a pessoa entrevistada faz
uma pausa porque esta relutando um pouco com a sequencia de sua histéria, ou porque
ainda ndo sabe muito bem como formular o que tem a intencdo de contar. Portanto, os
integrantes da equipe ndo devem se apressar em tecer comentarios com o objetivo de
evitar o siléncio. Uma interrupcdo precipitada pode omitir para sempre esta importante
parte da historia. De qualquer forma, a equipe deve procurar controlar esses periodos,
preservando a integridade da informacéo.

Da mesma forma, a equipe de auditoria deve manter-se atenta aos objetivos da entrevista,
evitando distrair-se ou que o entrevistado se desvie do assunto em discussdo. Contudo,
caso isso ocorra, a equipe devera avaliar a relevancia das novas informacgées, decidindo
se convém prosseguir ou retornar ao assunto original. Seja como for, conversar sobre
assuntos irrelevantes toma tempo e deve ser desestimulado.

Os integrantes da equipe de auditoria devem demonstrar tranquilidade e dominio minimo
do assunto tratado, devendo-se evitar perguntas complexas, demonstracdes de excesso de
conhecimento ou atitudes de superioridade, de maneira a ndo inibir ou irritar o
entrevistado. E extremamente importante que a equipe de auditoria permaneca atenta a
compreensdo que o entrevistado teve de cada pergunta feita, inquirindo-o, quando
necessario, sobre qualquer duvida que tenha surgido, com o objetivo de esclarecer o
significado e a importancia da pergunta a ser respondida.
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Linguagem Corporal
Entonagdo de Voz
Ritmo

Escolha de Palavras

ExplicagGes adicionais

Parafrase

Algumas declara¢fes podem ser inconsistentes com os dados ja obtidos na auditoria ou
mesmo com 0s conhecimentos da equipe sobre 0 assunto tratado, assim como outros fatos
alegados podem ser apenas suposi¢oes. Muitas vezes, a linguagem corporal, a entonagao
de voz, o ritmo e a escolha de palavras podem revelar inseguranca e ambiguidade no
comportamento do entrevistado, indicando respostas evasivas ou nao fidedignas.

Logo, as declaracdes e opinides do entrevistado devem ser conferidas. Caso uma resposta
ndo tenha sido expressa de maneira clara e compreensivel, deve-se solicitar ao
entrevistado que explique a resposta dada e que ofereca exemplos.

Pedir explicacdes adicionais sobre as respostas do entrevistado, além de ser extremamente
atil, também mostra ao entrevistado que o entrevistador estd mantendo o interesse em sua
fala.

Por fim, parafrasear as respostas do entrevistado, além de mostrar que o entrevistador
compreendeu o que foi dito, ou que necessita de um pouco de esclarecimento, também
ajuda quem esta conduzindo a entrevista e quem esta anotando as respostas a estarem em
sintonia.

E importante que o entrevistado seja previamente informado que suas respostas serdo
anotadas para consulta posterior, assegurando-lhe que os registros feitos serdo precisos.
Um integrante da equipe de auditoria serd encarregado da tarefa de anotar as respostas do
entrevistado, 0 que permitira que os demais integrantes da equipe se concentrem no
desenvolvimento da entrevista.

A tarefa de anotar as respostas do entrevistado € bastante subjetiva, mas alguns pontos
devem ser observados: i. ndo escrever tudo que € dito; ii. ndo escrever ininterruptamente;
iii. algumas vezes, deve-se evitar fazer anotacgdes, especialmente quando o entrevistado
foi encorajado a falar livremente; iv. anotar pontos-chave e palavras soltas; v. certificar-
se que as anotacOes sdo legiveis (quando ndo for feita diretamente em notebook ou
similar); e vi. usar ideias-chave.
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Extrato de entrevista

Consolidar . Associar a
Associar a .
entre . outras Check-List:
matriz S
membros evidéncias

Fazer logo
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\EIS Nova

NITS
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O registro da entrevista (extrato de entrevista) deve ser feito e revisto logo apds o
encerramento do encontro, acrescentando-se informacgdes complementares que ndo
tenham sido registradas no momento da entrevista.

A equipe, sempre que possivel, deve discutir as respostas e as rea¢des do entrevistado e
avaliar que elementos adicionais deverdo ser obtidos. Para tal é importante que as
seguintes perguntas possam ser respondidas nessa etapa: i. 0s objetivos da entrevista
foram alcancados? ii. € necessaria a coleta de informagdes complementares sobre o
assunto estudado? iii. € necessaria a investigacao de outros assuntos? iv. Na eventualidade
de os objetivos da entrevista ndo terem sido atingidos, a equipe de auditoria pode decidir
por uma das seguintes abordagens: v. realizar uma nova entrevista, baseada em uma nova
linha de questionamento, de modo a coletar informacdes adicionais sobre o assunto
examinado; vi. partir para uma nova investigacdo, readequando o plano de trabalho e o
rol de entrevistados, com novas perguntas a serem respondidas.

Ideal é associar as respostas do entrevistado a demais indicios e evidéncias que levem a
conclusdes importantes de auditoria, bem como associar as questdes a serem respondidas,
presentes na matriz de planejamento, bem como as analises a serem empreendidas.

6. Analise das evidéncias coletadas
Uma forma de demonstrar e dar robustez as analises empreendidas para chegar aos
achados de auditoria, de forma que o produto final tenha completude, mas ao mesmo

tempo curto, sintético e facil de ler, € desenvolver as analises em um papel de trabalho
em separado.

Julgamento
Profissional

Confecgdo das
anadlises

Pensamento

Critico
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E interessante que esse relatério demonstre detalhadamente como o auditor utilizou seu
pensamento critico para exercitar seu ceticismo e julgamento profissional, quais
indicios/evidéncias foram coletados, como foram analisados e o que foi possivel concluir.
E importante que isso seja feito para cada analise, inclusive quando ndo se resultou num
achado, ou seja, quando um risco levantado na etapa de auditoria, apds aplicados todos
os procedimentos, ndo restou evidenciado. Tal atitude é fundamental para a manutencao
do nivel de asseguracédo razoavel.

6.1. Papéis de Trabalho - Definicao

Papeis de trabalho s&o: i. documentos, apontamentos, informacdes e provas reunidas pelo
auditor que subsidiam e evidenciam o trabalho executado e fundamentam sua opinido; ii.
toda documentacdo obtida, preparada e mantida pelo auditor para a execucdo do seu
trabalho; iv. conjunto de documentos nos quais o0 auditor registra os dados e informacgdes
obtidos, assim como os resultados e provas dos seus exames; v. conjunto de documentos
e apontamentos, com informagdes e provas obtidas pelo auditor, que constituem a
evidéncia do trabalho executado e o fundamento de sua opiniéo.

Papéis

de Documentos

Trabalho

Auxilio

Apontamentos Registro
Informagdes ‘ Qe |
Supervisao ‘
Provas : )
Qualidade ‘
Registros

Os papeis de trabalho tém por finalidades: i. auxilio aos exames e a elaboracdo do
relatorio; ii. registro do trabalho realizado, das conclusdes e propostas; iii. suporte do
relatorio; e vi. supervisdo e revisao da qualidade.

6.2. Papéis de Trabalho — Atributos
Os papeis de trabalho devem apresentar os seguintes atributos:

Abrangéncia: Os papéis devem contemplar, de forma cronoldgica e ordenada (com comeco,
meio e fim) todas as fases do processo de auditoria, inclusive o planejamento e a execucdo, com
suas analises e conclusoes;

Objetividade: Diz respeito a pratica de evitar-se, conforme comentado, a coleta indiscriminada
de documentos, juntando-se apenas e tdo somente aqueles que guardarem estreita relacdo com os
achados e conclusBGes. Exemplo: Numa entrevista ndo é necessario relatar tudo o que foi
conversado mas apenas o pertintente a matéria em exame;
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Abrangéncia Objetividade

Atributos

Clareza Limpeza

Clareza: Caracteristica inerente aos papéis de trabalho relacionada a sua auto-suficiéncia,
ou seja, a desnecessidade de que alguém que os revise, tenha que ter explicacdes verbais
adicionais para sua perfeita compreensdo. A documentacdo deve evidenciar claramente
0s propdsitos ou objetivos da auditoria, seu alcance ou escopo e suas conclusoes;
Limpeza: Traduz a boa apresentacdo dos papéis, sem erros, rasuras ou danos que 0S
invalide, os desprestigie (e ao trabalho e ao auditor) e que, fundamentalmente, os inutilize
como documentacdo suporte idénea e adequada ao trabalho de auditoria (evidéncia).

6.3. Papéis de Trabalho — Organizacao

O auditor deve preparar documentacdo de auditoria suficientemente detalhada para
fornecer uma compreensdo clara do trabalho realizado, da evidéncia obtida e das
conclusdes alcancadas. O auditor deve preparar a documentacdo de auditoria em tempo
habil, manté-la atualizada durante a auditoria e completar a documentacao das evidéncias
que fundamentam os achados de auditoria antes do relatério de auditoria ser emitido.

Durante uma auditoria sdo colecionadas, muitas vezes, milhares de péaginas de
documentos, fotos, dados, e-mails, extratos de entrevistas, de inspecdo, etc.

Em razdo de sua finalidade nobre, os papéis de trabalho devem ser elaborados,
organizados e armazenados de forma sistemética e racional. Devem-se apresentar numa
sequéncia légica dos fatos que se quer provar, de forma a facilitar o trabalho de quem os
revisard, seja para efeito de controle de qualidade, seja para apreciacdo/deliberacao sobre
0s resultados da auditoria.

Ir armazenando essa enormidade de informacGes de maneira desordenada além de
comprometer o rendimento da equipe, provocar atrasos, extravio de documentos, etc. A
seguir segue um modelo de organizag&o de pastas e subpastas que pode auxiliar na guarda
dos materiais coletados.
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Primeiro nivel de pastas:

J. 1- Plangjamento 1-Planejamento
). 2- Execugdo
)i 3- Relatério )i 0-Especializagio TCU e PAA 2- Execuc3o
i 4-Cronogramas e Controle da Auditoria ) 1-Propostas de 3o e Portarias de D 3- Relatério
J. 5-Pasta temporaria 2-Legislagio
|, 2- Execugdo
i 6-Relatorio_voto_scordSo ministro S Orsamento e Finenceso 1-Roteiros de Entrevistas e observagdo direta =
). 4-Controles Internos - e > |. 3- Relatério
J. 5-Mapa de Processos - ;;“: ‘:: "’""Z‘“
i % 1\ 3-Trabalhos em Campo
J. 6-Relatorio de Gestao Conab
Ji 1-Exratos de entrevistas 4 - Cronogramase
). 7-Outros trabalhos CGU e TCU e L.
Ji 8-Oficios de Apresentacio B 2-DigitalizagBes Controle da Auditoria

: == Ji 3-Fotos
9-Oficios de requisigio e respostas el e
Pri h
)\ 10-Matriz de Planejamento 4 Brincipsts Ichaclos de Cmpo
Ji 4-Cruzamentos de dados

). 5-Matriz de Achados

Ji 6-Matriz de Responsabilizagio

L. 11-Matriz de Possiveis Achados
). 12- Amostragem
| 13-Roteiros de Entrevistas
). 14-Relatorio de Planejamento
|, 15-Planejamento de trabalhos de campo

16-Outros arquivos

Organizagao dos Papeis de Trabalho

O modelo acima é apenas um exemplo, ndo oficial, mas na falta de outro, pode ser
reproduzido para varias auditorias, de qualquer tipo.

6.4.  Analise — Vantagens de um papel de trabalho separado do relatério para
subsidiar as conclusdes, previamente a construcédo da matriz de achados

Proceder as analises previstas na matriz de planejamento em papeis de trabalho
especificos para isso, fora do relatério de auditoria, como ja dito antes, traz uma série de
beneficios para a equipe de auditoria.

O primeiro deles é facilitar a divisao do trabalho entre
0s membros da equipe, que podem trabalhar com
independéncia e previamente a confeccdo da matriz de
Organizagao achados para formar opinido de posse dos documentos
e evidéncias colecionados ao longo do trabalho.

Divisao

SUSIREEI Sl A confecgdo do papel de andlise é também uma boa
oportunidade para que se organize 0s papeis de
B polatério trabalho necessarios para cada analise, inclusive com
a conferéncia para garantia de sua completude em
relacdo as conclusdes a serem descritas.

(%)
-
Q
o0
(O
i
c
(O
>

s Referenciagdo
O papel de analise também pode ser referenciado no

relatorio principal, que pode assim se ater apenas as conclusfes e as evidéncias mais
importantes dentro da estrutura do achado, sem tantos detalhes, esses importantes para a
formacéo da opinido do auditor, mas com utilidade limitada para o leitor do relatorio de
auditoria final.

6.5.  Analise — Estrutura do papel de trabalho de analise

Apesar de ndo existir ainda um padrdo para esse tipo de papel de trabalho de andlise,
sugere-se que ele tenha pelo menos quatro divisdes, quais sejam: introducdo;
metodologia; resultados; e conclusao.
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. Introdugdo
Método

Conclusao

Introducéo

Na introducdo do documento é interessante que conste o objetivo do documento, qual
seja, realizar a andlise descrita na matriz de planejamento, de posse de todos 0s
documentos coletados durante a fase de execucgdo. Essa analise deve dispor a respeito de
qual situacdo foi testada (situacdo encontrada) e a respeito do critério principal, inclusive
com a interpretacdo dada a ele pela equipe de auditoria para a aplicacdo do critério no
caso analisado. E também interessante situar a analise efetuada em relagio ao achado e
como ela se relaciona com o objeto da auditoria e seus objetivos e porque foi necessario
fazé-la.

Critério
principal

Situagao
testada

Objetivos

Introducao

Metodologia

Para dar robustez as analises é importante que esteja descrita a metodologia realmente
aplicada. Devemos nos lembrar que o planejamento ¢ uma “trilha” e ndo um “trilho”, o
que significa dizer que nem sempre o que foi planejado € possivel de ser aplicado e novos
fatos podem aumentar ou diminuir os procedimentos realizados. Dessa forma, raramente
0 campo procedimentos da matriz de planejamento pode ser utilizado na integra para
descricdo da metodologia, devendo ser destacada nessa sessdo uma descricdo dos
procedimentos realizados em contraste com o0s planejados e sua influéncia no resultado
final da anélise.
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Descrigdao dos procedimentos (Planejado
x Executado);

Fontes de informacgado

Met0d0|ogia e Descrigdo da documentagédo (referéncia

processual)
Descrigao dos critérios
Critério x Situagdo (como?)

Outros pontos importantes de serem destacados sé@o as fontes de informacédo que
realmente foram utilizadas, o que ird conferir confiabilidade/validade as evidéncias
utilizadas; uma breve descri¢do sobre cada documento utilizado nas analises, com sua
referéncia no processo (em qual peca e pagina se encontra); uma descricdo detalhada dos
critérios (ndo apenas do critério principal como na introducdo) utilizados na analise dos
documentos, bem como uma descricdo de como se fez a comparagdo entre o critério e as
situacOes encontradas no caso analisado.

Resultados

O estagio final da analise de dados consiste em combinar os resultados obtidos de
diferentes fontes. Ndo hd método geral para fazer isto, mas é fundamental que o auditor
trabalhe de forma cuidadosa e sistematica na interpretacdo dos dados e informacdes
coletados. Para essa atividade, é necessario analisar argumentos e afirmacdes, consultar
especialistas e fazer comparaces. Também é vital que o auditor adote abordagem critica
e mantenha objetividade com relacdo as informacgdes disponiveis. Ao mesmo tempo, ele
deve ser receptivo a diferentes argumentos e pontos de vista.

Em geral, de modo a facilitar a organizacdo do trabalho de auditoria e da fundamentacao
dos achados, usa-se fazer um relatério de analise para cada achado.

Para facilitar que o auditor chegue a conclusGes para serem utilizadas com éxito para
suportar um achado a ser incorporado no relatorio principal, aconselha-se que o
documento seja escrito no mesmo estilo de uma instrucdo processual, no método indutivo
de escrita, ao contrario do que se aconselha com o relatorio de auditoria (método
dedutivo), como se vera mais a frente no modulo relatorio desse curso.

A ideia é que as analises devam ser dispostas logicamente, em uma sequéncia de fatos e
evidéncias que induza a uma conclusédo ao final dessa discussdo técnica, que deve ser a
confirmac&o dos riscos catalogados na fase de planejamento, ou seu descarte.
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Resultados

Disposicdo
Instrugdo | Discussdo légica—
processual | detalhada | evidéncias
e fatos

Método Situacio Tabelas,
indutivo de N graficos, Causas Efeitos Impactos
. encontrada
escrita IMENES

Os resultados devem dispor sobre as causas, a situacéo encontrada e sua comparagao com
0 critério, as consequéncias negativas advindas de uma eventual diferenca entre a situacdo
encontrada e os critérios, assim como o0s impactos dessa situacdo. Todos esses aspectos
devem ser devidamente evidenciados.

Conclusdo

Na conclusdo o auditor ou a equipe devem se pronunciar de maneira clara e inequivoca
sobre a confirmacéo ou o descarte do risco previsto na fase de planejamento, deixando
claro se a situacdo testada esta aderente ou nao aos critérios adotados e em que aspectos.
A conclusdo deve ser exaustiva em todos os aspectos materialmente relevantes para a

questéo estudada.
- Conclusivo
- Achado?
Situagao
Risco ADESAO OU NAO ADESAO AO

CRITERIO - TOTAL OU PARCIAL

Para facilitar a transposicdo dos achados e das conclusfes para a matriz de achados e
depois para seu uso no relatorio final, aconselha-se utilizar uma sintaxe similar a adotada
para a descri¢do do risco, conforme o exemplo a seguir:

Devido a <Fonte/Vulnerabilidade> ocorreu <Situa¢do em desconformidade com
critério adotado> o que levou a <consequéncia negativa da situacdo em
desconformidade com o critério adotado> impactando <comprometimento do
objetivo/dano econémico/dano social>

Ja o pronunciamento conclusivo da equipe ou do auditor responsavel pelas analises pode-
se adotar algum dos seguintes modelos, conforme aplicacéo (tipo de asseguracao obtida):

Conclusdo — Asseguracdo limitada (Issai 4000, 192 — 200):
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“Com base nos procedimentos aplicados e descritos nesse relatorio, ndo foram
encontradas evidéncias que levem a crer que o objeto auditado ndo esteja em
conformidade com o <critério aplicado>.”

“Com base nos procedimentos aplicados e descritos nesse relatorio, exceto pelos
<achados> , ndo foram encontradas evidéncias que levem a crer que o objeto auditado
nao esteja em conformidade com o <critério aplicado>.”

Conclusdo — Asseguracédo razoavel (Issai 4000, 192 — 200):

“O <objeto de auditoria auditado> esta em conformidade, em todos os aspectos
materiais, com o <critério aplicado>."

“Exceto pelos <achados>, o <objeto de auditoria auditado> esta em conformidade, em
todos os aspectos materiais, com o <critério aplicado>.”

7. Matriz de Achados

A matriz de achados é o documento que estrutura o desenvolvimento dos achados,
explicitando, para cada um, a situacao encontrada, o critério adotado, as causas, os efeitos,
as evidéncias e as propostas de encaminhamento.

O preenchimento da matriz de achados deve ser iniciado durante os trabalhos de campo,
a medida que os achados séo constatados. Os esclarecimentos que se fizerem necessarios
devem ser colhidos ainda em campo, para evitar mal-entendido e eventuais novas
solicitacOes de informacdes, com o consequente desperdicio de esforcos.

A matriz de achados € instrumento Util para subsidiar e nortear a elaboracdo do relatorio
de auditoria, porque permite reunir, de forma estruturada, os principais elementos que
constituirdo os capitulos centrais do relatério. A matriz propicia compreensdo homogénea
dos achados e seus elementos constitutivos pelos integrantes da equipe de auditoria e
demais interessados.

7.1. Estrutura da Matriz de Achados

A utilizacdo da matriz de achados tem os mesmos beneficios da utilizacdo da matriz de
planejamento quanto a garantia da observancia dos requisitos metodologicos intrinsecos
a este aspecto da fiscalizacdo. Mas além disso, a matriz de achados constitui a esséncia
do que vira a ser o produto final do trabalho: o relatério de auditoria.

De posse dos relatérios de analise, seu preenchimento se tornarda muito mais facil e
sintético, jA& que podem ser colocados apenas seus elementos fundamentais. O
preenchimento da matriz, nos modelos apresentados a seguir, antes da redacdo do
relatério, facilita a elaboracéo e a discusséo do trabalho com o superior. Ela nos conduz,
nos orienta na elaboracédo do relatorio de auditoria e, portanto, nos da uma visdo completa
do que foi detectado, constatado. A matriz evidencia todos os achados e os
encaminhamentos propostos pela equipe. Assim, o gestor, o supervisor da auditoria, ou 0
titular da unidade de auditoria ndo terdo surpresas ao ler o relatério de auditoria.
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A seguir é reproduzido o modelo da matriz de achados constante do manual de auditoria
operacional.

Constataghe Padraa Resultadoe da Podem ser Consequéncias Pug B Devemn ser Melhorias que
= de maior usado para aplicacio reladonadas & relacionadas identificadas elaboradas SE ESpEram
relevancia, determinar dos metodos | eperacionaliza as causas e que de forma a alcancar com a
identificadas | s= o objeto de andlise CEO ow A aos omprovadamen | ratar a implementacso
na fase de auditado de dados e concepcdo do corespondent | te levam a bom arigem dos das
exerusio. atinge, seu emprego | objete da es achados. desempento. problemas recomendagcies
excede o na producss | auditoria, ou Essas aghies diagnosticad | e
estd agudm de estar fora do Pode ser uma poderSo as, determinacies.
dia eviddncias. controle au da | medida da subsidiar &
desampenho | De forma influgnda do relevincia do propasta de Sugere-se 0= beneficios
esperada. sucinta, gestor. achadao. recomendagies parciminia podem ser
dewvermn Ser e na guantitativos e
indicadas as A dentificacSo determinacies. quantidade qualitativos.
técnicas. de causas de Sempre qus
usadas para requer deliberactes possivel,
tratar as evidéncias & & priorizacio quantifici-los.
informa-gies | andlises para solucSo
coleta-das robustas. dos
durankte a prindpais
execucio e As problemas.
— deliberagtes
. conterso as
obtidos. medidas
consideradas
necessdrias
para sanear as
causas do
desempent
insuficiente.

Ja 0 modelo de matriz de achados de auditoria de conformidade constante do documento
“Padrbes de auditoria de conformidade” e também do documento “Orientacdes de
auditoria de conformidade”, ¢é reproduzido abaixo:

DESCRICAO i
o el OBJETOS CRITERIO EVIDENCIA CAUSA EFEITO ENCAMINHAMENTO
Deve ser Situagdio existente, Indicar o Legislagio, norma, | Informagdes obtidas 0 que motivou a Conseqiiéncias ou possiveis | Propostas da equipe de auditoria.
preenchido o identificada, inclusive | documento, o jurisprudéneia, durante a auditoria no ocorréneia do achado | consegiiéneias do achado. Deve conter a identificagio dofs)
enuncisdodo [como periodode | projeto, o programa, | entendimento intuito de documentar os Deve ser atribuida aletra | responsavel(cis).
achado, ocorréncia, e O Processo, ou o doutrindrio ou achados ¢ de respaldar as “P” ou a letra “R”,
basicamente o documentada durante | sistema no qual o padrio adotado opinides ¢ conclusies da conforme o efeito seja
titulo da a fase de execugio da | achado fo equipe jpotencial ou real.
irregularidade/ auditoria constatado,
impropricdade.
Al
A2
An

A utilizacdo destes modelos permitird que qualquer pessoa que revise o trabalho, tenha a
exata nocdo do que foi constatado e do que se propde com vistas a sanear as ocorréncias
verificadas e, quando for o caso, responsabilizar quem lhes deu causa.

7.2. Diferencas Matriz Conformidade e Operacional

Ha algumas diferencas nos modelos apresentados anteriormente de auditoria de
conformidade e de auditoria operacional, porém a técnica de auditoria muda muito pouco
conforme o tipo de auditoria realizada, sendo cada vez mais comum utilizarmos as
auditorias combinadas conforme previsdo da ISSAI 4000.
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Conformidade Operacional

* N3o ha analise? e N3o ha objeto?

* |nexistem Boas * |nexistem
praticas? ilegalidades?

¢ Inexistem beneficios e Inexistem
esperados? responsaveis?

Alguns elementos ndo estdo presentes nas duas matrizes, mas sao essenciais para um bom
raciocinio do auditor para se chegar a conclusdes acertadas e a propostas que realmente
agreguem valor ao objeto de auditoria.

Praticamente todas as discrepancias entre o critério e a situacao encontrada em auditorias
de conformidade tém origem em pessoas, processos ou produtos ndo aderentes a realidade
esperada em organizacOes, politicas ou atividades publicas, as quais devem ser
cuidadosamente analisadas.

Procurar solucdes em boas praticas, também em uma auditoria de conformidade, pode
levar o auditor/equipe de auditoria a propor solucdes que realmente agreguem valor ao
objeto de auditoria e que mudem uma realidade ndo desejada caso implementadas.

Outro requisito para que uma proposta de auditoria seja bem ajustada &€ pensar nos
beneficios que ela trard, assim como em seus maleficios ou efeitos colaterais, 0s quais
devem ser objeto de monitoramento futuro e também ajustes rumo a construcdo de uma
nova realidade no objeto auditado. Devemos nos lembrar que geralmente ndo existem
solucdes magicas e rapidas para problemas complexos e crénicos como os enfrentados na
administracao publica brasileira.

Da mesma forma, o fato de realizarmos os procedimentos de uma auditoria operacional
ndo nos livra de enfrentarmos ilegalidades. Devemos nos lembrar que, caso nos
deparemos com um problema de legalidade em uma auditoria operacional, temos a
obrigacédo de relatar a ilegalidade, a qual pode ser fruto de um problema operacional ou
até mesmo causa de um problema operacional no objeto auditado.

Temos que nos lembrar ainda que ndo ha espaco para fraudes em um ambiente
operacionalmente ajustado. Ao contrario, também ndo ha espaco para um ambiente
operacional ajustado em um lugar onde as ilegalidades imperam. Identificar responsaveis,
pesquisar seu passado nos sistemas informatizados e exercitar o ceticismo profissional é
também muito importante em auditorias operacionais.

7.3. Dicas préticas para sistematizacdo das informac6es da Matriz
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De forma a facilitar a consideragéo de aspectos de legalidade em auditorias operacionais
e das operacdes em auditorias de conformidade sugere-se, para que o auditor/equipe de
auditoria possa, de posse das andlises, raciocinar a respeito das melhores propostas, de
maneira horizontal.

Achado: Devido a (...), ocorreu(...), o que levou a (...), impactando (...)

Situagdo [e=TILETS Boas Praticas | Encaminhamento | Beneficios
encontrada Esperados

O modelo pode ser utilizado tanto para auditorias operacionais, quanto para auditorias de
conformidade. Os detalhes sobre o preenchimento séo descritos a seguir e ndo diferem
muito do que consta nos manuais, padrdes e orientacGes adotados pelo TCU, tentamos
apenas introduzir algumas dicas praticas.

O primeiro campo a ser preenchido é o

¢ Fonte ) o )

blalei  confirmada do achado. Uma dica pratica é a
a * Vulnerabilidade utilizacdo da mesma sintaxe utilizada
confirmada para a definicdo do risco, ainda na fase

de pesquisa, uma vez que possui 0S
* Situagdo mesmos elementos do achado — causa,
* #Critério situacdo  encontrada,  critério e

consequéncia, de forma resumida, em
uma mesma sentenca, conforme consta

* Efeito na figura.

Evidenciado . .

* Negativo A descricdo resumida do achado na
parte superior da matriz vai ajudar na
comunicacdo entre a equipe e também

Imp:c- * Objetivo com supervisor e demais partes
SUBEE « Processode interessadas, ajudando a manter o foco
trabalho

guando das discussdes a respeito dos
detalhes de cada um dos elementos do achado a serem dispostos nas colunas da matriz de
achados.

7.4. Situagdo encontrada

A situacdo encontrada, primeiro atributo do achado de auditoria (NAT, 103, I), € a
condigdo (0 que €: 0 que ocorreu ou estd ocorrendo) a descrigdo da situacdo existente e
documentada durante os trabalhos de campo devidamente apoiada por evidéncias de
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auditoria. Consiste no relato do fato em si, ou seja, do ato ou fato administrativo que deu
ensejo a sua caracterizagdo como achado de auditoria. Deve contemplar o periodo de
ocorréncia.

A coluna situacdo encontrada esta associada a uma discrepancia em rela¢do ao critério
eleito ainda na fase de planejamento. Nessa fase, pode-se comparar exatamente o que foi
encontrado, adicionando nimeros, estatisticas ou elementos que descrevam exatamente o
que aconteceu. Seguindo o exemplo anterior, enquanto no risco a situacdo encontrada
poderia constar ‘“poder4 ocorrer a entrada de beneficiarios no programa
desconsiderando os critérios estabelecidos nos arts. yy a zz da Lei xxxx/xxxx”, pode-se
chegar a uma situacdo encontrada “ocorreu a entrada de xxx mil beneficiarios sem
obedecer aos critérios de preferéncia estabelecidos no art. yy da Lei xxxx/xxx, dentre eles
aaa mil beneficiarios proibidos pelo art. zz da mesma Lei de ingressarem no programa,
bb% do total, durante toda a sua vigéncia”.

Situagao Encontrada — Fluxo de
investigacao

Situagado
Analises Encontrada
(ocorreu...)

Podera Procedimentos Provaveis
ocorrer... Planejados evidéncias

Aplicagdo das

técnicas

Depois da execucdo dos procedimentos previstos na fase de planejamento, podemos
qualificar a situacdo encontrada, dando a magnitude da discrepancia para o0s critérios e
dispondo todas as evidéncias que comprovam gue a situacao esta ocorrendo em desacordo
com os critérios escolhidos no objeto de auditoria analisado, quando do preenchimento
da coluna especifica da matriz de achados.

7.5.Critério

O critério, segundo atributo do achado de auditoria, € a norma ou padrdo adotado, por
intermédio do qual o auditor mede ou valora a condi¢do. Segundo as NAT, o critério se
constitui no referencial que indica o estado requerido ou desejado ou a expectativa em
relacdo a uma situacdo objeto de auditoria, reflete como deveria ser a gest&o, provendo o
contexto para compreensdo dos achados e avaliagdo das evidéncias. Trata-se da
legislagdo, dos regulamentos, das clausulas contratuais, de convénios e de outros ajustes,
das normas, da jurisprudéncia, do entendimento doutrinario ou ainda, no caso de
auditorias operacionais, dos referenciais aceitos e/ou tecnicamente validados para o
objeto sob analise, como padrfes e boas préaticas, que o auditor compara com a situacao
encontrada.
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Critério — Fluxo de

definicao

Critérios

Analises

4

Visdao Geral

Matriz de
Planejamento

Mesmo o criterio pode ser qualificado, utilizando-se diversas leis e normativos que se
aplicam aos processos administrativos em geral e que acabam sendo considerados em
adicdo as regras especificas para o objeto de auditoria em questdo. Alguns desses
dispositivos s@o o art. 14 do Decreto Lei 200/1967, a lei do processo administrativo, Lei
9.784/1999 e os recém editados decretos 9.094/2017, referente a desburocratizacdo de
servicos publicos, e 9.203/2017, referente a politica de governanca da administracdo
publica federal.

Assim como os demais elementos da matriz de achados, o critério comeca a ser construido
ainda na fase de planejamento, na construcéo da visdo geral, e vai se refinando em todas
as fases do processo de trabalho da auditoria até chegar a sua versdo final, com todas as
suas associacdes e interpretacdes, inclusive a luz da CF/88 e da jurisprudéncia.

7.6. Causa

A causa, terceiro atributo do achado de auditoria (NAT, 103, Il1), é a razdo pela qual a
condicao ocorreu. As causas sdo 0 somatdrio de fontes de problemas e vulnerabilidades
nos objetos analisados e que foram devidamente evidenciados. Em geral, estdo
relacionadas a pessoas mal-intencionadas ou treinadas, processos de trabalho mal
desenhados ou executados e/ou produtos que ndo atendem as necessidades para 0s quais
foram criados, podendo ser inclusive a concorréncia de varias causas.

Se na fase da definicdo do risco o auditor ndo tinha a magnitude dessas fontes e
vulnerabilidades, ao escrever o achado, apos aplicar os procedimentos previstos no
planejamento, o auditor pode trazer elementos que qualifiguem essas fontes e
vulnerabilidades. Ex. enquanto no risco poderia constar como possivel causa “devido a
falta de transparéncia e de critérios de escolha para a escolha de beneficiarios do
programa Xx”, pode-se chegar a uma causa do achado que seja “Devido a auséncia de
processo seletivo com publicacdo de edital contendo as regras, requisitos, critérios e
proibicBes para selecdo de beneficidrios do programa x”. Ou seja, 0 que era mais
genérico na fase de planejamento, quando da confeccdo da sintaxe de riscos, passa a ser
traduzido durante a fase de execucéo, quando da confeccdo da sintaxe do achado, em itens
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especificos e que podem ser corrigidos por propostas da equipe de auditoria num processo
de trabalho relacionado ao objeto.

Causas — Fluxo de
Investigacao

Procedimentos Analises e
Planejados e Aplicagdo das evidéncias Causas (Devido
VS técnicas obtidas — papéis a...)
evidéncias de trabalho

Na coluna especifica das causas devem ser apresentados 0S principais
elementos/evidéncias que levam a equipe a concluir que essa € a causa do achado. Note
que podem haver critérios especificos que deveriam se aplicar no processo de trabalho
analisado e que podem se constituir em causa para determinada situacédo indesejada.

Uma auditoria em que isso acontece comumente é quando o objeto se refere a uma
licitacdo, uma vez que a lei 8.666/1993 descreve uma série de atividades e requisitos
destinados a dar a transparéncia necessaria as compras governamentais, justamente
evitando o direcionamento para determinado licitante (evento indesejado). A nao
execucdo desses procedimentos, por exemplo, pode ser causa para esse direcionamento.

Identificar as causas € de importancia fundamental para definir responsabilidades e dar
elementos para correcdo do ato administrativo ou para propor alguma medida preventiva
para coibir novas ocorréncias.

7.7. Efeitos

Efeito, ou consequéncia, quarto atributo do achado de auditoria, é o resultado adverso da
discrepancia entre a situacao encontrada e o critério. Se ha um achado, necessariamente
h& um efeito, uma consequéncia para o 6rgdo, o erario ou a sociedade, dele resultante.

Efeito real é algo que aconteceu, um efeito concreto, enquanto que o efeito potencial é
um risco, uma possibilidade.

Se na fase da defini¢do do risco o auditor ndo tinha a magnitude dos efeitos negativos
decorrentes da discrepancia entre a situacéo encontrada e o critério, ao escrever o achado,
apos aplicar os procedimentos previstos no planejamento, o auditor pode trazer elementos
que qualifiguem efeitos negativos reais e potenciais. EX. enquanto no risco poderia
constar como possivel causa “0 que podera levar ao desrespeito aos direitos do pablico
alvo do programa, podendo impactar em prejuizos financeiros com a concessdo de
eventuais beneficios irregulares e no cumprimento dos objetivos do programa”, pode-se
chegar a um efeito do achado que seja “levando ao desrespeito dos direitos de xxx mil
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potenciais beneficiarios do programa ainda ndo contemplados, conforme levantamento
do érgéo de pesquisa X, impactando nos objetivos descritos nos itens ii e jj da Lei Xxx/xxxx
e em prejuizo financeiro de R$ xxx milhdes em concessdo de beneficios irregulares”.

Efeitos — Fluxo de
Investigacao

Procedimentos
Planejados e
Provaveis
evidéncias

O que podera
levar a...
Impactando...

Aplicacdo das
técnicas

Andlises e
evidéncias
obtidas — papeis
de trabalho

Efeitos (levou
a... Impactou...)

Da mesma forma dos demais elementos do achado, os efeitos reais e potenciais devem
estar evidenciados, e, se possivel, os prejuizos financeiros devem ser calculados.
Prejuizos sociais como, por exemplo, a auséncia de atendimento de xx mil pacientes de
uma UPA que ndo foi finalizada no prazo devido a desvios de recursos, ou devido a
mudanca de finalidade no uso de recursos, também sdo importantissimos para serem
considerados nas propostas de encaminhamento, uma vez que podem ser muito danosos,
mesmo que a materialidade do objeto ndo seja relativamente tdo alta.

7.8. Boas praticas ou achados positivos

As boas praticas podem ser o inicio da solugdo dos problemas evidenciados durante a
auditoria, uma vez que, como resultado dos exames empreendidos, podem ser
identificadas boas praticas de gestdo, que podem servir de modelo e inspiracdo para outros
setores da Administracéo.

Dessa forma, deve o auditor ou a equipe de auditoria utilizar essas boas préaticas para
formular suas propostas de encaminhamento, seja para propor recomendacfes para a
extensdo da boa préatica ou dar a devida divulgacdo dessas préticas junto aqueles que
possam ou devam nelas se mirarem.
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# dever legal

Significativo

Boas Praticas ou Achados Inovador

Positivos )
Efetivo

Exemplo para divulgagdo

Proposta de encaminhamento

As boas préticas devem ser relatadas quando:

e ndo constituam apenas cumprimento do dever legal. O cumprimento da norma é
0 que se espera do gestor publico. O achado positivo é algo que o gestor publico
fez além de suas obrigacdes.

e sejam significativas, inovadoras e efetivas. Vamos pensar em achado positivo
como algo criativo, inédito, que agrega valor ao mundo administrativo, uma
pratica relevante, que tenha capacidade de mudar uma situacdo, de melhorar um
procedimento, um resultado;

e possam ser registradas como propostas de encaminhamento para que sejam
adotadas como exemplo por outros 6rgaos e setores. A finalidade do achado
positivo ndo € elogiar o gestor publico, mas divulgar aquela pratica para que seu
alcance seja potencializado.

7.9.Propostas de encaminhamento

As propostas de encaminhamento sdo o fruto de todo o trabalho de caracterizacdo do
achado e seus elementos, bem como sua devida evidenciacdo. Dessa forma, a formulacao
das propostas deve guardar estreita relacdo com esses elementos.

Séo as recomendacOes e determinacgdes sugeridas pela equipe de auditoria para corrigir
as impropriedade e irregularidades identificadas, recompor o erario ou divulgar boas
praticas.

Nas propostas de encaminhamento, sugere-se também a responsabilizacdo dos gestores,
a aplicagdo de multa, a condenagdo em débito, a aplicacdo de uma sangéo de inidoneidade
a uma empresa licitante, entre outras medidas.

A confeccéo da matriz de achados € uma boa oportunidade para raciocinar-se na proposta
de encaminhamento tendo em vista a solu¢do dos problemas ali tratados.
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Trata
Causas

Plano de Providéncias

Encaminha-
mento

Incorpora
boas
praticas

Uma boa proposta de encaminhamento é aquela que indica medidas para tratar as causas
identificadas, seja eliminando defeitos nos processos de trabalho, seja realinhando
produtos as necessidades das politicas pablicas, ou mesmo afastando agentes publicos
quando a causa dos problemas for subjetiva.

Um controle de qualidade interessante € a equipe fazer um exercicio de imaginar futuros
possiveis em que as deliberacGes foram propostas e verificar se realmente elas tem
potencial para eliminar todas as causas dos problemas identificados (discrepancias entre
a situacdo encontrada e o critério.

Outra caracteristica importante de propostas de encaminhamento bem-feitas é a que
indica a mitigacdo dos efeitos da discrepancia entre situacdo encontrada e o critério
adotado, seja com o realinhamento dos resultados da politica com seus objetivos tracados
em regulamento, seja com a recuperacao de recursos publicos desviados ou perdidos, seja
com a punicdo de responsaveis por irregularidades.

7.10. Plano de providéncias ou Plano de acéo

Por fim, as propostas de encaminhamento acabam valendo muito pouco caso ndo sejam
monitoradas. A sistematica do monitoramento inicia-se antes da formalizacdo do
processo propriamente dito. Quando da proposicdo de deliberagdes que a Unidade
Técnica avalie que devam ser monitoradas, as seguintes propostas devem ser também
elaboradas: i. de realizacdo de verificacdo do cumprimento das deliberacdes; e ii. de
fixacdo de prazo para cumprimento das deliberacfes e/ou para elaboragdo e remessa de
plano de acéo.

O plano de acdo é o documento elaborado pelo gestor do 6rgéo/entidade fiscalizado que
explicita as medidas que serdo tomadas para fins de cumprimento das deliberac6es e/ou
para solucionar os problemas apontados. Deve conter, no minimo, por deliberag&o: i. as
acbes a serem tomadas; ii. 0S responsaveis pelas agdes; e iii. 0s prazos para
implementacao.

Para determinadas deliberagdes, é recomendavel, ainda, que o plano de agdo contemple
alguns elementos de medida, como indicadores e metas, e, quando possivel, 0s beneficios
efetivos advindos do atendimento das deliberagdes.
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7.11. Beneficios

Uma etapa muito importante € a estimativa dos beneficios advindos do trabalho de
auditoria. No TCU, sdo os débitos, multas, economias, ganhos ou melhorias decorrentes
da atuacdo do Tribunal, sendo a materializacdo da eliminagdo dos efeitos negativos
decorrentes da implementacdo das medidas propostas.

E importante mensurar beneficios porque: i. demonstram a relevancia dos resultados
obtidos; ii. motivam o gestor a implementar as recomendacdes e determinacdes; e iii.
divulgam o impacto potencial da auditoria.

A mensuracdo dos beneficios é ainda importante como controle de qualidade das
deliberacdes, o auditor/equipe de auditoria deve também considerar eventuais efeitos
adversos que podem advir de sua implementacéo, procurando minimiza-los.

Beneficios

Os beneficios podem ser classificados quanto ao momento da apuracdo: i. beneficios
estimados - estimados pela equipe de auditoria; ii. beneficios potenciais - encampados
pela administracdo superior do oOrgdo de auditoria; e iii. beneficios efetivos -
comprovadamente obtidos como decorréncia da implementacdo das medidas sugeridas.

8. Responsabilizacdo

Muitos dos problemas nacionais dos processos de trabalho no setor publico ndo se
resumem simplesmente a falhas administrativas ou deficiéncias gerenciais, algumas delas
acontecem por culpa de um determinado responsavel, muitas vezes, deliberadamente.

Processos de responsabilizacdo, quando feitos de maneira deficiente, podem inviabilizar
a imputacdo da reparacao pelos agentes publicos culpados por prejuizos para a sociedade
e até o tratamento das causas de achados importantes para atomada de decisfes. Por outro
lado, responsabilizagcGes equivocadas podem arruinar a carreira e a reputacdo de
servidores publicos injustamente.

Na fase de planejamento ja nos referimos a necessidade de conhecer 0s agentes
responsaveis pelos processos de trabalho que estdo abrangidos pelo escopo das auditorias,
bem como seus papeis e responsabilidades. De posse desse conhecimento, o0 processo de
responsabilizacdo por falhas se tornard muito mais facil e adequado, uma vez que a
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pesquisa pelas evidéncias dos achados e dos requisitos para a responsabilizacdo ja levarao
em conta esses papeis e responsabilidades ao longo da investigacéo.

8.1. Caracteristicas Gerais do Processo de Responsabilizacdo

A responsabilidade perante o TCU é subjetiva, o que significa que para sua caracterizagao
estejam presentes 0s seguintes elementos: agdo ou omissdo, nexo causal e culpa em
sentido amplo.

e Subjetiva e Ato llicito
o o e Dolo ou Culpa
= Conduta
eNexo de
) Causalidade

Reparacao
Requisitos

Punicdo Indispensaveis

o)
©
n
c
o
Q
)
)

o

O ato ilicito é caracterizado por sua contrariedade a norma juridica com ou sem a
existéncia de dano. Enquanto o dano é caracterizado por um prejuizo eminentemente
financeiro/material, a responsabilizacdo sem a presenca do dano se baseia na gravidade e
na reprovabilidade de uma conduta que seja contréaria a lei.

Se a conduta ndo é culposa ou dolosa, ndo ha, para fins de responsabilizacdo no TCU,
responsabilidade do agente que a praticou ou deu causa. Tal conduta pode se dar por uma
acdo, quando houve um comportamento positivo do agente publico, ou uma omisséo,
quando o agente publico deixa de praticar um ato que tinha como responsabilidade legal
que praticar.

A conduta culposa tem por base um ilicito em que o agente assumiu um risco de praticar
em virtude de uma conduta que tenha praticado sem o devido cuidado, seja por
negligéncia, imprudéncia ou impericia. Ja a conduta dolosa € praticada com consciéncia
pelo agente pablico, que previu o seu resultado ilicito mesmo antes de pratica-lo.

A culpa pode ser ainda in vigilando, quando relacionada a falta de ateng&o ou cuidado
com o procedimento de outra pessoa que esta sob guarda, fiscalizacdo ou responsabilidade
do agente, ou in elegendo, quando vem da ma escolha do representante ou preposto do
responsavel.

A conduta, seja ela de que tipo for, deve ser devidamente caracterizada e individualizada,
uma vez que a pena, decorrente do processo de responsabilizacédo, € individual, essencial
para se exigir a reparacdo ou a punigdo proporcional.
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O nexo de causal ¢é a relacdo entre a conduta do responsavel e o resultado ilicito, que deve
ser de causa e efeito, ou seja, a conduta do responsavel deve ter sido determinante para
que o resultado ilicito fosse produzido.

Prejuizo a Fazenda Publica

Perda

s Desvio ou Extravio

Apropriacao

Dilapidagao

= Malbaratamento

8.2.Matriz de Responsabilizagéo - Estrutura

A confeccdo da matriz de responsabilizacdo tem como objetivo sistematizar os elementos
essenciais da responsabilizacdo de agentes publicos por ilicitos.

§ NEXO DE CAUSALIDADE?
ACHADO |  RESPONSAVEL (IS) e CONDUTA! (entre a conduta ¢ o resultado CULPAMLIDADE!
EXERCICIO Hlicito)
Pessoa fisica: nome, cargo e Periodo efetivo de Agdo ou omissdo, culposa (por Evidéncias de que a conduta do Reprovabilidade da conduta do
Corm CPF; exercicio no cargo, seja ligéncia, 1 déncia ou 1 ! avel ibuis gestor (ndo se aplica a pessoas
mﬁ":.'.:. Pessoa juridica de direito como titular ou ou dolosa (por ter o resp | querido | significati parao juridicas)
Mutriz de privado: razio social e CNPJ; | substituto. produzir o resultado ou ter idoo | ilicito, ou seja, de que foi uma das
A Pessoa juridica de direito risco de produzi-lo), praticada pelo causas do resultado.
chados gars 3 g
publico interno: nome. responsavel.
Al
A2
An

A matriz de responsabiliza¢do contém os seguintes campos, conforme a figura:

a) Responsavel: pessoa fisica (nome, cargo e CPF); pessoa juridica de direito privado
(razdo social e CNPJ); pessoa juridica de direito publico interno (nome);

b) Periodo de exercicio: periodo efetivo de exercicio no cargo, seja como titular ou
substituto;

c) Conduta: acdo ou omissdo, culposa (por negligéncia, imprudéncia ou impericia) ou
dolosa (por ter o responsavel querido produzir o resultado ou ter assumido o risco de
produzi-lo), praticada pelo responsavel;
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d) Nexo de Causalidade (entre a conduta e o resultado ilicito): evidéncias de que a conduta
do responsavel contribuiu significativamente para o resultado ilicito, ou seja, de que foi
uma das causas do resultado;

e) Culpabilidade: reprovabilidade da conduta do gestor (ndo se aplica a pessoas juridicas).

O sistema fiscalis j& orienta no preenchimento da matriz e possui textos padrdo que devem
ser avaliados quanto a sua aplicabilidade em cada caso.

CONDUTA NEXO DE CAUSALIDADE CULPABILIDADE

Autorizar, mediante despacho as fls. Xe Y A autorizagdo da realizagdo de processo ~ N&o é possivel afirmar que houve boa-fé

do processo Z, a realizagdo de processo seletivo para admissdo de pessoal sem do responsavel, ndo tendo este praticado

seletivo para admissdo de pessoal sem ampla divulgacdo resultou na contratagdo o ato apds prévia consulta a orgdos
ampla divulgacdo, quando deveria ter de pessoal sem obediéncia aos principios técnicos ou, de algum modo, respaldado
procedido a realizagdo de concurso constitucionais de legalidade, em parecer técnico.

publico. impessoalidade e publicidade.

E razodvel afirmar que era possivel ao
responsavel ter consciéncia da ilicitude do
ato que praticara e que era exigivel
conduta diversa daquela que ele adotou,
consideradas as circunstancias que o
cercavam, pois deveria o responsavel ter
realizado concurso publico para admissdo
de pessoal ao invés de autorizar processo
seletivo para admissdo de pessoal sem

ampla divulgac3o.

8.3.Responsabilizacdo em processo apartado

Para que o processo de responsabilizacdo feche seu ciclo é necessario que, apos o
julgamento do processo relativo a auditoria, sejam feitas citagcdes e audiéncias, conforme
0 caso, de forma a cumprir o principio do contraditério e da ampla defesa, o que
aconselhamos que seja feito em processo apartado da auditoria.

Devido a processualistica prépria do TCU, exercer o direito de defesa pode ser um longo
caminho, podendo durar varios meses até uma condena¢do ou uma absolvicdo, o que
podera comprometer a tempestividade e, por consequéncia, a eficacia das proposicoes da
equipe de auditoria, caso as audiéncias e as citaces sejam feitas no curso da auditoria.

Auditoria € um processo de asseguracdo, o que significa que, ao final, o auditor e/ou a
equipe terdo tomado todas as medidas necessarias para ter um razoavel nivel de certeza a
respeito da regularidade ou das irregularidades em relacdo aos critérios adotados e que
sejam materialmente relevantes dentro do objeto analisado, ou seja, a auditoria ja tera
cumprido o seu papel inicial de diagnosticar e propor solugdes.

Dessa forma, aconselha-se que seja autuado um processo de responsabilizacdo em
separado do processo da auditoria para que 0s responsaveis possam exercer o direito do
contraditério e da ampla defesa.
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Tal providéncia ird viabilizar que o TCU delibere a respeito de medidas corretivas e faca
0os devidos monitoramentos e ajustes posteriores para colocar em curso uma
transformacéo positiva dos processos de trabalho objeto da auditoria, a0 mesmo tempo
que cumpre, em paralelo, todos os tramites processualisticos para cumprir com o dever
de dar todas as oportunidades para que o responsavel exerca seu direito de ampla defesa
e contraditorio.

MODULO RELATORIO DE AUDITORIA

A fase de relatorio na auditoria é a hora de utilizarmos todas as informacdes reunidas até
aqui para convencer todos os usuarios das conclusdes da equipe de auditoria e da
pertinéncia de suas proposicdes para a solucdo dos desvios encontrados no decorrer de
todo o processo de auditoria em relacdo ao critério adotado.

Para isso o0 auditor deve estar totalmente seguro de suas conclusdes antes de comecar a
desenhar a estrutura do relatério, uma vez que essa ndo é a peca ideal para se chegar a
conclusdes, mas € uma peca de convencimento, devendo ser desenhado para isso e
utilizando-se das estruturas textuais que favorecem o convencimento e o entendimento
do que se quer transmitir. No caso de uma auditoria, 0 que queremos transmitir sdo 0s
achados e as proposicoes.

Para isso, antes de iniciar a criacdo do relatorio o ideal é que a equipe ja tenha definido
0s seguintes elementos:

a. Publico alvo: quem € o pablico alvo que quero atingir, ndo em tese, mas na realidade.
Quais sdo seus interesses, suas expectativas, seus conceitos sobre o objeto estudado, como
eles se encaixam nos objetivos de transformacéo da realidade pretendido?

b. Objetivo: qual o problema que chegou até o TCU, como ele chegou, em que
contexto, o que descobrimos que nos motivou a trabalhar com o objeto e 0 escopo
escolhidos, o que fizemos diante disso e 0 que pretendemos?

c. Dados relacionaveis: como vamos deixar o usuario do relatério seguro de que nossas
conclusdes sdo verdadeiras e de que nossas propostas sao adequadas, como tornar dados
em informacdes importantes e que suportem as ideias expostas, como apresentar essas
informacGes no menor espaco possivel?

d. Persuasdo: 0 que comove e 0 que move 0s usuarios do relatorio, como persuadir 0
usuario responsavel por mudar a situacdo encontrada a agir, como persuadir 0s
interessados no objeto a pressionarem?

1. Relatoério de Auditoria e Objetivos de uma auditoria

O relatorio faz parte do cumprimento dos objetivos gerais da auditoria, justamente na
parte de reportar aos usuarios desse relatorio, clientes da auditoria, sobre a aderéncia do
objeto aos critérios escolhidos ou suas diferencas, bem como sobre as proposi¢des de
solugdes que levem a melhoria de resultados nos processos de trabalho escopo da
auditoria.
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Objetivo geral de uma auditoria: comparar uma situacdao encontrada com um

critério € reportar as diferencas>e propor solugdes que levem a resultados
transformadores

\ 4

() [ Achado

Critérios

As NAT prescrevem que “para cada auditoria, os auditores devem preparar um relatorio
por escrito, em linguagem impessoal, cujo contetido deve ser de facil compreensdo, isento
de imprecisdes e ambiguidades, incluindo apenas informacdes devidamente apoiadas por
evidéncias adequadas e pertinentes e, sobretudo, objetivo, convincente, construtivo e
util.”

2. Principais fontes de informacao para a confeccdo do relatério

Como ja foi dito, antes de iniciarmos a confecc¢do do relatério € interessante que seja feita
uma revisdo dos papéis de trabalho, principalmente de alguns documentos chave no
processo de auditoria, conforme seus objetivos, resumidos na figura a seguir.

Matriz de Matriz de Matriz de
Planejamento Achados Responsabilizagao

Papeis de Analise

e B e
Tancicis | samuinsos

——

Sistematizar Sistematizar Sistematizar Chegar a uma
objetivos, achados, responsaveis, conclusao ligada
ferramentas, propostas, condutas, aos objetivos da
planejamento evidéncias culpabilidade auditoria

Clientes internos

Tais documentos chave tem como publico principal o publico interno e servem
fundamentalmente para que auditor e equipe cheguem a conclus@es sobre a aderéncia ou
ndo da situagdo encontrada com os critérios eleitos como parametro de comparagédo para
chegarmos aos achados de auditoria.

A revisao prévia desses documentos dara a equipe e aos interessados internos na auditoria
seguranga quanto a metodologia planejada, ao seu seguimento ou eventuais alteragdes
ocorridas durante o andamento dos trabalhos, a pertinéncia e a completude das andlises,
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aos requisitos das evidéncias coletadas e as ponderacGes necessérias ao processo de
responsabilizacéo (ainda em etapa preliminar).

A revisdo e a organizagdo preliminar dos papéis de trabalho irdo facilitar o desenho do
relatério, a contribuicdo dos interessados (supervisor e superiores hierarquicos) e a
agregacao de valor decorrente das proposicoes da equipe de auditoria.

Importante ter em mente que os objetivos das pecas chave do processo de auditoria s&o
muito voltados para clientes internos, logo simplesmente “verticalizar” a matriz de
achados e a matriz de responsabilizacdo ndo se revela uma boa estratégia para equipes
que desejam ter seu relatério consumido pelos tomadores de decisdo e pelos stakeholders
que podem influenciar no processo de mudanca da realidade percebida na auditoria.

3. Relatério de Auditoria Operacional x Relatorio de Auditoria de Conformidade

Para as auditorias de conformidade, os padrdes de elaboracdo do relatdrio estdo definidos
nos Padrdes de Auditoria de Conformidade (BRASIL, 2010a, Secdo 1V). Orientacdes
mais detalhadas foram consolidadas no documento OrientacGes para Auditorias de
Conformidade (BRASIL, 2010b, Parte 1V), que relaciona as falhas e inconsisténcias mais
comuns observadas em relatorios e formula recomendagdes para reduzir a incidéncia
dessas ocorréncias.

Em relagdo as auditorias operacionais, 0s principios e padrdes estdo definidos no Manual
de Auditoria Operacional (BRASIL, 2010c). O manual contempla capitulos especificos
para a elaboracdo do relatdrio e para o controle de qualidade das auditorias.

Elementos pré-textuais

N\

Relatério Conformida

eFolha de Rosto eFolha de rosto

*Resumo eResumo Manop
eSumario elista de siglas e tabelas PAC
slista de figuras e tabelas; .

Elementos textuais OAC

s Apresentacgao (opcional) \
oducao ,/

*Visdo Geral

eAchados *Primeiro capitulo principal
eAchados nao decorrentes eSubtitulo
eConclusédo *Andlise do comentario dos gestores

*Proposta Encaminhamento eConclusdo

Embora as referéncias do TCU para os tipos de auditoria apresentem ligeiras diferencas,
0s principios para se escrever um bom relatério, com maiores chances de ser consumido
pelos tomadores de decisdo e interessados no objeto de auditoria, sdo 0os mesmos. A
prioridade de qualquer relatdrio € ser lido, nunca devemos nos esquecer disso.

4. Principais clientes dos relatorios de auditoria
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Se a equipe souber e entender claramente quem é o publico alvo de seu relatério, quem
s&o os tomadores de decisdo e quem € capaz de influenciar na implantagdo das mudancas
que serdo propostas pelo TCU, aumenta-se dramaticamente a chance de que a auditoria
possa agregar valor a sociedade.

Durante a construcao da visdo geral do objeto, se a equipe gerenciou bem o processo de
auditoria, ja tem uma ideia de quem séo esses stakeholders e provavelmente ja conversou
pessoalmente com muitos deles, tendo reduzido a termo seus interesses e suas funcoes
relativas ao objeto de auditoria em documento préprio.

A seguir seguem alguns dos interesses de stakeholders tipicamente envolvidos nos
trabalhos do TCU.

{ Relatores e Colegiado

e Interesse: Achados e sua evidenciacao para decisao
de mérito

{ Membros Legislativo

e Subsidios para atividade legislativa e suas discussoes

'[Alta administracao

e Achados e propostas resumidos

[Geréncia meédia

e Achados e propostas mais detalhados

[Imprensa

e Fatos que gerem audiéncia

{Comunidades Tematicas

e Detalhes de cada achado e propostas
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e Crimes

[ Ministério Publico

e Crimes

e Causas de sucesso ou insucesso

[Outros orgaos de controle

e Subsidios para o controle e monitoramento na solucao
de problemas e cumprimento de deliberagdes

[Outros orgaos de avaliacao

e Subsidios para a avaliacao de politicas publicas,
resultados

Além desses interesses um pouco mais genéricos e que podem orientar a equipe de
auditoria a desenhar um relatdrio que atenda a todos utilizando-se de figuras, infograficos
e diversos tipos de anexos e apéndices é importante conhecer os individuos por tras das
fungdes chaves que tenham influéncia no objeto.

Qual a linha de decisdo e histérico do relator do processo no TCU? E mais conservador,
€ mais arrojado, como tem sido as decisdes desse relator nos ultimos processos
relacionados a esse objeto? Se alinham as propostas da equipe ou é necessario reforcar os
argumentos ou adicionar detalhes para convencimento de uma mudanga de dire¢cdo em
suas decisdes? Reunides com os gabinetes dos relatores previamente ao desenho do
relatorio podem ser importantes para alinhar expectativas e facilitar o entendimento entre
equipe de auditoria e relator.
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Também é importante conhecer a pessoa do dirigente maximo das instituicdes que
comandam as operacdes chave ligadas ao objeto de auditoria e dos atores que tém
influéncia direta nelas. H& quanto tempo estdo trabalhando com esse objeto? Qual a
experiéncia prévia deles com o TCU? Qual a experiéncia deles com os assuntos ligados
ao objeto de auditoria? Teve uma nomeagdo preponderante politica ou técnica? Servidor
de carreira? Moderno, arrojado ou mais conservador? Lembre-se que essas pessoas é que
tem o poder de mudar a realidade do objeto de auditoria e devem ser convencidas a isso.

5. Principios a serem seguidos na elaboracgéo do relatério de auditoria

As NAT estabelecem alguns principios que podem ser resumidos no quadro abaixo e que
constam nos principais referenciais de auditoria do TCU:

CLAREZA - Produzir textos de ficil compreensao;

CONVICCAO - Expor os achados e as conclusdes com firmeza,
demonstrando certeza da informagio comunicada;

C CONCISAO - Ir direto ao assunto e transmitir o méximo de
informagdes de forma breve, exata e precisa;

COMPLETUDE - Apresentar toda a informagdo e todos os
elementos necessdrios para satisfazer os objetivos da auditoria e
permitir a correta compreensio dos fatos e situagoes relatadas;
EXATIDAO - Apresentar as necessarias evidéncias para sustentar
E seus achados, conclusdes e propostas, procurando nio deixar
espagos para contra-argumentagoes;
RELEVANCIA - Expor apenas aquilo que tem importancia dentro
R do contexto e que deve ser levado em consideragio em face dos
objetivos da auditoria;

TEMPESTIVIDADE - Cumprir o prazo para a elaboragio do

g relatério sem comprometer a qualidade, para que ele possa ser atil a
quem cabe tomar as providéncias necessdrias;

0 OBJETIVIDADE - Apresentar de forma imparcial evidéncias
suficientes e apropriadas para apoiar os achados;

Muitas equipes do TCU ja tiveram contato com esse quadro e o conhecem bem, porém é
necessario ir além e entender na pratica como trabalhar com esses principios, abaixo
seguem algumas dicas de como pratica-los:

Clareza: Escreva textos na ordem direta e sem espacar demasiadamente o sujeito do
verbo. Use as palavras mais simples do vocabulério, evite jargbes e expressoes
excessivamente técnicas, palavras em latim ou em outro idioma. Tais palavras ou
expressdes podem excluir publicos importantes do entendimento dos textos e até
dificultar a vida de pessoas ja habituadas a eles.

Convicgdo: Devemos apresentar firmeza em nossas afirmacgdes. Lembre-se que a
auditoria é um trabalho de asseguracéo, logo o relatorio deve passar seguranca em cada



f Instituto Serzedello Corréa
> Escola Superior do Tribunal de Contas da Unido

2 6 b AN1Y

afirmacdo. Palavras e expressdes como “salvo melhor juizo”, “parece que”, “leva a crer”,
etc. ndo contribuem para um texto convicto de suas conclusdes. Se as evidéncias que
suportam as conclusdes da equipe/auditor possuem o0s requisitos de relevancia,
suficiéncia, validade e confiabilidade, ndo h& motivos para ndo ser assertivo e sem
ressalvas quanto a elas.

Concisdo: Escreva apenas o0 essencial para passar cada mensagem no texto. Para
conseguirmos concisdo em um texto temos que ser disciplinados. Uma boa dica é definir
a quantidade de paginas e informagdes que 0s assuntos irdo ocupar no texto final do
relatério conforme a sua importancia na tomada de decisdo de quem ird consumir o
relatério. Uma revisdo em busca de palavras, periodos e paragrafos “vazios”, que podem
ser retiradas do texto sem prejuizo para o entendimento do assunto apds a construcao da
primeira versdo do relatério também pode ser bastante Util. Lembre-se ainda que
introducdo e visdo geral sdo uteis apenas para situar o leitor, ndo gaste mais de 3 paginas
nessas duas partes. Alem disso, graficos e infograficos conseguem informar num espaco
relativamente pequeno o0 que, num texto escrito, seria descrito em varias paginas de
explicagoes.

Completude: Nao basta apenas o texto ser conciso, mas ele tera também que ser completo
do ponto de vista do leitor, que devera ficar convencido das conclusfes da equipe e ainda
ter uma visdo completa dos fatos relevantes para sua tomada de decisdo. Para isso,
podemos utilizar os anexos e apéndices construidos conforme as aspiracGes de cada
publico interessado no relatorio. Dessa forma, a parte nobre do relatério pode ficar
concisa, a0 mesmo tempo que 0s anexos e apéndices podem ser consultados conforme a
demanda de cada publico, que podera adicionar detalhes de acordo sua necessidade de
compreensao.

Exatidao: Quanto mais exato o texto maior a possibilidade de os consumidores do
relatorio ficarem convencidos da necessidade de implementacao das propostas da equipe.
A exatiddo é construida em todo o processo de auditoria e expressa ao final, conforme o
nivel de asseguracdo fornecido pela auditoria. A equipe deve se expressar sobre a
aderéncia ou ndo aos critérios de auditoria eleitos (sejam eles de performance ou de
conformidade) em todos o0s seus aspectos materialmente relevantes.

Relevancia: Ha pelo menos duas maneiras de se cumprir com esse principio. A primeira
maneira é que o mais relevante deve vir sempre primeiro no texto. A segunda maneira
esta relacionada com o principio da concisdo, uma vez que devem ser eliminados todos
0s textos que ndo contribuem para a tomada de decisdo dos consumidores do relatorio.
Uma boa dica é sempre ter em mente que o leitor, desde seu primeiro contato com o texto
no titulo, pode abandonar a leitura a qualguer momento e deve levar a mensagem mais
importante na sequéncia capa, resumo, sumario, introducdo, conclusdo e
desenvolvimento dos capitulos.

Tempestividade: Uma vez que todas as informagfes e recursos necessarios para a
elaboragdo do relatério foram construidos antes de iniciarmos a confeccdo do relatorio,
ndo ha motivos para que haja demora na entrega do relatério, sendo essa a etapa mais
curta de todo o processo.
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Objetividade: A objetividade aparece naturalmente quando seguimos no relato dos
capitulos principais a estrutura dos achados. Seguindo essa estrutura, serd apresentada a
situacdo encontrada, o critério, consequentemente as diferencas entre eles, a causa dessas
diferencas, os efeitos negativos, boas préaticas, bem como proposi¢des para solucionar o
quadro apresentado e os beneficios decorrentes de sua implantacdo. O correto
gerenciamento do processo de auditoria ird garantir a imparcialidade necesséaria a
qualquer trabalho produzido pelo TCU.

6. Estrutura do Relatdrio e das informacdes
Outra providéncia recomendada para antes de comecarmos a escrever o contetdo do
relatério é definir sua estrutura no processador de textos, adicionando os titulos de cada

capitulo que ird compor o relatério, automatizando o sumario e definindo o tamanho de
cada uma de suas sessdes € as pecas que comporao apéndices e anexos.

Abaixo segue uma sugestdo de estrutura de relatério que contempla todas as pecas
indicadas:

Capa

Folha de Rosto

Introdugdo

Visao Geral

Capitulos Principais (Mensagem)

* Subtitulos (Mensagem)

Conclusdo

Proposta de Encaminhamento
Indexacao

Lista de figuras e tabelas

Lista de Siglas

Apéndices, referéncias e glossario

Para a insercdo de capa do relatério no fiscalis, cujas dicas de confecgdo virdo mais a
frente, basta inserir sessdo antes da folha de rosto automatica disponibilizada pelo sistema
(utilizando-se 0 MS Word).
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Apo6s montar esse esqueleto de relatorio, é importante automatizar a formatagdo dos
titulos e dar hierarquia a estrutura montada, o que possibilitard também a automatizacdo
do sumério do relatério, o que ira facilitar as alteracfes posteriores no texto.

7. Construcéo do modelo para trabalhar

Logo apos definirmos a estrutura basica do relatorio, € interessante que a equipe esteja
bem sintonizada no estilo de escrita e de acordo nas partes comuns, de forma a facilitar o
trabalho de quem ir& consolidar as partes escritas por cada membro da equipe.

As pegas chave para desenho do relatdrio sdo a matriz de achados, as analises construidas
e a matriz de responsabilizacdo, todas construidas na fase de execucao da auditoria.

Matriz

Matriz X! Achados
respon-

Esqueleto do Relatoério

Com base nas informac@es contidas nesses documentos ja é possivel definir a hierarquia
dos capitulos referentes aos achados, lembrando-se sempre, que € recomendado que
aparecam no relatério por ordem de importancia, importancia essa definida como a
relevancia de suas informacdes para a tomada de decisdo dos consumidores do relatorio.
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Estrutura

Conclusao
e resumo

Titulos

Conteudo

(tamanho) | Subtitulos

Antes dos membros da equipe comecarem a escrever o relatério € recomendavel que
sejam definidos, em conjunto, a estrutura do texto, os titulos de cada capitulo (referentes
aos achados) e seus subtitulos (se aplicavel), um acordo sobre o contetdo definindo o
tamanho ocupado por cada capitulo (cuja fonte serdo as analises e as matrizes), a
conclusdo, a introducéo e o resumo.

Defina titulos /
Defina Estrutura Automatize titulos / subtitulos, nivel de
Basica subtitulos e sumario detalhes e
sequéncia

Escreva um dos Defina redacoes
achados em padrao das
conjunto propostas

Defina quantidade

de paginas

Feche acordo
equipe - supervisor
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A definicdo dos titulos que nomeardo os capitulos principais do relatério é de suma
importancia, uma vez que provavelmente o sumario sera uma das primeiras pecas que 0
leitor do relatorio tera acesso.

Lembre-se que a cada contato do leitor com uma nova peca dentro do relatério ele decidira
logo apos prosseguir com a leitura ou ndo. Dessa forma os titulos dos achados devem
guardar coeréncia com 0s objetivos da auditoria, traduzindo a mensagem que se quer
passar para o leitor.

Propositivo

Processo

Pode-se destacar algumas sugestdes de tipos de titulos aplicaveis aos relatorios de
auditoria do TCU ja utilizados:

Propositivo: o titulo se concentra em transmitir a ideia expressa no critério de avaliacao
escolhido pela equipe/auditor, ou seja, de como deveria ser a situacdo do objeto auditado,
nas oportunidades de melhoria, dando muito mais enfoque em uma situacdo de futuro
relacionada ao achado que esta sendo relatado no capitulo. O titulo propositivo pode ser
utilizado quando a equipe tem a percepcdo de boa vontade do gestor e perspectiva de
implementacdo amigavel das medidas necessarias para aproximar a situacdo encontrada
e o critério.

Ex. “Melhorias na dindmica de selec@o de beneficiarios podem representar economia de
R$ 20 milhdes anuais”

Achado: o titulo se concentra mais em transmitir a diferenca entre a situacdo encontrada
e 0 achado, bem como seus efeitos negativos para o objeto avaliado. Pode ser utilizado
quando a equipe tem o objetivo de sensibilizar o gestor ou o relator, bem como grupos de
pressdo, a adotar as medidas propostas de modo a eliminar as causas e mitigar os efeitos
negativos que compde o achado.
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Ex. “Fraudes na selecdo de beneficiarios causam R$ 20 milhGes em prejuizos
anualmente”

Tema/fase/processo de trabalho: o titulo se concentra mais nos meios e no objeto
auditado em si, sem levar em consideragéo oportunidades de melhorias ou achados. Mais
utilizado quando o que importa mais é que o leitor conheca o processo de trabalho e seu
funcionamento, mais indicados para levantamentos de auditoria.

Ex. “Selecdo de beneficiarios”

O mais importante quando criamos um titulo é transmitirmos a ideia mais impactante e
que mais favoreca os objetivos da auditoria no que se refere ao consumidor do relatorio.
Se o leitor tiver contato apenas com o titulo, que mensagem ele levara consigo?

Definidos os elementos acima € hora de revisar as datas limites de entrega, atualizando o
controle de datas no MS Project ou software de planejamento que a equipe estiver
utilizando.

FERHE - = FERRAMENTAS DO GRAFICO DE GANTT  Cronograma_do_Levantamento 02-02.mpp - Project Professional
ARQUIVO [ERFEVIETN RECURSO RELATORIO PROJETO EXIBICAO FORMATO
mMod
iege Nomes dos
@ 7 . - Nomedatarefa ~ Duragdo ~ | Inicio ~  Término ~ Prede~ recursos ~ Produtos -
180 - Relatdrio: Arranjo Institucional 10 dias Seg 30/03/15 sSex 10/04/15 159;158 Vinicius Capitulo Arranjo
Institucional
6 - Relatdrio: Conhecimento 7 dias Seg 16/03/15 Ter24/03/15 155 Elisangela Capitulo
Conhecimento
52 - Relatério: Planos e Objetivos 10 dias Seg 30/03/15 Sex 10/04/15 161;158 Elisangela Capitulo Planos e
Objetivos
63 - Relatdrio: Sistemas da Informagdo 10 dias Seg 30/03/15 Sex 10/04/15 158 Tiago Capitulo Sistemas da
Informacio
64 - Relatério: Coordenagio e Coeréncia S dias Seg13/04/15 Sex 17/04/15 163 Tiago cCapitulo Coordenacg3o
e Coeréncia
65 - Relatdrio: Monitoramenteo e Avaliagio 7 dias Seg 16/03/15 Ter24/03/15 155 Aderbal Capitulo
Monitoramento e
Avaliagio
158 - Relatério: Riscos 10 dias Seg30/03/15 Sex 10/04/15 165;158 Aderbal Capitulo de Riscos
E 187 - Montagem final do Relatério 5 dias Seg13/04/15 Sex 17/04/15 162 Elisangela Relatério Final
% 168 - Revis3o Normatizacdo 1dia Qua 25/03/15 Qua 25/03/15 159 Junnius Rrelatdrio Revisado
w o 1e9 - Revisdo Arranjo Institucional 1dia Qui 26/03/15 Qui 26/03/15 168 Junnius Relatério Revisado
o 170 - Revisdo Conhecimento 1dia Sex 27/03/15 Sex 27/03/15 169 Junnius Relatério Revisado
S
= 171 - Revis3o Planos e Objetivos 1dia seg 30/03/15 seg30/03/15 170 Junnius Relatdrio Revisado
% 72 - Revisdo Sistemas da Informacio 1dia Ter31/03/15 Ter31/03/15 171 Junnius Relatério Revisado
173 - Reviséo Monitoramento e Avaliagio 1dia Qua 01/04/15 Qua 01/04/15 172 Junnius Relatério Revisado
174 - Revis3o texto final 2 dias seg 20/04/15 Ter21/04/15 167 Junnius Rrelatdrio Revisado
75 - Ajustes finais - envio para gestores 3 dias Qua 22/04/15 Sex 24/04/15 174 Elisangela Email para gestores -
Relatério para
comentério dos
gestores
76 - Ajustes finais do relatério - lista de 15 dias Seg27/04/15 Sex 15/05/15 175 Vinicius wers3o pre - relatério
siglas, bibliografia, indice geral, indice dos gestores
de documentos, diagramacio
177 - Tempo para manifestacdo dos 15 dias Seg 27/04/15 Sex 15/05/15 175 Gestores Comentarios dos
Gestores Gestores
178 - Revis#o dos comentarios dos gestores 5 dias Seg 18/05/15 Sex 22/05/15 177 Vinicius Relatério final com
e finalizagdo do relatério avaliagdo dos
comentérios dos
gestores

PRONTO A NOVAS TAREFAS : AGENDADA MANUALMENTE
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TAREFA RECURSO RELATORIO PROJETO EXIBICAO FORMATO
d""‘”“ 21 Marco 11 Abri 01 Maio 21 Maio
0 ’:refa - Nome da tarefa 08/03 15/03 22/03 29/03 05/0a 12/04 15/04 26/04 03/05 10/05 17/0s 24/05

- Relatorio: Arranjo Institucional Vinicius

- Relatério: Conhecimento

- Relatério: Planos e Objetivos isangela

- Relatdrio: Sistemas da Informag3o o

- Relatério: Coordenaclo e Coeréncia Tiago

- Relatério: Monitoramento e Avaliacs gl

- Relatorio: Riscos erbal

- Montagem final do Relatério isangela

- Revisio Normatizagio llunnius

- Revis3o Arranjo Institucional Hlunnius

- Revis&o Conhecimento ATnius

- Revisda Planos e Objetivos Junnius.

- Revisdo Sistemas da Informacdo llum\ius

- Revisdo Monitoramento e Avaliacdo Junnius

- Revisdo texto final Flunnius

- Ajustes finais - envio para gestores isangela

- Ajustes finais do relatério - lista de Vinicius
siglas, bibliografia, indice geral, indic
de documentos, diagramagio

- Tempo para manifestagio dos ores
Gestores

- Revisdo dos comentarios dos gestore Vinicius

& finalizagdo do relatério

D[]

A NOVAS TAREFAS : AGENDADA MANUALMENTE

Como ja mencionado, o planejamento deve ser atualizado durante todo o periodo. Tal
providéncia faz parte do controle de riscos e de qualidade feito ao longo de todo o trabalho
e contribuira para manutencao do nivel de asseguracéo elevado.

8. Confeccdo da Capa do Relatério

Seja na internet, seja em reunides onde a equipe vai levar o relatorio para o gestor, a
primeira coisa que o potencial consumidor dos relatérios do TCU ira ter contato é com a
capa, seja ela qual for. Esse contato pode favorecer a abertura desse relatério pelo publico
alvo ou até fazé-lo desistir de seu consumo.

N&o é necessario ser um designer grafico ou possuir cursos para fazer uma boa capa para
seus relatorios. Seguir algumas dicas como as elencadas a seguir pode ser bastante Gtil.

—m
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Transmita a
mensagem

Evite colocar m .

pessoas Nao coloque R
especificasna | glementos Cuidado com
capa demais na o contraste

capa

‘la TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

Escolha um titulo que transmita a mensagem. Numa auditoria operacional, em que o
objeto é um programa de governo, por exemplo, o auditor pode colocar uma mensagem
na capa que remeta ao potencial de melhoria de performance potencial com a
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implementacdo das delibera¢fes do TCU, junto com o titulo da auditoria ou 0 nome do
programa auditado. J& numa auditoria de conformidade, pode ser ressaltado o prejuizo
financeiro ou social decorrente das irregularidades encontradas.

Além das mensagens escritas, outros elementos visuais com figuras, graficos, fotos, etc.
ajudam o leitor a processar a mensagem geral que se quer transmitir com o relatério. Uma
dica é evitar pessoas especificas na capa, uma vez que o personagem pode acabar sendo
mais importante que a mensagem.

Usar pessoas na capa, porém, pode gerar empatia entre o leitor e o relatorio, mas é mais
provavel que isso aconteca com pessoas que representem uma ideia como, por exemplo,
um relatério na area de reforma agraria com uma pessoa que possa ser claramente
identificada como lavrador ou um relat6rio em uma auditoria de obras com um engenheiro
na capa.

Independentemente de se usar pessoas, figuras, desenhos ou qualquer outro elemento
visual na capa, o importante € ndo exagerar. O excesso de elementos visuais numa capa
pode passar a ideia de que o texto ndo € técnico, atrapalhar a estética da capa e/ou carregar
demais o leitor com informagdes que tirem o foco do principal.

Importante também ficar atendo no contraste entre o texto escrito e os demais elementos
visuais. E importante que o titulo, subtitulo, marca do TCU e outros elementos escritos
fiquem visiveis facilmente. E, se houver muitos elementos de diversas cores e formatos
na capa, mais dificil sera para organizar as cores da sua capa.

Para um bom contraste entre texto e figuras de fundo, uma dica € utilizar as cores
presentes nas proprias figuras de fundo pelo recurso de cOpia de cores presente na maioria
dos aplicativos utilizados para construcéo de capas e editores de texto ou aplicar um filtro
de cores com transparéncia reduzida em primeiro plano em relagdo as figuras/fotos de
fundo para atenuar seu brilho e aumentar o contraste em relacéo ao texto.

Existem diversos aplicativos e softwares que podem ser usados por qualquer profissional
para construcdo de capas como o google desenhos, o Microsoft word, o canvas, o correl
draw, etc.

9. Resumo

Aconselha-se que o texto do resumo seja 0 primeiro a ser escrito e, se possivel, de forma
consensual e conjunta pelos membros da equipe para que todos ajudem a extrair o que ha
de mais importante e nobre em todo o processo de auditoria. E necessério que a equipe
tenha uma nocdo de todo da auditoria para melhor contribuir com a confec¢do dessa peca.

Os gestores de mais alto nivel hierarquico e tomadores de decisdo ndo tém tempo para
textos longos ou que ndo agregue valor aos seus processos de trabalho. Provavelmente,
para a maioria do publico alvo a ser atingido pelos relatérios do TCU, o resumo sera o
anico contato possivel com os resultados e as propostas da equipe de auditoria e, por isso,
é uma parte tdo nobre do trabalho.

Aconselha-se que o resumo da auditoria ndo ultrapasse uma pagina de tamanho. Escrever
0 resumo primeiro ajudara a equipe a ter foco e ajudara a desenvolver os demais capitulos
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com a concisdo necesséria, selecionando aquilo que ha de mais importante e impactante
nos resultados do trabalho empreendido.

O resumo tem também o objetivo de dar o tom da mensagem que sera transmitida no texto
e, assim como os titulos pode ser mais propositivo ou mais focado nos problemas
(diferengas entre a situacdo encontrada e o critério adotado).

Mais
Importante

Foco Concisao

Mais Tom da
impactante [l mensagem

Quanto ao contetdo, aconselha-se que o resumo tenha foco nas motivacfes para que 0
trabalho fosse feito, nas conclusdes obtidas pela equipe, nas propostas e nos beneficios a
serem obtidos com a adog#o das propostas. E interessante também que o resumo contenha
uma figura representativa da principal mensagem a ser passada na auditoria, deixando o
texto menos denso.

| Quais sdo os principais beneficios na adogdo
__ |das propostas?
A Ha uma figura que mostre o principal ou
o ' achado mais importante?

Por que o trabalho foi realizado? Nessa parte € a hora de resgatar o problema de

auditoria ressaltando o contexto que deu inicio a auditoria, o que levou o TCU a eleger o
escopo escolhido e quais 0s objetivos 0 TCU buscou ao realizar a atividade de controle.
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O importante é que 0s potenciais consumidores do relatorio se sintam identificados com
o trabalho ou percebam a sua importancia para a sociedade.

O que foi encontrado? Essa € a parte que os interessados tém o maior interesse, uma vez
identificados com os propdsitos por tras da auditoria. O ideal é que o texto seja balanceado
ressaltando ndo s6 os problemas e as oportunidades de melhoria, mas também os pontos
positivos relacionados ao objeto. Importante que o que foi encontrado responda ao
problema de auditoria, respondendo as questdes de auditoria.

O que foi proposto? As propostas da equipe de auditoria devem estar resumidas de forma
que mostrem que tem o potencial de eliminar as principais causas dos problemas, mitigar
seus efeitos e incorporar boas préticas.

Quais os beneficios das propostas? O que a sociedade tem a ganhar com as propostas
da equipe de auditoria.

EM RESUMO

Por que a anditoria foi realeada?

0 TCU tam entrz seus abjativos a=-
tratégicos o de “aprimorar a gover-
nanga em organizagdes e politicas
piblicas”, A SecexAmbiental por
sua vez, tem 3 objetivos principas
relacionados A realizagio de apdesde
controle: “contribuir coma produgio
de alimentos em quantidade & guali-
dade para garantir a seguranga ali-
mentar do povo brasileiro 2 para g=-
Tar exportagdes”; “confribuir com a
organizagio do meio rural 2 o desar
wolbimento da agneultura famiba™
2 “contribuir com o dﬂmvnln—
ments econdmico-social 2 manutay
cio do meio ambiente saudivel”
Todos eszes objetivos estio forte-
mente ligados 3 tematica de solos O
trabalho de anditoria em governanga
de solos nio urbanos realizado pelo
TCU/SecexAmbiental teve como
objetivo principal avaliar a2 gover-
nanga das iniciativas voltadas aregs-
lagdo da ocupagdo edo uso do soko,
além das agdes voltadasd sustentahe
lidade do solo & da dgua.

Quaiz az principaiz propozicoes?

As propostas perante o que foi en-
contrado 30 a consolidagio das leis
deregulagic edeocupagio dosob e
de sustentabilidade do uso do sl &
dadgua com a definigio das compe
téncias entre as instituigdes envolvie
das, sem szobrepozigio ou lacunas;
astabelecimentos de planos de lonm
prazo para solo e dgua; consohdagio
2 batiments de mformagdes territon-
ais 2 aumento da escala de disponibe
lidade de informagdes de mapea-
mento da solos; 2 mstitucionalizagio
de dindmica dz monitoramento 2 de
avaliagio consistante, commn a integra-
cio de sistemnas, construgio de indi
cadores, & formalizagio de regras
condizentes de aferipio de resultados
das politicas com seus objetivos.

Secretana de Controle da Agmicul-
tura e do Meio Ambients
Contato: (1) 33116.5424

GOVERNANCA DE SOLOS EM AREAS NAO URBANAS

O estabelecimente de uma politice piblica de selo ¢ dgue que defing as
priovidades do Estads Brasilsire no tema, bem como um siztema de go-
vernanga integrade que envolva as guestées de ocupagio ¢ uso do tervita-
rio com o uso € g preservagio da biodiversidade, do selo ¢ da dgua sie
Sfundamentais para o desenvelvimento sustentdvel do Pais.

0 gue o TCU encontron?

Como conclusdes da auditoria pode-se destacar gqua o Estado Brasileire pra-
cisa definir suas pnondades para 2 ocupagde 2 o use do solo & também para
suas apdes da promogdo da sustentzbilidade do uso do selo 2 dz 2gua, uma
vaz que hid uma grands quantidade d= legislapdes sobre ezzes temasz e uma
vasta gama de mstituipdes governamentals dispersas e nic integradas atu-
ando sam uma clara delimitagde de fimpdes. Além dizso, apesar de seram
mdizzocidveis, os recurzos do selo 2 da dgua sdo tratados em lagiclapfes
difarentss e nio infegradas. Destaca-ze ainda que o poder piblico impde
obrigagdes custozas ao dono de propriedades ruraiz, embora as informagdes
tenham confizkilidade hmaitads, devide aos virios n'bjeti\-'ns deszas informa-
poes, o que limita seu uso para politicas padiblicas ligadas 3 conservagio do
solo & dz dzua. Mo que se refers a0 planajaments, 3 coordenagio & 3 coarén-
ciz das politicas de sole & dzua, nota-se que & necessirio que saja formali-
zada uma logica de intervengio governamental que seja adarents acs pro-
blamas dizgnosticados em relagdeo ac solo e 3 2gua. E necessanie tambsm
um plansjamento de longe prazo mtesrado das politicas pablicas, coorde-
nade entre as diversas instituigdes envolvidas. Mo que e rafare ac conhaci-
meante, oz achados de anditoria mostram qus o Pals possw pouce conhac-
mente (baseling) tanto sobre 2 ccupagio do termtdno quanto sobre 2 capa-
cidade de uzo dos selos e mapeamento segumdo sua tipologia, o que difioulta
o estabezlecimanto dz politicas especificas. Por ultime, pode-se coneluir com
os resultados das andlizes que & necaszsdria a mnstituicZo de uma dindmica de
avaliagdo e de monitoramanto interinstitucional, o que pode melhorar 2 qua-
lidade das dacizdes, 2 transparéneia e 2 participagdo soctal nas peoliticas pu-
blicas de sole e 3gua.

Quaiz oz beneficios ezperadoz?|

Espera-se que a adogio dessas medidas pelo Podar Publice, possam estzbe-
lecer um delineamento de uma pelitica publica infegrada destinada a tratar
2z questdes de ocupagio de tamitonio 2 de promogic da sustentabulidads dos
recurses de solo e dgua no Brasil Espera-se também um planejamento de
longo prazo mais efetivo, baseade em resultados da diagndsticos e ohjativos
especificos destinados i solugdo dos problemas encontrados e retroalimen-
tado pelo resultade de moniteramentos e avaliapdes periodicas.
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Por fim, infogréaficos, graficos e figuras representativas da mensagem principal da
auditoria posicionadas na sessdo “0 que foi encontrado?” contribuem ndo s6
esteticamente no resumo, mas também reduzem a densidade do texto.

10. Introducéo

A introducdo deve comecar pelos motivos pelos quais a auditoria foi realizada. Iniciar
uma introducéo simplesmente dizendo que ela foi realizada por ordem de um acordéo ou
um despacho do ministro ndo favorece que o leitor crie empatia com o trabalho ou se
identifique com os motivos pelos quais a auditoria foi feita.

Uma boa historia a ser contada na introducdo é esclarecer os fatos que chegaram ao TCU
e 0 problema social ou econdmico presente nesse problema, seguido da agédo de controle
que o TCU adotou diante desses fatos e 0s objetivos a serem atingidos com essa agéo de
controle, em resumo o “porqué” dessa auditoria.

Em seguida, € importante que a equipe esclareca como cumpriu 0s objetivos da acédo de
controle empreendida, esclarecendo as questfes de auditoria, a metodologia e as suas
limitacGes (declarando a aderéncia as normas de auditoria), em resumo o “como” da

auditoria.
originaria
—= = Visao geral
do objeto

/ / Objetivo e questdes
/ de auditoria
~ Metodologia e
INTRODUCAO Limitacoes

: \
processos conexos
Volume de
Mencio as NAT e recursos fiscalizados
PAC/MANOP VRF

O objeto deve também estar claramente delimitado, bem como o escopo que foi analisado.
Outra informacéo que pode ser colocada é o volume de recursos finalizados, os beneficios
estimados com a acdo de controle e 0S processos conexos e a organizacdo geral do
relatorio, bem como uma viséo geral do objeto, que pode ser colocada fora da introducao,
em sessao propria. Em resumo o “0 qué” da auditoria.

Recomenda-se que a introducdo, sem a visdo geral, ndo passe de uma pagina, pois apenas
tem a funcdo de contextualizar o leitor e esclarecer os aspectos gerais.

11. Visao Geral

A visdo geral do objeto, construida ainda na fase de planejamento da auditoria, deve ser
resumida no relatério. Deve conter uma breve descri¢do das caracteristicas do objeto de
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auditoria que sejam necessarias a sua compreensao, objetivando oferecer ao leitor o
conhecimento e a compreensdo necessaria para um melhor entendimento do relatério.
Atencéo, a viséo geral ndo tem como objetivo dar uma aula para o leitor sobre o objeto
de auditoria e, portanto, deve ser breve.

VISAO GERAL DO OBJETO

Conhecimento e
compreensao do objeto
- Ambiente organizaciona

\- Descri¢ao do objeto
o— - caracteristicas
Setores responsaveis,

competéncias e atribuicées

Objetivos institucionais Legislac&o aplicavel

do 6rgao/entidade

Tipicamente, a visdo geral do objeto inclui informacbes sobre o ambiente legal,
institucional e organizacional em que ele se insere, tais como legislacdo aplicavel,
objetivos institucionais, pontos criticos e deficiéncias de controle interno e, dependendo
da finalidade da auditoria, objetivos, responsaveis, historico, beneficiarios, principais
produtos, relevancia, indicadores de desempenho, metas, aspectos orcamentarios,
processo de tomada de decisdo, sistemas de controle, conforme preceitua a NAT 137.

Aconselha-se que a visdo geral do objeto ndo ocupe mais de duas paginas.

12. Conclusao

Escrever o capitulo da conclusdo logo depois de se escrever o capitulo da introducéo e
visdo geral facilita que a equipe mostre que as promessas feitas na introducéo foram todas
cumpridas na conclusdo, facilitando a comparacdo dos dois capitulos, permitindo assim
conferir se as conclusbes do trabalho cumprem o senso de proposito para o qual a
auditoria foi pensada e desenhada.

A conclusdo ndo pode ser apenas um resumo dos achados, tarefa que cumprimos no
capitulo referente ao resumo da auditoria. Em primeiro lugar, a conclusdo deve deixar
claro que respondeu ao problema de auditoria e/ou questdo fundamental de auditoria.

O problema de auditoria/questdo fundamental foi desdobrado em questdes de auditoria
que devem ser respondidas pela equipe na conclusdo. Seguindo a metodologia
apresentada no curso, tais respostas serdo os achados completos, com todos 0s seus
elementos.
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Aponte conclusoes nao decorrentes das questoes de auditoria

Aponte sobre a possibilidade ou nao de generalizar os resultados

(

Se pronuncie sobre a regularidade ou nao do objeto auditado, dentro do
escopo analisado

—

O texto deve ainda trazer as conclusdes corretamente, apontando sobre a possibilidade ou
ndo de generalizar os resultados encontrados. Ao fim, a equipe deve ser assertiva e direta
ao concluir pela regularidade ou ndo do objeto de auditoria analisado em relacdo aos
critérios escolhidos, dentro do nivel de asseguracdo adotado desde o inicio do trabalho.

13. Desenvolvimento dos Capitulos

Os capitulos principais dos relatorios de auditoria do TCU séo os destinados a relatar 0s
achados de auditoria.

Por sorte, a estrutura do achado de auditoria nos da o roteiro para contarmos uma boa
historia. Uma boa sugestéo para iniciar um capitulo referente a achado é apresentar logo
no primeiro paragrafo uma sintese, utilizando-se da mesma sintaxe do risco, s6 que agora
devidamente evidenciado: Devido a (causas identificadas) ocorreu (situacdo encontrada
e critério) levando a (consequéncia negativa) impactando (impactos dessa consequéncia
nas dimensdes do objetivo do objeto de auditoria).

Dessa forma o leitor, caso resolva abandonar a leitura no primeiro paragrafo, ja levara
consigo a mensagem principal do capitulo, podendo até mesmo se sentir estimulado a
prosseguir com a leitura dos detalhes presentes nos paragrafos seguintes, ja com a visao
de todo, adicionando conhecimento a medida que passa pelos paragrafos seguintes ao
primeiro paragrafo.
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Situacao
o Encontrada
(Beneficios ) (Critério

ﬂropostas ( Causas

A estrutura do capitulo pode contar uma boa historia de forma a comunicar o achado ao
leitor e a convencer os tomadores de decisdo e grupos de pressdo a partirem para a acdo
de transformar uma realidade a ser alterada para o bem da sociedade.

y

‘ Beneficios
« Efeitos
propOStas suspensos
. e Trata Causas
E
feitos ¢ Minimiza
. e Situacao efeitos

Situacao suspensa

Encontrada
Causas

e Causas
* Proposta suspensas

Pode-se mudar a

localizagao no relatorio

Essa historia pode seguir a mesma estrutura pensada para o achado. Uma boa dica é alterar
a ordem de aparicdo dos elementos do achado presentes nos paragrafos do capitulo.

O auditor/equipe pode iniciar o paragrafo seguinte ao de abertura contando as distor¢des
encontradas entre a situacdo encontrada e os critérios de auditoria escolhidos,
apresentando as evidéncias como elemento de convencimento.
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Situacao
Encontrada

/4

Em seguida pode-se abordar porque essa distor¢do localizada é ruim para a consecucao
dos objetivos do objeto, apresentando seus efeitos e impactos em termos de pre¢o, prazo,
escopo ou legalidade do cumprimento dos objetivos ligados ao objeto.

Responsabilizacao
/ Determinacgao

Situagao » _

Encontrada

Efeitos

O passo seguinte é mostrar porque a distorcao entre a situacdo encontrada e os critérios
ocorrem, em geral por problemas ligados a defeitos provocados por pessoas, processos
de trabalho ou produtos finais e/ou intermediarios ligados ao objeto de auditoria.

Importante também mostrar, caso seja encontrado, algum caso real de solucdo de
problema similar ao tratado no capitulo e que tenha o potencial de ser generalizado,
aumentando assim as chances de sucesso no objeto de auditoria.
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Determinacgoes

/

Recomendagdes

Situacao

- Encontrada

Causas /
Boas
praticas

Logo apds, a equipe deve indicar suas propostas que eliminem as causas, mitiguem o0s
efeitos e incorporem boas préaticas ao objeto de auditoria, mostrando em seguida 0 que a
sociedade tem a ganhar adotando essas propostas sugeridas.

14.  Relatorios de Leitura Amigavel

Uma vez que a prépria estrutura do achado ja nos orienta a escrever o capitulo do achado,
como escrever de maneira amigavel para o leitor?

Podemos escrever centrados no escritor, que é 0 caso da estrutura indutiva ou centrados
no leitor, que é o caso da estrutura dedutiva.

A escritura indutiva é mais indicada em pecas utilizadas para que a equipe chegue a
conclusdes, como no caso das analises que ddo suporte ao relatorio. Nessa modalidade de
escrita, iniciamos o0 texto com um contexto que nos faz escrever e seu entorno,
adicionando suporte de ideias e logo depois chegando a uma conclusao logica. Ou seja,
nao temos a conclusdo de antemao para comegarmos a escrever e temos que desenvolver
todo um raciocinio para concluir.

Ja na escritura dedutiva ja chegamos a conclusdo e temos que desenhar um relatério que
va convencer o leitor dessa conclusdo. Comegamos escrevendo a ideia principal e vamos
adicionando detalhes e dando suporte a essa ideia principal, contextualizando e moldando
a historia que se quer contar.
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Estrutura Estrutura
Dedutiva Indutiva

Essa estrutura pode ser mantida em todo o relatorio, sempre tendo como principio “0 mais
importante aparece primeiro”.

Dessa forma, devemos ter uma frase que transmita a principal ideia na capa; na
introducdo, a ideia que nos transmita a motivacdo para o trabalho, muitas vezes mais
mobilizadora que o proprio relatério; na organizacdo dos capitulos principais, os achados
devem aparecer por ordem de importancia, sempre com a sintese do achado logo no inicio
de cada capitulo; na conclusdo, a resposta do problema de auditoria/questdo fundamental
deve ser respondida logo no primeiro plano; e, por fim, nas propostas de
encaminhamento, as propostas devem aparecer conforme a ordem de importancia.

O mesmo deve ocorrer para escrevermos cada paragrafo do texto, sempre com ideia
principal, ideias de suporte e, por fim, o contexto. Assim, a hierarquia e a organizacdo
geral do texto ficam claras para o leitor, que vai acompanhando o texto, sempre com ideia
principal formada e adicionando detalhes a medida que desenvolve a leitura, o que
aumenta a chance de entendimento do conteddo e de convencimento de sua razoabilidade.

Porém, de nada adianta uma estrutura que transmita a hierarquia do texto se as frases que
compde os paragrafos ndo forem efetivas para transmitir cada mensagem que se quer
passar.
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FRASES EFETIVAS: claras, concisas e faceis
de entender e lembrar.

Mantenhao Posicione a fonte
sujeito préximo das informagoes
do verbo com cuidado

Em geral, evite a
VOZ passiva

Evite palavras
desnecessarias

Expresse agoes
importantes em
verbos e naoem

Explique termos

Evite Jargoes ,.
técnicos

Seja impessoal

nomes

Para que as frases sejam efetivas elas precisam ser claras, concisas e faceis de entender e
lembrar. Mas como fazer isso na pratica? A seguir seguem algumas dicas de como
construir frases efetivas.

Clareza: escreva sempre na ordem direta, mantendo o sujeito 0 mais préximo possivel
do verbo. A voz passiva deve ser utilizada apenas para dar impessoalidade ao texto,
quando necessario. Ficar colocando a fonte em cada paragrafo também néo contribui para
que o texto seja claro e fluido. Para dar seguranca ao leitor, monte uma tabela e anexe ao
texto principal com a origem, dentro do processo, de cada informacdo que deu suporte
aos fatos narrados.

Concisao: utilize a técnica de cacar as palavras desnecessarias. Ap0Os escrever uma
primeira versdo do seu texto, leia com o objetivo de extrair palavras para diminuir ao
maximo o texto e ainda manter todas as mensagens que VOcé deseja passar.

Facilidade de entendimento e lembranca: evite utilizar jargdes técnicos ou qualquer
expressdo que obrigue o leitor a procurar seu significado em outra parte do texto, como
no glossario, ou ainda na internet. Quando utiliza-los, caso seja muito necessario, ndo se
esqueca de explicar exatamente o que quer dizer, em linguagem leiga. Outra dica
importante é expressar acdes importantes em forma de verbos e ndo de nomes. Uma
sessdo onde isso é especialmente importante é a referente a proposta de encaminhamento.




