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Resumo

Objetivo: Este estudo tem como objetivo desenvolver Indicadores de Desempenho para Auditoria Interna de uma I nstituicdo Financeira
Publica e avaliar sua performance, por meio da aplicagdo dos principios do Balanced Scorecard. Método: A presente pesquisa de
modalidade intervencionista caracteriza-se como exploratdria e participante, aplicada em uma Institui¢do Financeira Publica brasileira,
utilizando uma abordagem qualitativa com a realizagéo de entrevistas com empregados da Equipe Estratégica do seu departamento de
Auditoria Interna. A andlise dos resultados foi realizada pela categorizag8o das respostas e andlise tematica dos seus contetidos, com o
auxilio do software Iramuteq. Resultados: Os resultados indicam que é possivel aimplantagdo dos conceitos do Balanced Scorecard em
uma érea de auditoria interna e que os resultados decorrem do aumento de controle da organizacdo, além do aumento de eficiéncia da
area. Contribuicdes: Este estudo contribui cientificamente em uma questéo legal relativa a avaliagdo da efetividade e desempenho da
Auditoria Interna, e de forma prética aplica-se na fungéo do comprometimento com a eficiéncia da organizag8o, estando voltada paraa
verificacdo da qualidade da gestéo dos negécios.

Palavras-chave: Auditoria | nterna; Balanced Scorecard; Indicadores de Desempenho.
Abstract

Objective: This study aims to develop Performance Indicators for Internal Audit of a Public Financial Institution and evaluate its
performance, through the application of the principles of the Balanced Scorecard. Method: This interventionist research is characterized
as exploratory and participant, applied in a Brazilian Public Financial Institution, using a qualitative approach with interviews with
employees of the Strategic Team of its Internal Audit department. The analysis of the results was performed by categorizing the
answers and thematic analysis of their contents, with the support of the software Iramuteq. Results: The results indicate that it is
possible to implement the concepts of the Balanced Scorecard in an internal audit area and that the results accrue from the increase of
control of the organization, in addition to the increase in efficiency of the area. Contributions: This study contributes scientifically to a
legal issue related to the evaluation of the effectiveness and performance of the Internal Audit, and in a practical way applies in the
function of commitment to the efficiency of the organization, being focused on the verification of the quality of business management.

Keywords: Internal Audit; Balanced Scorecard; Performance Indicators
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INDICADORES DE DESEMPENHO PARA AUDITORIA INTERNA COM
PRINCIiPIOS DE BALANCED SCORECARD

Resumo

Objetivo: Este estudo tem como objetivo desenvolver Indicadores de Desempenho para
Auditoria Interna de uma Institui¢do Financeira Publica e avaliar sua performance, por meio da
aplicacdo dos principios do Balanced Scorecard.

Método: A presente pesquisa de modalidade intervencionista caracteriza-se como exploratoria
e participante, aplicada em uma Instituicdo Financeira Publica brasileira, utilizando uma
abordagem qualitativa com a realizacao de entrevistas com empregados da Equipe Estratégica
do seu departamento de Auditoria Interna. A andlise dos resultados foi realizada pela
categorizacao das respostas e analise tematica dos seus contetidos, com o auxilio do software
[ramuteq.

Resultados: Os resultados indicam que ¢ possivel a implantacao dos conceitos do Balanced
Scorecard em uma érea de auditoria interna e que os resultados decorrem do aumento de
controle da organizagado, além do aumento de eficiéncia da area.

Contribuicées: Este estudo contribui cientificamente em uma questao legal relativa a avaliagao
da efetividade e desempenho da Auditoria Interna, e de forma pratica aplica-se na fungdo do
comprometimento com a eficiéncia da organizacdo, estando voltada para a verificagdo da
qualidade da gestao dos negocios.

Palavras-chave: Auditoria Interna; Balanced Scorecard; Indicadores de Desempenho.

1. Introducao

De acordo com o relatorio Estatisticas Monetarias e de Crédito publicado pelo Banco
Central (Bacen, 2021), com data base de dezembro de 2018, o saldo das operagdes de crédito
do sistema financeiro nacional alcangou a marca de R$ 3,3 trilhdes, tendo a relagdo crédito/PIB
(Produto Interno Bruto) atingido o indice 47,4% ao final daquele ano. Neste segmento e
periodo, a participacdao dos bancos publicos brasileiros (dentre os quais se inclui a institui¢do
avaliada no presente estudo) na oferta do crédito se mostrou representativa, atingindo o valor
aproximado de RS 1,5 trilhoes (Federagao Brasileira de Bancos [Febraban], 2018). No contexto
economico onde a presenca das instituigdes financeiras possui relevancia por garantir a
manuten¢do dos servigos financeiros e representar no mercado nacional elevada parcela de
lucratividade, a assessoria prestada pela Auditoria Interna as instituigdes financeiras passa a ter
um papel no desenvolvimento econdmico (Neves, 2003).

A Auditoria Interna ¢ uma atividade independente e objetiva de avaliagdo (assurance)
e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as opera¢des de uma organizagao,
a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a
eficdcia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governanca (Instituto dos
Auditores Internos do Brasil [IIA Brasil], 2019). Especificamente no segmento financeiro, no
qual foi desenvolvido o presente estudo aplicado, a Auditoria Interna ¢ uma atividade
mandatodria conforme estabelecido no artigo 2° da Resolugdo do Conselho Monetario Nacional
(CMN) n. 4.588, de 29 de junho de 2017 que, em seu paragrafo unico, indica que a atividade
precisa dispor das condi¢des necessarias para a “avaliacao independente, autdbnoma e imparcial
da qualidade e da efetividade dos sistemas e processos de controles internos, gerenciamento de
riscos € governanga corporativa da instituicao.”

Um dos desafios, segundo Miranda e Silva (2002), na implantacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho ¢ a definigdao de quais indicadores melhor atendem as necessidades
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de informacao dos gestores. No entanto, a medi¢cdo da eficacia da Auditoria Interna ndo ¢ um
processo simples, em razao de sua atividade ser composta por elementos como: planejamento
de longo prazo; organizagao; desenvolvimento pessoal; planejamento de auditoria; e os diversos
aspectos do trabalho em campo, quais sejam: observagdo, verificagao, confirmagao, analise,
reportes e follow-up, envolvendo relagdes interpessoais, discussoes e entrevistas. Estes aspectos
do processo de Auditoria Interna sdo importantes e devem ser observados e avaliados
(Dittenhofer, 2001).

Como contribuicao cientifica, este estudo justifica-se, segundo pesquisa de Cohen e
Sayag (2010), pelo levantamento de poucos estudos académicos que examinaram a efetividade
da Auditoria Interna e que trataram desta questdao de forma empirica especificamente para o
setor bancario. Como contribui¢do pratica aplica-se na fun¢do que a Auditoria Interna possui,
no comprometimento com a eficiéncia da organizagao, estando voltada para a verificagao da
qualidade da gestdo dos negdcios da empresa (Bergamini Junior, 2005).

Desta forma, em razdo de sua relevancia e sua continua progressao no processo de
gestdo, ¢ essencial que sejam tomadas a¢des para assegurar que a performance da Auditoria
Interna atenda a altos padrdes de qualidade (Dittenhofer, 2001) e, para tanto, ela precisa ser
acompanhada e medida.

Neste cenario, um dos desafios enfrentado pelo Chefe Executivo de Auditoria ¢
selecionar medidas de performance que reflitam com acurdcia a performance de seu
departamento (Ziegenfuss, 2000). Diante do contexto apresentado, este estudo teve como
objetivo o desenvolvimento e a implantacdo de Indicadores de Desempenho para Auditoria
Interna de uma Instituicdo Financeira Publica para avaliar sua performance, por meio da
aplicacdo dos principios do Balanced Scorecard.

Este estudo esta dividido em quatro se¢des: a primeira traz uma introdu¢do do tema
apresentando sua relevancia; a segunda com os fundamentos teodricos; a terceira apresenta o
caminho metodologico; seguida da quarta, na qual se apresentam os resultados com o produto
da pesquisa.

2. Fundamentacio Teorica
2.1 Estudos antecedentes

Segundo Ziegenfuss (2000), seu estudo demonstrou o uso do Balanced Scorecard,
metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton, para a selecdo de medidas de performance para
os departamentos de Auditoria Interna que, segundo o autor, devem ser avaliados com base em
quatro perspectivas: financeira, do cliente, do aprendizado e crescimento, ¢ do processo
negocial interno. Corroborando o estudo, Dittenhofer (2001) sustenta que ¢ necessario
identificar o objetivo basico da Auditoria Interna, definir as metas a serem alcangadas,
estabelecer medidas relativas para o atingimento dessas metas, e finalmente avaliar o processo
geral da Auditoria Interna.

Baseados em uma pesquisa, realizada por meio de entrevista com 11 diretores de
Auditoria Interna de grandes companhias de capital aberto nos Estados Unidos, Nagy e Cenker
(2002) constatam que, embora os diretores cobrem relatorios de auditoria elaborados com
qualidade, eles ndo quantificam ou medem os valores adicionados pelos seus departamentos,
embora reconhegam que seria um processo positivo e possivel de ser mensurado.

Ja o estudo de Mihret e Yismaw (2007) buscou como objetivo identificar fatores que
impactam a efetividade dos servigos de Auditoria Interna, por meio de um estudo realizado em
uma institui¢cao publica de ensino superior da Etiopia, onde descobriram que a efetividade da
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Auditoria Interna ¢ fortemente influenciada pela sua propria qualidade e pelo suporte da gestao,
enquanto o ambiente organizacional e os atributos dos auditados ndo apresentam forte impacto
na efetividade. Os estudos de Arena e Azzone (2009) apoiaram-se em uma base de dados de
153 companbhias italianas para constatarem que a efetividade da Auditoria Interna ¢ influenciada
pelas caracteristicas da equipe de auditores, pelo processo e atividades de auditoria e por suas
relagdes organizacionais.

Cohen e Sayag (2010), em um estudo exploratério com objetivo de construir um
entendimento conceitual sobre a efetividade da Auditoria Interna, desenvolveram uma escala
para medir sua efetividade e um modelo para sua determinante. Os resultados revelaram uma
boa propriedade psicométrica para a escala desenvolvida, bem como as analises de regressao e
correlagdo efetuadas no trabalho mostraram o suporte da alta gestdo como o maior determinante
na efetividade da Auditoria Interna, com algum efeito também encontrado na independéncia
organizacional da auditoria.

No entendimento de Mihret, James e Mula (2010), pelo fato de a Auditoria Interna estar
focada em assessorar as organizacdes a atingirem seus objetivos, uma associagdo positiva entre
o nivel de compliance da Auditoria Interna com os padrdes exigidos para a pratica profissional
dos auditores internos e com a performance organizacional podem servir como um método para
se avaliar a efetividade da Auditoria Interna.

Em contribuicdo com a tematica, Soh e Martinov-Bennie (2011) promoveram insights
sobre os papéis e responsabilidades da funcdo da Auditoria Interna e os fatores percebidos como
necessarios para garantir sua efetividade, de forma que os resultados sugeriram significativa
expansao e reenquadramento do papel da Auditoria Interna e das percepcdes da sua efetividade.

Da forma analoga a Ziegenfuss (2000), Feizizadeh (2012) demonstrou como a Auditoria
Interna pode se utilizar do Balanced Scorecard para demonstrar sua efetividade, por meio de
um sistema de mensura¢ao de desempenho ligado as expectativas dos seus stakeholders. Outros
autores como Imoniana, Matheus e Perera (2014) também investigaram se os departamentos de
Auditoria Interna no Brasil realizam medi¢des desempenho, ficando evidenciada a existéncia
de assimetria da informagao entre o departamento de auditoria e a alta gestdo, composta por
comité de auditoria e conselho de administrac¢do, pois uma grande parcela dos consultados nao
sofre avaliagdo periddica dos seus trabalhos por um 6rgao independente.

Em contribui¢do, o estudo de Lenz (2015) proveu uma sinopse sobre o que a literatura
académica diz sobre a efetividade da Auditoria Interna, e por meio de um estudo empirico
sintetizou os principais condutores para um modelo que compreenda micro e macro fatores que
influenciam na efetividade da Auditoria Interna. Por meio de um estudo de meta-analise
efetuado sobre 58 estudos prévios, Inaam e Khamoussi (2016) avaliaram os efeitos da estrutura
dos comités de Auditoria Interna sobre o seu desempenho dentro das organizagdes,
contribuindo para avaliacao do efeito da qualidade da auditoria sobre a receita das empresas.

Erasmus e Coetzee (2018) propuseram-se a determinar as diferencas na percepcao das
principais partes interessadas sobre os direcionadores da efetividade da Auditoria Interna. Os
autores concluiram que se faz necessario demonstrar os valores efetivamente agregados pela
atividade de auditoria para cada um de seus stakeholders. E o trabalho de Alareeni (2019)
investigou a associagdo entre os atributos dos departamentos de Auditoria Interna, tais como
porte, especializacdo ¢ mandato com indicadores especificos da sua qualidade. Este estudo
contribui com as pesquisas a respeito do desempenho da auditoria, na medida em que fornece
evidéncias empiricas sobre associagdes de atributos dos departamentos de Auditoria Interna
com a qualidade dos seus trabalhos e resultados, utilizando o método de meta-analise.

Diante do exposto, o presente estudo inova em sua aplicabilidade por ser precursor em
tratar da avaliagdo de desempenho da Auditoria Interna no ambito das organizagdes publicas-
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bancarias, bem como o pioneiro na proposi¢do de um material didatico para desenvolvimento
de indicadores de desempenho especificos para este setor, baseado nos principios do Balanced
Scorecard.

2.2 Balanced Scorecard e a teoria da estratégia empresarial

O Balanced Scorecard evoluiu de um sistema de medi¢do de desempenho para um
sistema de execucao de estratégia (Kaplan & Norton, 1997). Ao traduzir a estratégia em termos
aciondveis e contribuindo para tornar a estratégia e sua execu¢ao um processo continuo, o
Balanced Scorecard tornou-se a peca central da execucao da estratégia em muitas organizagdes,
tendo sido adotado em industrias, bem como em organiza¢des sem fins lucrativos e do setor
publico (Frigo, 2014).

Encontram-se na literatura discussdes sobre a conceituagdo tedrica da estratégia,
trazendo abordagens como um dos primeiros estudos sobre estratégia em Drucker (1954),
definindo-a como a analise de situacdo atual e de mudancas se necessarias, considerando os
recursos disponiveis e os que precisam ser adquiridos, enquanto Chandler (1962) caracterizou-
a como a fixagdo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adocdo de agdes
adequadas e recursos para atingir esses objetivos.

J& Newman e Logan (1971) introduzem o conceito da missdo da organizagdo na
defini¢do da estratégia, na medida em que definem a estratégia como um plano que enxerga o
futuro e antecipa mudancas, oferecendo ac¢des que levam a vantagens competitivas para
aproveitar uma ou mais oportunidades, € sdo integradas na missao da organizacdo. Os autores
Ansoff e McDonell (1990) classificam a estratégia como um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizagdo, com quatro tipos: padrdes
pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa € medido; regras para desenvolvimento
da relagdo com seu ambiente; regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos
internos na organizagao; e regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia a dia.

Para Porter (1996), estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas
pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente, devendo se manifestar
em toda a atividade que a empresa realiza, em que cada individuo integrante da companhia tem
sua importancia na consecucdo do seu objetivo estratégico, propondo um modelo de
identificacdo e avaliacdo denominado “Cinco For¢as Competitivas”, que sdao: a ameaga de
novos entrantes na industria; a ameaga de produtos ou servigos substitutos; o poder de barganha
dos fornecedores; o poder de barganha dos clientes; ¢ a competicdo entre as empresas
existentes.

Independentemente do tratamento dado ao conceito da estratégia, o estudo de Helms e
Nixon (2010) apresenta a ferramenta denominada analise SWOT, formada pelo acrénimo das
palavras Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats
(Ameacas), cuja autoria do nome ¢ desconhecida, que tem sido usada por inumeras
organizagdes, em razdo de sua simplicidade e funcionalidade, para avaliar alternativas de
abordagem a situagdes estratégicas complexas, e ¢ considerada por reconhecidos pesquisadores
em gestao estratégica (Ansoff, 1965; Andrews, 1987; Porter, 1991; Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 1998) como uma ferramenta capaz de fornecer uma base para a realizagdo do
alinhamento desejado de variaveis organizacionais ou problemas.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard desenvolvido por Robert Kaplan (1990) oferece
um modelo geral para a descricdo de estratégias que criam valor para os departamentos e
organizagdes, por meio de um sistema gerencial de desempenho. O problema ¢ que, a maioria
dos sistemas operacionais ¢ de controle de gestdao das organizacdes sdo construidos em torno
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de medidas financeiras e metas que ndo medem o progresso da organizagdo na consecucao de
objetivos estratégicos de longo prazo (Ziegenfuss, 2000).

Segundo Frigo (2014), o Balanced Scorecard trata essencialmente sobre “estratégia” e,
por consequéncia, as medidas de desempenho que o acompanham sao logicamente derivadas
desta estratégia. Desta forma, uma questdo intimamente relacionada com as medidas de
desempenho deve ser a avaliagdo da estratégia do departamento e, para tanto, criou a proposta
de arquitetura do Balanced Scorecard adaptada para a Auditoria Interna.

Os objetivos e as medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam a um
conjunto aleatorio de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um
processo hierdrquico (top-down) norteado pela missdo e pela estratégia de uma unidade de
negocios. Este modelo deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negdcios em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entre indicadores externos
voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de negécios,
inovagao, aprendizado e crescimento (Kaplan & Norton, 1997).

Sendo assim, o Balanced Scorecard foi originalmente criado pela compreensdo
compartilhada e explicagao da estratégia da organizacdo em objetivos, medidas, metas e
iniciativas contidas em cada uma das quatro perspectivas do Scorecard, sendo que a verdadeira
esséncia deste sistema ¢ o desenvolvimento dos objetivos e medidas de desempenho (Niven,
2005).

2.3 Sistemas de medi¢do de desempenho

As organizagdes estabelecem estratégias para atingir seus objetivos € necessitam de
controles para verificar se elas estdo sendo seguidas e para garantir sua realizacdo. O controle
¢, assim, um mecanismo, instrumento ou estratégia utilizada por uma organiza¢do para
assegurar que seus planos sejam cumpridos (Brenner & Ambos, 2013). O objetivo dos sistemas
de controle de desempenho ¢ implementar a estratégia. Ao padronizar tais sistemas, a alta
geréncia escolhe os pardmetros que representam melhor as estratégias da companhia. Esses
parametros podem ser vistos como fatores criticos do sucesso atual e futuro; se eles evoluem
positivamente, a companhia implementa sua estratégia. O sucesso da estratégia depende da sua
solidez. O sistema de mensuracdo da organizagdo ¢ um simples mecanismo que melhora a
probabilidade de a organizagdo implementar sua estratégia com sucesso (Anthony &
Govindarajan, 2008).

Embora a literatura na area de sistemas de gerenciamento de desempenho e sistemas de
controle de gestdo reconheca a necessidade de pesquisas baseadas em fundamentos teéricos
mais coerentes (Chenhall, 2003), avangos quanto a aplicabilidade podem ser observados neste
campo, a exemplo de Simons (1995) que propds uma estrutura de alavancas de controle (Levers
of Control - LOC) como ferramenta para a implementagao e controle de estratégias de negocios,
em que quatro conceitos-chave sdo adotados: valores fundamentais; riscos a serem evitados;
variaveis de desempenho criticos; e incertezas estratégicas; cada um deles controlado
diretamente por um determinado sistema.

Neste sentido, os valores fundamentais sdo controlados pelo sistema de crengas: os
riscos a serem evitados pelo sistema de limites; as variaveis de desempenho critico sdo
controladas pelo sistema de controle de diagndstico; e as incertezas estratégicas pelo sistema
de controle interativo.

Ja Otley (1999) propos um framework para gestdo de performance baseado em seu
conhecimento em campo e sua experiéncia em investigacdo, que resultou em um modelo
composto por cinco questdoes que devem ser consideradas no processo de desenvolvimento de
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uma estrutura coerente para os sistemas de gestdo de desempenho, quais sejam: a identificagdo
dos objetivos organizacionais; a formulagdo e implementagdo de estratégias e avaliagdes; a
definicdo de metas de desempenho; a defini¢ao de recompensas e implicacdes; e a adequagao
do fluxo de informacgdes deste sistema. As pesquisas de Malmi e Brown (2008), por sua vez,
defendem a operacionalizagdo do sistema de controle gerencial como um “pacote” estruturado
em cinco grupos: planejamento; cibernético; recompensa € remuneracdo; controle
administrativo; e controle cultural. Esta tipologia baseia-se na distin¢do entre tomada de decisao
e controle, e direciona os gestores ao conduzir o comportamento dos empregados.

A composi¢do balanceada de indicadores de desempenho ird permitir o correto
funcionamento de todo sistema de medicdo do desempenho que, em ultima analise, permitira
verificar a eficdcia da organizacdo em atingir os objetivos estabelecidos (Margal, 2008). De
acordo com Margal (2008), para se desenvolver indicadores ou medidas de desempenho de
forma eficiente, ¢ necessario que, além do conhecimento dos processos da organizagdo, se
conhecam os inter-relacionamentos entre os objetivos da organizacdo e dos participantes
envolvidos (tanto internos quanto externos), para que isso possa ser administrado e validado.

3. Metodologia

A metodologia aplicada foi dividida em duas etapas principais: a primeira responsavel
por identificar aspectos da Auditoria Interna de institui¢cdes financeiras publicas, observando o
sistema de avaliagdo de desempenho, baseado no Balanced Scorecard. O objetivo desta
primeira etapa foi estabelecer as perspectivas essenciais a serem contempladas no instrumento
de coleta de dados de avaliagdo deste estudo, para que pudesse ser produzido um material
didatico como producao técnica. Na segunda etapa, para validar o instrumento, este foi enviado
ao departamento de Auditoria Interna da institui¢do financeira (que aderiu ao estudo), a fim de
identificar os Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho do referido departamento.

Nesse sentido esta pesquisa caracteriza-se na modalidade de pesquisa-acao, cuja técnica
pode produzir resultados relevantes, dado que o objetivo € juntar a teoria com a pratica, sempre
com o proposito de gerar contribui¢des tedricas relevantes (Westin & Roberts, 2010). De acordo
com Jonsson e Lukka (2007), esta abordagem caracteriza-se pela mudanga de postura do
pesquisador, o qual atua como um agente interventor no processo, deixando de apenas analisar
os dados para chegar a conclusdes, passando a agir sobre o objeto de estudo.

Quanto aos objetivos, este estudo caracteriza-se como exploratorio, segundo Beuren et
al. (2013) e Gil (2012), por buscar conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a
torna-lo mais claro ou construir questdes relevantes para a condugao da pesquisa e proporcionar
uma visao geral acerca de determinado fato.

Em relagdo a forma de abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, a qual, segundo
Richardson (2015), ¢ uma tentativa de compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas
de caracteristicas ou comportamentos.

Para este estudo, foram utilizadas quatro fontes de evidéncias: a observagao participante
valendo-se que o pesquisador atua como auditor interno da institui¢ao financeira sob exame
(Beuren et al., 2013), a entrevista semiestruturada permitindo a interacdo e conhecimento das
realidades dos informantes; a pesquisa documental primaria e o questionario (Marconi &
Lakatos, 2002). Neste sentido, a primeira etapa da metodologia, responsavel por produzir o
material didatico, contemplou a pesquisa documental, a observacdo direta e a entrevista
semiestruturada (Gil, 2012).



Inicialmente foi efetuado um levantamento da legislagdo e regramentos que envolvem
a atuacdo da Auditoria Interna especialmente nas instituigdes financeiras, bem como uma
revisdo bibliogréafica, com o propdsito de se estabelecer o referencial tedrico para este estudo,
o que se realizou por meio da leitura de estudos académicos e literatura que versavam sobre
avaliacdo de desempenho da Auditoria Interna e a utilizagdo do Balanced Scorecard.

Nesta etapa foi realizada, ainda, entrevista aplicada a 5 gestores e auditores da Equipe
Estratégica do departamento, que visou identificar aspectos da auditoria interna de institui¢cdes
financeiras publicas e perspectivas do Balanced Scorecard que devem ser contemplados em um
sistema de avaliacdo de desempenho proposto por Kaplan e Norton, por meio da aplicagdo do
seguinte roteiro basico de perguntas (Tabela 1):

Tabela 1
Aspectos observados da auditoria interna de instituicdes financeiras publicas
Questoes
onsiderando natureza da atuagdo da Auditoria Interna de Institui¢do Financeira Publica, quais
Considerando nat da atu da Audit Int de Instit F Publica, q
os fatores essenciais ¢ agdes necessarias para criacdo e validacdo de uma estratégia para o
1 fat p lid d tratégia p
departamento?
Q2 Quais aspectos devem ser considerados pela Auditoria Interna de Instituicdo Financeira Publica
na proposicao e acompanhamento dos indicadores para o cumprimento da sua estratégia?
onsiderando as partes interessadas no processo auditar de uma Auditoria Interna de Instituicao
03 Considerand part t d p ditar d Audit Int de Institu
Financeira Publica, quem sdo e quais s3o suas expectativas em relacdo ao trabalho da auditoria?
Q4 Quais aspectos internos da Auditoria Interna de Institui¢ao Financeira Publica sdo essenciais para

promoverem a criagdo de valor para as suas partes interessadas?
Fonte: elaborada pelos autores a partir da perspectiva do Balanced Scorecard.

Durante a entrevista, foi franqueada aos participantes a prerrogativa de responderem
livremente aos questionamentos, de maneira que, conforme as manifestagdes surgiam do roteiro
basico aplicado, novas interrogativas eram adicionadas a fim de se extrair informagdes
relevantes que contribuissem para a consecuc¢ao dos objetivos propostos para o trabalho.

Na segunda etapa proposta na metodologia, que visou identificar os Objetivos
Estratégicos e Indicadores de Desempenho, o material didatico produzido na fase anterior foi
testado, lancando mao das seguintes técnicas de coletas de dados: a) Questionario eletronico
aplicado a todos os gestores e auditores (Equipe Operacional e Estratégica) do departamento de
Auditoria Interna, para identificagdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas, e propor
a construcdo da matriz SWOT; b) Entrevista semiestruturada realizada com empregados
estratégicos da Auditoria Interna a fim de coletar subsidios para defini¢ao estratégia do setor,
adaptado do roteiro proposto por Favaro (2013); c¢) Questiondrio presencial aplicado a
empregados da Auditoria Interna, composta por empregados da Equipe Operacional e
estratégica, utilizando-se a técnica de brainstorming para coleta de proposicoes de Objetivos
Estratégicos e Indicadores de Desempenho para o setor; e d) Questionario eletronico aplicado
a empregados da Equipe Estratégica da Auditoria Interna para refinamento e sele¢do dos
Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho originados da etapa anterior.

3.1 Dados da organizacgio

A Auditoria Interna da Instituicdo Financeira sob estudo vincula-se ao Conselho de
Administragdo da Organizacdo, e relaciona-se com o Comité de Auditoria na forma da
Resolugdo n. 4.588, de 29 de junho de 2017. O referido departamento observa ainda as normas
do The Institute of Internal Auditors (ITA), representado, no Brasil, pelo Instituto dos Auditores
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Internos do Brasil (IIA Brasil) e, no que for aplicavel, as normas e procedimentos de auditoria
do Conselho Federal de Contabilidade (CFC), bem como os procedimentos recomendados pelo
Information Systems Audit & Control Association (ISACA).

A Auditoria Interna da institui¢do financeira sob estudo, vincula-se diretamente ao
Conselho de Administragdo e estd estruturada sob a Auditoria Geral da seguinte forma: 4
Unidades Estratégicas segregadas por segmentos auditdveis e Auditorias Regionais
responsaveis pela execu¢do em campo dos trabalhos de auditoria. Cada uma das Unidades ¢
composta por equipes de auditoria que ocupam os seguintes cargos: Auditoria Geral: Chefe
Executivo de Auditoria, Gerentes Executivos e Auditores Matrizes; Unidades Estratégicas:
Gerentes Estratégicos, Gerentes Executivos e Auditores Matrizes; Auditorias Regionais:
Gerentes Regionais de Auditoria, Auditores Séniores, Plenos e Juniores. Os papéis e atribuigcdes
dos membros de cada um dos cargos foram divididos em dois grandes grupos: Equipe
Estratégica e Equipe Operacional de forma a identificar o papel de cada um na organizagao.

3.2 Analise dos dados

A etapa de analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a
interpretacdao tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que ¢ feito
mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (Gil, 2012). Para a presente
pesquisa foi utilizada a analise de contetido (Martins, 2000) das entrevistas realizadas com os
5 gestores da Equipe Estratégica da Auditoria realizadas na primeira etapa, por meio da técnica
da categorizacdo tematica. Com os relatos de observacdo, as transcricdes de entrevistas, e as
informacdes dos documentos e outros dados disponiveis, variando em func¢ao do plano
estabelecido para a pesquisa, foram divididos nas categorias: andlise de contetido, analise
descritiva e analise documental (Beuren et al., 2013). A analise das categorias foi realizada pela
decodificagdo em um texto com os elementos de analise tematica para formar agrupamentos
analogicos (Richardson, 2015), que consiste em isolar temas de um texto e extrair as partes
utilizaveis, de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua comparagdo com outros
textos escolhidos da mesma maneira.

Diante deste contexto, a referida a analise foi realizada mediante a utilizagdo do software
Iramuteq, uma plataforma licenciada por GNU GPL (v2), ancorando-se no software R
(disponivel em: www.r-project.org) e na linguagem python, o que permite fazer andlises
estatisticas sobre corpus textuais, disponibilizando, entre outras informag¢des, dados sobre
termos mais utilizados e a classificacdo de palavras quanto a suas similaridades.

4. Apresentacio e Discussdo dos Resultados
4.1 Resultado das entrevistas com equipe estratégica

Foram realizadas 5 entrevistas com integrantes da Equipe Estratégica da Auditoria
Interna, que tiveram por objetivo identificar aspectos da auditoria de instituigdes financeiras
publicas a serem contemplados em um sistema de avaliagdo de desempenho adaptado do
Balanced Scorecard. As entrevistas foram realizadas por meio de videoconferéncia e
presencialmente, de forma que as respostas fossem gravadas em midia digital para posterior
transcricdo e analise de conteudo para a devida caracterizagao tematica, estabelecendo o perfil
dos entrevistados conforme Tabela 2.



Tabela 2
Perfil dos empregados entrevistados

Tempo (em anos)

Entrevistado  Escolaridade Formagao Inst. Financeira Aud. Interna  Equipe Estratégia
El Pés-Graduagdo  Ciénc. Contabeis >30 > 15 >5
E2 Pos-Graduagdo  Administragdo >25 >10 >5
E3 Mestrado Administragdo >15 >5 até 5
E4 Pos-Graduagdo ~ Administragdo >15 >5 até 5
E5 Pos-Graduacdo  Engenharia >15 >5 até 5

Fonte: elaborada pelos autores a partir das entrevistas.

Observa-se nas respostas obtidas na entrevista, o entendimento que, para a criagao de
uma estratégia para a auditoria, deva ser adotada uma visdo holistica do processo auditar, no
sentido de entender as expectativas internas da Instituicdo Financeira, como Conselho de
Administragio ¢ Comité de Auditoria, bem como dos entes externos ao banco, como Orgios
Publicos de Controle e Entidades Supervisoras do Sistema Financeiro Nacional (Bacen,
Comissao de Valores Mobiliarios - CVM) / Autorreguladoras (BSM Supervisao de Mercados
e Anbima - Associacao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais). Neste
sentido, avaliando-se o resultado da frequéncia relativa de palavras que ocorreram com mais
vezes no corpo textual integral das respostas a questao 1, obtidas pelo software Iramuteq, pode-
se observar na Tabela 3 que o termo “entender”, no sentido de “obter subsidios das partes
relacionadas do processo auditar” foi citada com relativa frequéncia pelos entrevistados,
quando consideradas as palavras mencionadas com frequéncia minima de 5 vezes nesta questao.

Tabela 3

Frequéncia relativa dos termos mais citados na questio 1
Termos E1l E2 E3 E4 ES
auditoria 300 272,73 153,85 76,92 62,5
estratégia 300 181,82 307,69 307,69 125
dever 0 0 76,92 153,85 250
publico 100 90,91 153,85 0 125
entender 200 90,91 76,92 76,92 62,5
departamento 100 181,82 76,92 76,92 62,5
ndo 0 0 76,92 76,92 250
auditor 0 181,82 76,92 230,77 62,5

Fonte: elaborada pelos autores a partir dos resultados do software IRAMUTEQ.

Ressalta-se ainda, na visdo dos entrevistados, a relevancia de se ponderar as
experiéncias praticas dos auditores operacionais obtidas nos trabalhos em campo, bem como a
visdo sistémica dos auditores estratégicos, na proposicdo de uma estratégia para o
departamento. Desta forma, as unidades textuais “entender”, “ouvir”, “feedback™ e “coletar”,
mencionadas nas entrevistas, foram relacionadas as manifestagdes dos 6rgaos de supervisao e
controle, empregados da auditoria e unidades internas da Instituicdo Financeira.

O resultado observado confirma, portanto, que a definicdo de uma estratégia para a
Auditoria Interna estd correlacionada a uma das forcas competitivas do modelo estratégico
desenvolvido por Michael Porter (1979), e definida como “poder de barganha dos clientes”. Na
visao dos entrevistados fica evidente, ainda, a preocupagao em se considerar o aspecto publico
da institui¢do, devendo-se levar em conta o alinhamento da estratégia da Auditoria Interna a
missao social da institui¢do. No tocante a aprovacgao da estratégia do departamento de auditoria,
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os entrevistados entendem que a instancia ideal para sua efetivagdo seja o Comité de Auditoria
e Conselho de Administragdo, apds ser validada internamente pelo Chefe Executivo de
Auditoria, estando aderente aos referenciais técnicos e regramentos levantados na etapa anterior
do estudo.

De maneira analoga a questdo anterior, foram argumentados aspectos relativos ao
compromisso e necessidade da prestacdo de contas do desempenho da Auditoria Interna,
reforcando sua relevancia na arquitetura organizacional da empresa, especialmente em se
tratando de uma instituicao financeira publica, além de ser ratificado o entendimento sobre a
necessidade de a auditoria se atentar aos direcionadores de valores considerando as partes
interessadas do processo auditar para o processo de criacdo de indicadores de desempenho para
o departamento. Desta forma, observando-se o resultado da frequéncia relativa dos termos
utilizados pelos respondentes a questao 2, apresentado na Tabela 4, constata-se que o termo
“expectativa”, no sentido de “considerar os interesses das partes interessadas” para formulagado
de indicadores de desempenho, foi mencionada por 4 dos 5 entrevistados e de acordo com a
frequéncia relativa descrita na referida tabela, em que constam todos os termos utilizados pelos
entrevistados nesta questao por pelo menos 5 vezes.

Tabela 4
Frequéncia relativa dos termos mais citados na questio 2
Termos El E2 E3 E4 ES
auditoria 0 166,67 235,29 133,33 153,85
dever 111,11 83,33 58,82 133,33 153,85
comité 0 83,33 117,65 66,67 76,92
indicador 22222 250 176,47 266,67 153,85
acompanhamento 111,11 166,67 58,82 66,67 76,92
desempenho 111,11 83,33 176,47 66,67 76,92
expectativa 111,11 0 58,82 133,33 76,92

ndo 333,33 166,67 117,65 133,33 230,77
Fonte: elaborada pelos autores a partir dos resultados do software IRAMUTEQ.

Caso sejam consideradas as palavras que se correlacionam ao termo “expectativa”, tais
como “esperam” e “satisfacdo”, mencionadas nas entrevistas e utilizadas no sentido de atender
os interesses dos participantes da auditoria, a frequéncia observada foi de 9 vezes.

O resultado aqui observado vai ao encontro das conclusdes obtidas por Erasmus e
Coetzee (2018), em que, para se demonstrar os valores efetivamente agregados pela atividade
de auditoria para todas as suas partes interessadas no processo, € necessario que, primeiramente,
a Auditoria Interna compreenda as percepcdes das partes sobre os direcionadores mais
importantes sobre a efetividade do seu departamento.

Os resultados corroboram também o entendimento de Feizizadeh (2012) quando
demonstrou que para a Auditoria Interna lancar mao da ferramenta Balanced Scorecard, no
intuito de demonstrar sua efetividade, faz-se necessario que sejam avaliados principalmente
indicadores relacionados as expectativas dos seus stakeholders.

Ainda no que se refere aos aspectos para definigdo e acompanhamento dos indicadores
de desempenho da Auditoria Interna, podem-se observar relatos que enfatizam a importancia
da participagao de todos os auditores do departamento, no sentido de dar-lhes conhecimento e
envolvé-los no compromisso de cumprirem as metas de desempenho a serem desenvolvidas.
Este posicionamento dos entrevistados estd alinhado ao entendimento de Kaplan e Norton
(1997), em que as iniciativas locais de melhoria ficam alinhadas aos fatores globais de sucesso
organizacional, no sentido de que, a partir do momento em que todos os funcionarios
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compreendem os objetivos e medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de estabelecer metas
locais que apoiem a estratégia global da unidade de negocios.

Em relagdo a validagdo e reporte dos indicadores de desempenho da Auditoria Interna,
nao foram levantadas hipoteses para eventual participagdo de entidades externas a Institui¢ao
Financeira, ficando este processo restrito aos 6rgaos de governanga internos da institui¢do, neste
caso, o Comité de Auditoria e Conselho de Administragao.

Nas declaragdes apresentadas pelos entrevistados percebe-se especial atengdo dada ao
Conselho de Administracdo e Comité de Auditoria, conforme demonstrado na pesquisa
documental, os quais possuem vinculagdo direta conforme exigéncia legal e normativa, e que,
em segundo lugar, as Entidades Supervisoras do Sistema Financeiro Nacional e Orgios
Publicos de Controle, os quais, por sua vez, utilizam constantemente as informagdes produzidas
pela Auditoria Interna.

Neste sentido, o material didatico proposto sugere a inclusao das Entidades Supervisoras
do Sistema Financeiro Nacional/autorreguladoras e Orgios Publicos de Controle, de maneira
segmentada, dentro da perspectiva dos Clientes onde constam as unidades auditadas, a fim de
destacar sua relevancia e fomentar a criagdo de indicadores de desempenho especificos para o
atingimento de suas expectativas. Cabe registrar que Ziegenfuss (2000) e Frigo (2014), em seus
trabalhos de desenvolvimento de um Balanced Scorecard para a Auditoria Interna, revelam que
as unidades auditadas eram a principal parte interessada no processo auditar, ou seja, as medidas
de performance na perspectiva de cliente deveriam se relacionar as expectativas dos gestores
auditados.

As respostas obtidas a esta questao revelam, no entanto, que as unidades auditadas da
institui¢do financeira publica, apesar de serem partes interessadas nos trabalhos de auditoria,
nao recebem o mesmo destaque se comparadas as expectativas das Entidades de Supervisao e
Orgaos Publicos de Controle. Frigo (2014) propde, em sua adaptagdo do Balanced Scorecard
para a Auditoria Interna, a substituicdo da perspectiva “Financeira” para “Comité de
Auditoria/Conselho de Administracdo” identificando-os como principais stakeholders do
processo auditar, como corroborado nas respostas obtidas na pesquisa, 0 que, portanto, sera
adotado no material didatico proposto.

A adaptacdes das perspectivas sao apoiadas pelos criadores do Balanced Scorecard, de
modo que, segundo Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas consagradas da ferramenta,
quais sejam, Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado/Crescimento, t€ém se
mostrado adequadas em diversas empresas e setores, no entanto devem ser consideradas apenas
com um modelo, ndo uma “camisa-de-for¢a”, nao existindo um teorema matematico segundo
o qual as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes.

No que se refere as expectativas das partes interessadas, o resultado sugere que o
principal fator considerado pelos entrevistados se relaciona a qualidade da entrega da auditoria
por meio dos seus reportes, bem como a rapidez na identificagdo dos achados de auditoria. As
respostas obtidas neste questionamento foram uniformes no sentido de reconhecer aspectos
relativos ao conhecimento dos auditores, ou seja, valorizaram a capacitagdo e o capital
intelectual dos empregados, como fator preponderante para criacdo de valor para as partes
interessadas do processo auditar, que refletem na qualidade dos reportes emitidos pelo
departamento. Nota-se, portanto, conforme apresentado na Tabela 5, que no resultado das
frequéncias relativas obtido por meio do software Iramuteq, aplicado aos corpos textuais das
respostas a questao 4, o termo “conhecimento” foi um dos mais citados, quando consideradas
todas as palavras ditas com frequéncia minima 5.

Além disso, quando consideradas as palavras similares ao termo “conhecimento”, tais
como “qualificacdo”, “capacitagdo” e “experiéncia”, também mencionadas nas entrevistas, a
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frequéncia observada foi de 13 vezes. As manifestacdes demonstraram, também, a importancia
dada a aspectos relativos a operacionalizacdo e fluxo das atividades de auditoria, tendo sido
valorizados, principalmente, a tempestividade de entregas realizadas pela auditoria, além do
mapeamento de processos e da producao dos reportes de auditoria.

Desta forma, quando avaliadas as frequéncias relativas das respostas, observa-se que o
termo “tempestivo” ocorreu para todos os entrevistados quando respondiam a este
questionamento, conforme descrito na Tabela 5. Ademais, quando conjugado aos termos
similares “agil”, “antecipar” e “eficiente”, a frequéncia observada ¢ de 15 ocasioes.

Tabela 5
Frequéncia relativa dos termos mais citados na questio 4
Termos El E2 E3 E4 ES
auditoria 111,11 153,85 0 187,5 0
importante 111,11 76,92 0 62,5 200
conhecimento 111,11 0 111,11 125 100
muito 0 153,85 111,11 62,5 200
precisar 111,11 153,85 333,33 312,5 0
bom 111,11 153,85 111,11 62,5 200
tempestivo 111,11 76,92 111,11 62,5 100
auditor 333,33 230,77 222,22 125 200

Fonte: elaborada pelos autores a partir dos resultados do software IRAMUTEQ.

Os resultados aqui encontrados ficam evidenciados, também, por meio da analise de
similitude dos termos mais frequentes obtidos nas respostas, em que os termos relacionados ao
“conhecimento” e “tempestivo” se encontram fortemente relacionados a atuagao do auditor na
criacdo de valor para as suas partes interessadas.

Este resultado ratifica, portanto, os achados de Albrecht et al. (1988), Mihret e Yismaw
(2007), e Arena e Azzone (2009), os quais afirmam que a efetividade da Auditoria Interna ¢
sustentada, principalmente, pelas qualificagdes do auditor interno, por suas relagdes
organizacionais e por caracteristicas internas do departamento relativas ao processo auditar.

Neste sentido, para a defini¢do das perspectivas do Balanced Scorecard a serem
compreendidas no material didatico para desenvolvimento dos indicadores, foi proposta a
manutengdo das perspectivas “Aprendizado e Crescimento” e ‘“Processos Internos”,
corroborando com as propostas apresentadas por Ziegenfuss (2000) e Frigo (2014), de modo a
integrar as duas outras perspectivas definidas anteriormente: “Conselho de
Administragdo/Comité de Auditoria” e “Clientes” subdivididos nos subgrupos “Entidades
Supervisoras/Autorreguladoras e Orgdos Publicos de Controle” e “Unidades Auditadas”.

4.2 Definicido de indicadores

Cabe inicialmente registrar que o intuito deste topico ndo se destina a avaliar a
caracteristica ou atributo dos indicadores finais definidos na metodologia proposta, e sim a
aplicabilidade do material didatico produzido na etapa anterior. Neste sentido, embora o nome
da Instituicdo Financeira esteja sendo preservado, determinados dados e respostas obtidas por
meio dos questionarios e entrevistas, que eventualmente revelem informagdes sigilosas ou
possam, de alguma forma, revelar a identidade da instituicio pesquisada, foram
propositalmente omitidos, sem comprometer os resultados do presente trabalho.

4.3 Proposicao da estratégia
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Utilizando-se o material didatico construido, a primeira etapa da defini¢do dos
indicadores de desempenho para a Auditoria Interna foi a proposi¢do de uma estratégia para o
departamento. Para tanto, foi aplicado um questionario eletronico com toda a Equipe

Operacional e Estratégica da auditoria para a constru¢do de uma matriz SWOT. A pesquisa

eletronica resultou em 650 respostas totais para forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas,
que foram consolidadas (agrupando as respostas coincidentes) resultando em 135 indicacdes,

conforme apresentado no Tabela 6:

Tabela 6
Resultado consolidado Analise SWOT
Atributo Indicacgdes totais Indicacdes consolidadas
Forcas 282 27
Fraquezas 195 63
Oportunidades 81 16
Ameacas 92 29
TOTAL 650 135

Fonte: elaborada pelos autores a partir do questionario.

As indicacdes obtidas foram avaliadas e tratadas a fim de se identificar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas que melhor representassem o cendrio interno e externo nos

quais a Auditoria Interna da Instituicdo Financeira estivesse inserida, o que resultou na

construgdo da seguinte matriz representada na Tabela 7.

No que se refere a execugdo da etapa de coleta de subsidios com entes externos ao
departamento de auditoria, a etapa foi suprimida da presente pesquisa em razdo do tempo
necessario para se protocolar e avaliar a pesquisa sobre expectativa com as diversas partes
interessadas no processo auditar, tais como Diretorias, Conselho de Administragdao, Comité de
Auditoria e Orgios Publicos de Controle ¢ Entidades de Supervisdo/Autorregulagio Bancaria.

Tabela 7
Resultado Matriz SWOT

FORCAS:

Grau de escolaridade da equipe
Tempo de experiéncia da equipe
Multidisciplinaridade da equipe
Acesso irrestrito a informagoes
Engajamento dos empregados
Capilaridade de atuacao

FRAQUEZAS:

Sistema de auditoria obsoleto (TI — Tecnologia da
Informagao)

Falha na integracdo entre trabalhos

Auditoria eletronica incipiente

Comunicagao deficiente entre unidades da Matriz ¢
Regionais

Auséncia de setor estruturado de inteligéncia

OPORTUNIDADES:

Vinculagdo direta ao Conselho de Administragao
Mandato de relacionamento com Orgéos de Controle e
Fiscalizacdo

Cenario externo de fortalecimento da governanca
Politica de consequéncias da Instituigdo

Existéncia de Instituto de Auditores Internos forte e
reconhecido internacionalmente (ITA)

AMEACAS:

Restricdo or¢amentaria para capacitagao

Auséncia mapeamento dos processos da Instituicao
Programas de incentivo ao desligamento — perda do
conhecimento

Constantes alteragdes na diregdo / estratégia da
Instituigdo

Imagem distorcida do auditado em relag@o aos
auditores (punitiva)

Fonte: elaborada pelos autores a partir do questionario.
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Em uma etapa seguinte, foi aplicado o questionario estruturado com 5 empregados da
Equipe Estratégica da auditoria, a fim de coletar subsidios para construg¢ao da estratégia para o
departamento.

Confrontando-se o resultado obtido na andlise SWOT do departamento e na aplicagao
do questionario acima descrito, € com a colaboragdo de integrantes da equipe da Auditoria
Interna foi definido que a estratégia seria pautada nos topicos da Eficiéncia e da Exceléncia
Operacional, que resultou na seguinte proposta de declaragdo estratégica para o
departamento: “Atuar de maneira integrada e tempestiva, emitindo reportes relevantes,
oportunos e efetivos as partes interessadas do processo auditar, por meio de trabalhos de
auditoria reconhecidos pela eficiéncia e pela atua¢do especializada de auditores devidamente
capacitados.”

4.4 Definicao de objetivos estratégicos e indicadores de desempenho

Uma vez estabelecida a estratégia para o departamento de auditoria, a fase seguinte
consistiu na definigdo dos Objetivos Estratégicos e seus respectivos Indicadores de
Desempenho. Para tanto, o pesquisador reuniu 42 empregados da Auditoria Interna, composta
por integrantes da Equipe Estratégica e operacional, e apresentou uma palestra sobre estratégia
empresarial e os conceitos do Balanced Scorecard.

Em sequéncia, os empregados participaram de uma atividade dindmica com duragao
total de 50 minutos, que utilizou a técnica de brainstorming por meio da aplicacdo do
questionario. Nesta atividade os participantes foram instruidos a apresentar o maior namero de
propostas possiveis de Objetivos Estratégicos e seus possiveis Indicadores de Desempenho
considerando a missao e estratégia definidas para o departamento de auditoria.

Posteriormente, foi realizada uma selecdo primaria dos dados coletados na atividade
anterior, na qual foram excluidos objetivos e indicadores repetidos ou que tenham sido
classificados pelo pesquisador como destoantes do escopo definido na pesquisa. Neste sentido,
foram selecionados, ao todo, 26 Objetivos Estratégicos e seus respectivos Indicadores de
Desempenho, para que posteriormente fossem submetidos a fase de priorizagao de indicadores,
que consistiu na aplicagdo de um questionario eletronico direcionado a Equipe Estratégica da
Auditoria Interna, adaptado de Niven (2005).

O referido questionario teve por objetivo classificar: a aderéncia dos Objetivos
Estratégicos e Indicadores de Desempenho propostos a estratégia da auditoria e da institui¢ao
financeira; suas aplicabilidades e relevancias, por meio de um formuldrio no qual os
respondentes deveriam classificar tais quesitos, em uma escala de 1 a 10, em que o menor valor
representava “discordo totalmente” e o maior “concordo totalmente”.

Terminada a fase de priorizacdo dos indicadores foi realizado o balanceamento dos
Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho selecionados anteriormente, a fim de
adequé-los as premissas do Balanced Scorecard descritos por Niven (2005), no qual o termo
“balanced” (equilibrado) do Balanced Scorecard ¢ um conceito central da ferramenta, que se
relaciona a trés setores, conforme Tabela &.

Tabela 8

Balanceamento dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho
Premissas do Balanced Scorecard
Equilibrio entre os indicadores de sucesso financeiro e nao financeiro, para superar as deficiéncias na confianga
da utilizagdo exclusiva nas medidas financeiras de desempenho
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Equilibrio entre os componentes internos e externos da organizacdo, reconhecendo a importancia de se
balancear as necessidades dos clientes e acionistas com as necessidades dos funcionarios e processos internos
na implementacdo da estratégia

Equilibrio entre os indicadores de resultado e de tendéncia da estratégia, sendo que o primeiro expressa o
desempenho passado, representado, por exemplo, pela satisfacdo do cliente ou as vendas, muito embora sejam
objetivas e acessiveis, ndo possuem o poder de previsdo. Os indicadores de tendéncia sdo os motivadores do
desempenho que levam a obtenc¢do dos indicadores de resultado como, por exemplo, o indicador de “entregas
pontuais” representa um indicador de tendéncia para a mediac@o do resultado referente a satisfacéo do cliente.

Fonte: elaborada pelos autores a partir do questionario.

Desta forma, seguidas as etapas propostas no material didatico, chegou-se a definicao
dos Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho para o departamento de Auditoria
Interna sob estudo. Os Indicadores da Perspectiva do Conselho de Administragdo e Conselho
de Auditoria estdao apresentados na Tabela 9:

Tabela 9
Indicadores da perspectiva Conselho de Administracdo / Comité de Auditoria
Balanceamento
Financeiro /
N L . . ~ Intern Resulta
Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho Niao- ernos / esuA d-o /
. . Externos Tendéncia
Financeiro
Reduzir eventuais perdas e Valor recuperado/prejuizo
prejuizos financeiros da financeiro evitado resultante de Financeiro Externo Resultado
Institui¢do Financeira trabalho de auditoria
. ~ N° de requisi¢des de trabalhos de ~
Aumentar a interacdo com o .. . Nao- A
C ~ auditoria pelo Comité de . . Externo Tendéncia
Conselho de Administragao o Financeiro
Auditoria
Melhorar satisfagdo do Escore de satisfagdo do Comité Nao- Externo Resultado
Comité de Auditoria de Auditoria Financeiro

Fonte: elaborada pelos autores a partir do resultado da pesquisa.

Os indicadores elaborados sob a Perspectiva Entidade de Supervisdao e orgdos de
controle estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10
Indicadores da perspectiva Entidades de supervisio e 6rgiaos de controle
Balanceamento
Financeiro /
Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho Nao- Internos / Resul} ad.o /
. . Externos Tendéncia
Financeiro
Ampliar cobertura do
acompanhamento das Indice de acompanhqmento das
recomendagdes dos Orgdos  recomendagdes dos Orgdos de R .
Publicos de Controle e Controle ¢ Entidades de Nao-Financeiro  Externo Resultado
Entidades de Supervisdo/Autorregulacio
Supervisdo/Autorregulacio
Escore de autoavaliagdo da
Aumentar o nivel de Auditoria Int§ma bass:ado em ' .
. ~ resultado obtido no Sistema de Nao-Financeiro  Externo Resultado
satisfacdo do Bacen o .
Avaliacdo de Risco e Controle do
Bacen
Aumentar a intera¢do com o0s N° de solicitagao .de acesso a . . .
trabalhos da Auditoria Interna Nao-Financeiro  Externo Tendéncia

Orgios Piiblicos de Controle

pelos Orgdos de Controle
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Fonte: elaborada pelos autores a partir do resultado da pesquisa.

Os indicadores de perspectiva das unidades auditadas estao apresentados na Tabela 11.

Tabela 11
Indicadores da perspectiva unidades auditadas
Balanceamento
Financeiro /
Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho Nao- Internos / ResulAt adlo /
. . Externos Tendéncia
Financeiro

Aumentar o nivel de satisfagdo

Escore de pesquisa de satisfagao

da Diretoria da Institui¢ao com Diretorias da Instituicao Nao-Financeiro  Externo Resultado
Financeira Financeira

Aumentar o indice de N° recomendagoes

recomendaco auditoria implementadas / n° total S .

ecomendagdes de audito plementadas / n® total de Nao-Financeiro  Externo Resultado

implementadas pelas Unidades
Auditadas

recomendagoes avaliadas
(follow-up)

Fonte: elaborada pelos autores a partir do resultado da pesquisa.

A Tabela 12 apresenta os indicadores elaborados sob a perspectiva dos processos
internos da auditoria interna.

Tabela 12
Indicadores da perspectiva processos internos
Balanceamento
Financeiro /
Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho Nao- Internos / ResulAt ad.o /
. . Externos Tendéncia
Financeiro
Reduzir o custo dos trabalhos Cus.to por hora fio trabalho de . .
. auditoria (incluidos Financeiro Interno Resultado
de auditoria o
transporte/didrias)
Ampliar o cumprimento do N° de trabalhos executados do
Pl P e planejamento/ n° de trabalhos ~ N&ao-Financeiro  Interno Resultado
planejamento de auditoria .
planejados
Reduzir o nlimero de trabalhos N° de trabalhos entregues com Nao-Financeiro  Interno Resultado

entregues com atraso

atraso/ n° total de trabalhos

Fonte: elaborada pelos autores a partir do resultado da pesquisa.

Na Tabela 13 apresentam-se os indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento,
também elaborado através dos resultados das entrevistas.

Tabela 13
Indicadores da perspectiva aprendizado e crescimento
Balanceamento
Financeiro / Internos / Resultado
Objetivo Estratégico Indicador de Desempenho Nio- /
. . Externos A .
Financeiro Tendéncia

Desenvolver e manter

N° de auditores com

. . certificagdes elencadas pela Nao-Financeiro Interno Tendéncia
profissionais qualificados o
auditoria
Elevar nivel de capacitagdo N° de horas de treinamento por - . N
p N p Nao-Financeiro Interno Tendéncia

profissional do departamento

auditor
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Manter profissionais Média anos de atuagdo dos
experientes auditores

Fonte: elaborada pelos autores a partir do resultado da pesquisa.

Nio-Financeiro Interno Tendéncia

5. Consideracoes Finais

Considerando a pergunta problema do trabalho de “como o departamento da Auditoria
Interna de uma Institui¢do Financeira Publica pode desenvolver indicadores de desempenho
para avaliacdo e acompanhamento de sua performance”, o estudo primeiramente ratificou a
viabilidade da aplicagdo dos principios do Balanced Scorecard em sua metodologia.

Ainda respondendo a pergunta problema, para o desenvolvimento dos Indicadores de
Desempenho, a Auditoria Interna deve ponderar as experiéncias praticas dos auditores
operacionais obtidas nos trabalhos em campo, bem como a visao sistémica dos auditores
estratégicos para a proposi¢do de uma estratégia adequada com seus respectivos objetivos e
indicadores. Além disso, para o desenvolvimento desses indicadores, o departamento de
Auditoria Interna deve focar-se na qualidade das suas entregas realizadas por meio dos seus
reportes, bem como na tempestividade da identificagdo dos achados de auditoria e, para tanto,
deve avaliar questdes relacionadas, principalmente, ao conhecimento e capacitacdo dos
auditores, além de aspectos relativos a operacionalizagdo e fluxo das atividades do setor, no
sentido de conferir tempestividade as suas entregas

Para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo da metodologia aplicada no trabalho nos
demais departamentos de uma organizagdo que também enfrentem dificuldade em aferir seus
resultados, a fim ampliar a discussao sobre a viabilidade em propor um material didatico para
desenvolver indicadores de desempenho, baseado nos principios do Balanced Scorecard.
Sugere-se também a utilizagdo de uma metodologia diversa a aplicada no presente trabalho a
fim de ratificar as premissas utilizadas na constru¢ao do material didatico proposto, tais como:
instancias de validagdo, perspectivas do Balanced Scorecard elencadas, e determinacdo de
aspectos mais relevantes.
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