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“Uma parte de mim
pesa, pondera,

outra parte delira
[.]

Uma parte de mim

é permanente

Outra parte se sabe
de repente.

[.]

Traduzir uma parte
na outra parte

- que é uma questio
de vida ou morte -
serd arte?”

(Ferreira Gullar, 2000, p. 144-145).

A auditoria é um dos mecanismos mais
importantes para o exercicio do contro-
le externo encomendado ao Congresso
Nacional pelos artigos 70 e 71 da Consti-
tuicao Federal. Para melhor utiliza-la, a
Instituicao Parlamentar e suas unidades de
assessoramento técnico (particularmente a
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Consultoria de Or¢amentos, Fiscalizacdo e
Controle do Senado Federal) muito podem
contribuir com o aprofundamento do co-
nhecimento em modalidades e técnicas de
auditoria.

Dentro desse objetivo, partimos de um
marco conceitual geral para a atividade de
auditoria, ja oferecido a comunidade nas
paginas da Revista de Informacdo Legis-
lativa'. La assinalamos que a atividade de
auditoria tem seus aspectos programdticos
(idéias a respeito de sua missdo ou finali-
dade, vinculando a pratica da auditoria a
objetivos sociais mais amplos em que esta
inserida), mas tem também seus aspectos
tecnologicos ou operacionais, as tarefas e ro-
tinas mais ou menos concretas que formam
o mundo de seus praticantes?.

Neste trabalho, iniciamos a abordagem
dos aspectos principais dessa pratica real,
da “auditoria como tecnologia”, sempre
vinculados ao modelo conceitual da ver-
tente programatica da auditoria (a insercao
social do trabalho auditorial). O texto busca
delinear uma bird s eye view dos elementos
centrais do seu campo de estudo, num es-
forco deliberado de resumo e simplificacdo,
recorrendo extensamente a bibliografia
citada para oferecer ao leitor o aprofunda-
mento naquele t6pico especifico. Com isso,
pretendemos oferecer uma primeira apro-
ximacdo da visdo de conjunto, bem como
uma ferramenta ttil para o desenvolvimen-
to posterior dos interessados segundo seu
proprio ritmo e suas demandas.

Aqui também recorremos a prosa
de Saramago e outros mestres para de-
marcar a evolu¢do do raciocinio, uma vez
que a abordagem de um campo social de
defini¢des ainda tao sutis e com tanto por
elaborar incursiona por momentos que
exigem recursos de verdadeira imaginagdo
(“Pelo fato mesmo de que sdo irreversiveis
e comportam muito de aleatdrio, os proces-
sos histéricos somente sdo compreendidos
quando de alguma forma sdo reinventa-
dos”, ja dizia CELSO FURTADO, 1986, p. 67).
Essa distancia entre o curto alcance do

rigor analitico indispensavel e a totalidade
inalcangavel da realidade somente pode ser
vivenciada com o recurso a sensibilidade
artistica.

1. O reconhecimento da existéncia
de um “processo de auditoria”

A primeira constatacdo é a de que nao
se trata de mera justaposigdo de métodos
e ferramentas tais como amostras, checklist,
métodos analiticos e outros. A aproximagao
do auditor em relacdo ao objeto auditado
e o uso que faz de técnicas e instrumentos
é hoje “[..] a body of knowledge which over the
years has become codified and formalized, the-
reby allowing the audit process to be written
up and recorded in a certain way”>.

Existira entdo um processo de auditoria,
uma determinada estrutura (também a um
nivel bastante conceitual) de organizacdo
do trabalho de auditoria ?

A observagdo dos relatos da pratica e
da doutrina técnica faz concluir que sim.
Mesmo considerando as diferencas entre
autores e entre praticas organizacionais
(de que trataremos exaustivamente adian-
te), parece evidente que cada um, a sua
maneira, sustenta que existe um proceder
sistematizado que conduz o auditor (e a
organizacao de auditoria) a producdo de
resultados de auditoria tal como deman-
dados pelas partes interessadas. Como en-
tusiasticamente defende um autor cléssico
da auditoria financeira:

“El trabajo de auditoria se realiza
a través de la cobertura de etapas
légicas, cada una de las cuales se
constituye como previa y necesaria
para la siguiente. Dichas etapas
constituyen un proceso complejo que
exigen poner en practica un conjun-
to de actividades que forman una
unidad, cada una de las cuales por si
mismas son imprescindibles, pero no
suficientes, para obtener la evidencia
necesaria.”*
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Ha polémica, sem dtivida, quanto a va-
lidade intrinseca dos diferentes “processos
de auditoria”. Valderrama (1997, p. 141,
tipicamente abordando a auditoria externa
contabil) é enfdtico em afirmar a estrita
correlacdo entre uma determinada estrutu-
racdo do trabalho e o resultado final:

“Ante esta situacion de hecho
el auditor debe plantear su trabajo
conforme a una metodologia que
no deje ningtn punto al azar. Meto-
dologia que constituye a su vez una
garantia para el propio auditor que
adquiere un cierto grado de certeza
de que, cumpliendo la misma, se van
a incrementar las probabilidades de
que el juicio emitido se conforme con
los criterios de objetividad y razona-
bilidad que quiere conseguir.”

Ao contrério, Power (1999, p. 69) vé com
profundo ceticismo a hipétese de que o
seguimento de normas proporcione maior
valor intrinseco as conclusdes:

“It was suggested that the pro-
grammatic demands made upon
auditing are only loosely coupled to
its technical capabilities; this gives
rise to expectations gaps. [...] Inste-
ad of a clear conception of output,
auditing is constituted by a range of
procedures backed by experience and
judgement. To say this is to say that
auditing is a form of craft knowledge.
Auditing practices may be demanded
by broader regulatory programmes
but they are operationalized in the
form of a series of routines which
are economically constrained on the
one hand, and must have a certain
institutional credibility as technique
on the other.”

Padroes oficiais de auditoria gover-
namental norte-americanos, amplamente
respeitados no setor publico em todo o
mundo, adotam uma atitude intermediaria
mais pragmatica, condicionando a validade
do processo utilizado as condigdes de cada
auditoria individual:

“A body of technical knowledge
on types of audits, tests, procedures
and methodology exists. Some are
generalized, and some are specific
to certain industries, types of audits,
or special circumstances. Auditors
should have a sufficient awareness
of this body of knowledge to apply
it to the audit being undertaken. This
awareness is necessary to ensure that
the selected methodology, tests and
procedures are appropriate.”®

Passaremos ao largo dessa polémica:
o fato empirico é que a apresentacdo das
atividades de auditoria, seja com fins di-
datico-cientificos (doutrina técnica), seja de
natureza normativo-instrumental (manuais
e roteiros institucionais das mais variadas
origens), ndo prescinde da enumeragao
ordenada de um determinado ntimero de
fases de trabalho e suas inter-rela¢des. Por-
tanto, se quisermos iniciar o estudo da pra-
tica da auditoria tal como se nos apresenta
na realidade, ndo podemos ignorar essa
constatacao fundamental: os processos de
trabalho prescritos tém, sistematicamente,
uma natureza ordenada e determinadas
caracteristicas comuns. Razdes suficientes
para que iniciemos nossa aproximacao a
“auditoria como tecnologia” por meio da
nogao do processo de auditoria.

Motivos existem para que a auditoria
seja concebida como um processo estrutu-
rado. Em primeiro lugar, de um ponto de
vista pratico, é razodvel supor que toda
forma de producdo de conhecimentos com-
plexos sobre a realidade, com finalidades
utilitdrias e fundamentos racionais, tem
uma natureza ordenada e sistemética:

“Cada tipo de pesquisa empirica
possui um projeto de pesquisa impli-
cito, se ndo explicito. No sentido mais
elementar, o projeto é a seqiiéncia 16-
gica que conecta os dados empiricos
as questdes de pesquisa iniciais do
estudo e, em ultima andlise, as suas
conclusdes. Coloquialmente, um pro-
jeto de pesquisa é um plano l6gico para
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se sair daqui e chegar ld, onde aqui pode
ser definido como o conjunto inicial de
questdes a serem respondidas e ld é
um conjunto de conclusdes (respostas)
sobre essas questdes. Entre ‘aqui’ e ‘18’
pode-se encontrar um grande ndmero
de etapas principais, incluindo a coleta
e a andlise de dados relevantes.”®
Por outro lado, a prépria expansao da
“auditoria como demanda” ja implica que
o produto do trabalho do auditor vira a ser
utilizado e a provocar efeitos junto a tercei-
ros. Trata-se de severa responsabilidade
sobre a comunidade de praticantes’. E pre-
cisamente um dos mecanismos béasicos para
ressalvar e resguardar a responsabilidade
do auditor é a construgdo de normas ou
padroes oficiais de procedimento que incor-
porariam as “melhores préticas” ou o zelo
profissional exigivel a esse profissional:
“1.4.2 - La debida diligencia pro-
fesional impone a cada persona de la
organizacién del auditor la respon-
sabilidad del cumplimiento de las
Normas en la ejecucion del trabajo y
en la emision del informe.”®
“Larazén de ser de las normas del
trabajo es objetivizar la conducta del
auditor facilitando que se siga el cuida-
do y diligencia apropiados. Permiten
garantizar el cumplimiento de un
minimo de requisitos indispensables
estableciendo unas pautas de conducta
homogéneas para todos los profesio-
nales de la auditorfa que sirven de guia
parala ejecucion del trabajo, de prueba
de que el mismo se ha llevado a cabo
u de garantia de calidad.”

2. A caverna (o processo de
auditoria na auditoria individual)

“Puro engano de inocentes e des-
prevenidos, o principio nunca foi a
ponta nitida e precisa de uma linha,
o principio é um processo lentissimo,
demorado, que exige tempo e pacién-
cia para se perceber em que direcgdo

quer ir, que tenteia o caminho como
um cego, o principio € s6 o principio,
o que fez vale tanto como nada.”"

Vamos entdo a uma tentativa de ge-
neralizacdo sistematica das orientacoes e
praticas de distribuicdo e seqiienciamento
do trabalho de auditoria. Todos aqueles
que ja militaram em algum ramo da au-
ditoria conhecem a tradicional (e muitas
vezes burocratica) periodizacdao em “pla-
nejamento”, “execugdo” e “relatério” que
j& se incorporou ao senso comum. A mera
ritualizacdo, porém, é inatil ao auditor
que desejar exercer sua missdao com pro-
fissionalismo. O qué compde cada fase?
No planejamento, deve-se apenas ficar no
escritério, sem ir a campo? Durante a exe-
cucdo, deve-se apenas coletar dados? Sao
muitas as questdes legitimas que surgem, e
que a simples repetigdo acritica de rotinas
e rituais nada resolve.

E necessério que o auditor (e em especial
que um texto de natureza analitica como
este) procure enxergar além da simples
repeticao de praticas, verificando o sentido
intrinseco daquilo que observa. Recorren-
do novamente a Economia Politica e seu
método, é preciso isolar pelo pensamento
os elementos essenciais do processo e as
relagdes entre eles, vinculando fenome-
nos e causas. Neste caso concreto, ndo
poderiamos deixar de associar as etapas
do trabalho de auditoria a sua prépria
definicdo conceitual'?, ou conferir em cada
etapa do trabalho qual ou quais elementos
essenciais da auditoria a referida etapa pro-
cura produzir ou aperfeigoar. Sempre lem-
brando que um modelo conceitual é “una
referencia que nos permitird aprehender las
diferentes dimensiones de la organizacién
de una manera estructurada. Ordenara la
informacién con unos criterios que facili-
tardn el diagnostico y las recomendaciones
posteriores”’®. Numa tentativa de ir além
da simples enumeracao de prescricdes de
terceiros, é preciso tentar modelizar, ain-
da que de modo tentativo, ja que: “sin un
modelo previo, sin una teorfa, la numerosa
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informacién que genera una organizacion
carece de coherencia y se presenta sélo
como una vasta coleccién de dados sin
relacion entre si”*.

Ainda neste ponto inicial, dois escla-
recimentos sdo indispensaveis. Primeiro,
as divisdes e periodizacdes estanques sao
sempre convencionais. O importante é
identificar uma seqiiéncia de atividades,
sua ordenacédo e inter-relacdo. A forma
como se lhes nomeie, ou as etapas em que
se lhes agrupe, sdao meramente convengoes
- aqui adotaremos aquelas que nos parecam
mais praticas, mas autores, organizacoes e
leitores variam a nomenclatura sem que a
analise conceitual seja afetada.

Outra precaucao é segregar o esquema
analitico de uma auditoria individual qual-
quer (apresentado nesta se¢ao 3) da discus-
sdo sobre uma série de outras atividades e
controles que ndo compdem uma missao
especifica de auditoria, mas que estao pre-
sentes no dia-a-dia de uma organizacédo de
auditoria (estas estdo discutidas na secao
4). Trata-se de uma divisao essencialmente
analitica, em func¢ao da tarefa concreta de
auditoria que se estd examinando. Nao
se entenda por “auditoria individual” o
trabalho de uma tnica pessoa (existem
missdes de auditoria que envolvem, cada
uma, dezenas de profissionais); tampouco
as etapas complementares devem ser vistas
como privilégio de grandes organizagdes
(um tnico profissional que exerca o cargo
de auditor interno de um pequeno hospital
tem que gerenciar a selecdo de auditorias
e o “follow-up” da mesma forma que uma
grande controladoria nacional).

Esclarecidos esses pontos, passamos a
desdobrar a natureza conceitual da audito-
ria nas etapas do seu processo de trabalho.
Como vimos anteriormente’,

* Um servico ou encargo de audito-
ria'® é a avaliagdo por um auditor pro-
fissional de um assunto determinado
que é responsabilidade de outra pes-
soa, mediante a utilizacao de critérios
adequados e identificiveis, com o fim de

expressar uma conclusio que transmita
aum destinatdrio predeterminado um cer-
tonivel de confiabilidade ou seguranca
acerca do assunto em questdo.

2.1. Etapa de planejamento

Assim, o planejamento de um encargo
de auditoria destina-se, genericamente, a
“compreensao geral do trabalho a ser feito,
ou seja, definem-se as finalidades da acao
a ser realizada e identificam-se as questoes
que deverdo ser respondidas.” (ARAUJO,
2001, p. 66). Em outras palavras, o plane-
jamento deve identificar, com a precisdo
necessaria, o assunto determinado sobre o
qual a auditoria deve pronunciar-se, e os
critérios adequados em funcao dos quais a
opinido serad emitida.

Nesta etapa, ja estamos considerando
que o encargo de auditoria jd foi atribuido a
equipe responsavel, ao menos em seus ter-
mos fundamentais". Existird, possivelmen-
te, alguma superposicdo na pratica entre as
etapas finais da escolha de um tema para
auditar e o inicio do planejamento da audi-
toria propriamente dita'®. No entanto, isso
ndo é obstaculo para o modelo apresentado,
visto que a segregacdo em fases ou etapas
é um instrumento analitico destinado a
ordenar o continuum de atividades de uma
auditoria (e ndo uma compartimentagao
rigida e formal). Essa interpenetracao das
etapas de selecdo e planejamento serd mais
detalhada adiante.

2.1.1. Questoes de auditoria

Assim, para compreender e planejar
seu trabalho, o auditor identifica e prepara,
inicialmente:

- uma anadlise preliminar do objeto de
auditoria (seu contexto, sua estruturacao
interna), capaz de fornecer-lhe uma pri-
meira aproximagdo ao ambiente em que se
desenvolve a auditoria’®;

- uma especificacdo da finalidade e
objetivos da auditoria - esta é a caracteri-
zagdo do “assunto determinado”: quais sdo
as perguntas que devem ser respondidas
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pela auditoria (as chamadas Questdes de
Auditoria®), sobre as quais os destinata-
rios da opinido do auditor desejam a sua
intervengdo. Sdo as questdes de auditoria,
corretamente formuladas, que organizam o
raciocinio, ddo estrutura ao trabalho e espe-
cificam a responsabilidade do auditor.

As questdes representam, assim, os ob-
jetivos da auditoria, os contornos concretos
do “assunto determinado” sobre o qual o
auditor vai-se pronunciar. As questdes de
auditoria devem portanto dizer quais de-
mandas o auditor espera atender por meio
da auditoria, quais fatores serao estudados
e quais os limites adequados a extensao
dos trabalhos e - por conseguinte - a sig-

nificancia das conclusdes?®'. Sdo as questdes
de auditoria, entdo, que direcionardo os
préximos passos do planejamento: os cri-
térios escolhidos terdo de ser pertinentes a
questdao abordada; os métodos e recursos
terdo de ser compativeis, quantitativa e
qualitativamente, com as questdes que se
pretende responder. Isso porque, ao definir
as questoes, o auditor também define, em
grandes linhas, o alcance, escopo ou abran-
géncia (temporal, geografica, temdtica) do
trabalho que vai empreender?®.

Para uma idéia mais concreta da sua
imensa variedade, algumas questdes de
auditoria presentes na literatura técnica sao
apresentadas no quadro abaixo.

Tribunal de Contas da Unido (Brasil) — auditoria operacional

Problema: O Brasil, ao assinar a “Convengdo das Nagdes Unidas sobre o Direito do Mar”, sujeitou-se
ao seu cumprimento. Nesse sentido, surgiu a preocupagéo, por parte dos administradores, de se
utilizar técnicas aceitaveis pela comunidade internacional para a efetivacao de todo o levantamento
geomorfol6gico no prazo estipulado, tendo em vista a possibilidade de aumento da plataforma
continental.

Questoes de Auditoria:

12 - Com que seguranga se pode afirmar que as técnicas utilizadas serdo aceitas pelos organismos
internacionais?

22 - Até que ponto se pode dizer que a utilizacdo das técnicas adotadas permitird a conclusdo do
levantamento no prazo estipulado??

Escritério do Auditor-Geral (Noruega) - auditoria operacional

“The purpose of the audit is to ascertain the scope and efecctiveness of the grants scheme in the agency
X”. “Are the subsidies being spent in accordance with the decisions and intentions of the Storting?
Are the funds being spent efficiently ?”%

Escritério Nacional de Auditoria (Suécia) - auditoria operacional

“Many people die from malaria”

“Many people contract malaria”

“Health education on malaria is ineffective”
“School books are delayed”?

Conselho Federal de Contabilidade (Brasil) - auditoria contabil

A auditoria independente das demonstragdes contébeis constitui o conjunto de procedimentos técnicos
que tem por objetivo a emissao de parecer sobre a adequacio com que estas [as demonstracdes contébeis,
FMRB] representam a posicio patrimonial e financeira, o resultado das operagoes, as mutagoes do patrimonio
liquido e as origens e aplicagdes de recursos da entidade auditada, consoante as Normas Brasileiras de
Contabilidade e a legislacao especifica, no que for pertinente.®

2.1.2. Critérios de auditoria
Sabendo entdo o que examinar, o au-
ditor pode buscar os critérios segundo os
quais emitira opinido®. A proépria definigédo
de auditoria j4 explica sua natureza: crité-

rios sdo portanto padrdes contra os quais
se podera contrastar a adequagdo do de-
sempenho do ente auditado® ou, o que é o
mesmo, pardmetros em relagao aos quais os
achados sdo medidos para obtengdo de uma
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opinido sobre o desempenho atingido®.
Na prética, devem ser padrdes razoéveis e
alcancaveis de desempenho e controle em
relacdo aos quais a conformidade com leis
e regulamentos, a adequacao dos sistemas
e procedimentos, a economia, a eficiéncia
e a efetividade das operagdes podem ser
abordadas e avaliadas®.

Os critérios adequados sdo portanto de-
finidos segundo os objetivos especificos de
cada auditoria e as caracteristicas particulares
da organizagdo ou area auditada, devendo
concentrar-se, sesmpre que possivel, nos re-
sultados esperados para a operagao, sistema,
controle ou outro objeto sendo auditado.

Podem ser selecionados de varias fontes,
de acordo com o juizo profissional do audi-
tor. Na drea ptblica, pela sua prépria natu-
reza, sua fonte priméria é o ordenamento
legal e regulamentar®. Podem também
ser buscados nos padrdes técnicos da area
profissional auditada, no desempenho his-
torico do ente auditado, no desempenho de
entidades semelhantes, em praticas geren-
ciais ou operacionais aceitas pelo auditado
como aplicdveis, nos objetivos fixados ao
ente auditado por ele préprio ou pelo poder
publico correspondente e nos termos de
contratos que vinculem o auditado™.

E importante identificar a dualidade que
essa nogdo de critério de auditoria pode as-
sumir, como “critério-principio” e “critério-
padrdo”. A primeira natureza é a especifica-
¢do de uma parte da realidade auditada, seus
contornos l6gicos. Nesse sentido, os critérios
sdo especificagdes mais precisas e concretas

dos aspectos da realidade abordados pelas
questdes de auditoria. A segunda natureza
representa a definicdo de um valor, que con-
tém a posicao normativa oriunda da equipe
auditora, ou de outra fonte com autoridade
para defini-la, acerca do que seria desejavel
ou esperado para os resultados da acdo au-
ditada®. E a verificacdo da conformidade ou
ndo da situacdo observada que ira resultar
nos achados de auditoria®.

Os critérios de auditoria sdo fixados
entdo como parte indissocidvel do planeja-
mento dos trabalhos auditoriais, ao final do
qual devem estar suficientemente precisos e
detalhados para que possam desempenhar
os papéis de®:

a) arcabouco conceitual basico, facili-
tando a comunicacao entre as equipes au-
ditoras e o ente auditado e permitindo que
a metodologia adotada seja conhecida de
forma inequivoca pelo préprio auditado;

b) delimita¢do da extensdo da audito-
ria, tornando palpdveis seus objetivos e
facilitando que todos aqueles vinculados
ao trabalho tenham uma visdo clara da
natureza estimada das conclusoes;

c) orientacdo para a coleta de dados,
indicando como obter evidéncias signifi-
cativas e os métodos a serem empregados
para coleta e andlise de dados;

d) parametros balizadores das conclu-
soes e recomendacdes da auditoria.

Também para facilidade de visualizacao,
transcrevemos abaixo alguns exemplos de cri-
térios de auditoria empregados nas metodolo-
gias de auditoria de diferentes organizacoes:

Tribunal de Contas da Unido (Brasil) - auditoria operacional

Institucional

de decisoes.

de decisoes.

Exemplo de Critério Aplicavel as Auditorias de Sistemas Internos de Avaliacdo de Desempenho
Critério: As avaliacoes internas de desempenho institucional devem ser parte integrante do processo de tomada
1¢ [ndice: As avaliacdes de desempenho institucional devem ter um formato ttil para os tomadores
Medidas: o nivel de confianca dos dados sobre desempenho deve ser explicitado; os dados sobre
desempenho devem ser analisados e sintetizados tendo em vista as necessidades dos usuadrios finais;

os dados sobre desempenho devem ter um formato que facilite a identificagio de mudancas em
tendéncias, assim como em fatores internos e externos.
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Tribunal de Contas da Unido (Brasil) - auditoria operacional

2 [ndice: A consisténcia e a periodicidade dos relatérios de avaliacdo de desempenho institucional
devem atender as necessidades dos tomadores de decisdes.

Medidas: os usudrios finais devem receber cépias dos relatérios em tempo habil para a tomada de
decisdes; os planos de acdo resultantes das decisdes tomadas devem ser elaborados tempestivamente;
os relatdrios de avaliacdo de desempenho devem estar disponiveis sempre que as autoridades
competentes se reunirem para tomar decisdes acerca do objeto da auditoria.

3¢ [ndice: Cada unidade do objeto da auditoria deve, no que couber, manter as demais unidades
informadas acerca do seu desempenho.

Medidas: resumos das decisdes tomadas e das a¢bes programadas devem ser incorporados ao plano
estratégico geral do objeto da auditoria; os dados sobre desempenho devem, no que couber, ser
incorporados aos planos de acao; os dados sobre desempenho devem estar disponiveis aos sistemas
de controle interno e externo?*

GAO - Government Accountability Office (Estados Unidos) — auditoria operacional

EXAMPLE: A soil conservation program has the objective of reducing soil loss by 2 tons per acre
per year in selected counties. A panel survey could be designed in which actual soil loss on the land
that is subject to the program could be compared to the criterion. That is, two measurements of soil
depth 1 year apart could be recorded for a probability sample of locations in the targeted counties.
Subject to the limitations of measurement and sampling error, the amount of soil loss in the counties
could be estimated and then compared to the program objective.

EXAMPLE: Federal policies require that commercial airlines observe certain safety procedures. A
criteria-referenced design could produce information on the extent to which actual procedures conform
to these criteria. A population of maintenance activities — engine overhauls, for example — could
be sampled to see if required steps were followed. The infraction rate, projected to the population,
could then be compared to the standard rate, which might be zero.”

GAO - Government Accountability Office (Estados Unidos) — auditoria de conformidade

EXAMPLE: Social workers must be able to rule out fraudulent claims under the Social Security
Disability Insurance Program. To make sure of the uniform application of the law, program
administrators have developed standard procedures for substantiating claims for benefits under the
program. A case study could compare procedures actually used by social workers to those prescribed
by the program’s administrators.

The examination of a number of cases might expose violations of prescribed claims-verification
procedures.®

Tribunal de Contas — Algemene Rekenkamer (Holanda) - auditoria de gestdo financeira

In the Court of Audit’s opinion, financial management is orderly if it satisfies the following conditions:

191 There should be clear rules laying down:

.= the powers to carry out financial transactions;

.= the responsibilities for the safekeeping of funds.

The rules should ensure sufficient separation of duties: possession, execution, safekeeping, recording
and checking.

Actions should be based on these rules.

2 It should be guaranteed that the money is spent solely for the purpose for which it was made
available.”

2.1.3. Metodologias, técnicas e ferramentas

Com a definicdo dos critérios, ja se tem os
dados necessarios para a escolha definitiva
da metodologia a adotar®’, que vem a ser “an
underlying approach which gives the study
characteristic strengths and weaknesses”, ou
“general points about the design of a study,

as opposed to detailed points about correct
implementation”*'. Isso significa identificar
as fontes basicas de informacdo, a forma
pela qual a evidéncia sera coletada e anali-
sada (incluindo as técnicas ou ferramentas
a que se vai recorrer), a légica de formagao
das amostragens e os recursos técnicos e de
conhecimento necessarios a auditoria*.
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A metodologia é escolhida em fungio
das questdes e critérios, cabendo ao auditor
“combinar” a metodologia as questdes, o
que ndo é tarefa facil®. Nao podemos, neste
texto introdutorio, estender consideragdes
sobre as metodologias usuais para audito-
rias da mais variada natureza. E necessario,
no entanto, estabelecer com clareza que é
nesse ponto do planejamento que se faz
obrigatdria a definicdo e explicitagdo de
uma estratégia metodoldgica para a audi-
toria em questao (remetendo o leitor a bi-
bliografia especifica de cada metodologia).
Razoével ntmero de estratégias tem-se
provado atil nos ambientes de auditoria*,
entre as quais podemos mencionar:

- o0s surveys, levantamentos quantita-
tivos de dados segundo uma estratégia
predeterminada, geralmente a partir de
amostragem e inferéncia estatistica*’;

- 0s experimentos, em que se compara
um grupo sujeito a determinada acdo ou
condi¢do com um grupo ndo submetido
a ela*. Aqueles experimentos em que se
verificam determinados requisitos fortes
de aleatoriedade na selecdo dos objetos
(caso freqiiente na pesquisa cientifica, mas
bastante raro na auditoria) sdo conside-
rados “delineamento experimental”* ou
experimento em sentido estrito*¥; quando
tais requisitos sdo relaxados em parte (basi-
camente, quando ndo ha randomizacao mas
existe alguma forma de grupo de controle),
esta-se diante de um “delineamento quase
experimental”® ou quase-experimento®;
por fim, quando nenhuma dessas condi-
¢Oes é satisfeita e recorre-se ao “registro
da ocorréncia natural das caracteristicas
ou propriedades dos individuos”, tem-se
um “delineamento ndo-experimental”>' ou
“estudo observacional”*%

- alguns autores falam também da
“revisdo de sistemas e procedimentos” como
estratégia metodoldégica, como a simples
comparacdo de rotinas e praticas com o
contetido prescrito em normas e regula-
mentos™. Ainda que esta abordagem soe
estranha aos métodos de pesquisa comuns

no meio cientifico, a habitualidade com que
as auditorias perseguem a simples justa-
posicdo entre a realidade prescrita (legal,
contratual, regulamentar) e a realidade
observada (auditoria como uma simples
verificagdo literal de compliance) faz com
que esta visdo algo simplificada seja, a
nosso ver, vilida como uma metodologia
de auditoria tout court™.

- por fim*, a auditoria também faz uso
do estudo de caso, ou uma andlise em pro-
fundidade de uma situacao especifica (usu-
almente combinando dados quantitativos e
qualitativos), considerando com igual aten-
¢do o conteudo da atividade examinada e
o seu contexto de vida real (especialmente
quando os limites entre o fenémeno e o
contexto nado estdo definidos)>.

As estratégias, como se vé, sdo mui-
tas. A pequena experiéncia do autor em
auditorias financeiras, de regularidade e
operacionais conduz a convicgdo de que a
esmagadora maioria das missdes de audito-
ria, nos setores publico e privado, terminara
por utilizar estudos de caso ou revisdes de
sistemas e procedimentos.

Dentro das metodologias, encaixam-se
em momentos e condi¢des apropriadas as
técnicas e ferramentas de coleta e analise
de dados, das mais simples (inspegao fisica,
exame de documentos) as mais complexas
(observagdo participante, revisdo analiti-
ca, inferéncia estatistica). Essa colecao de
instrumentos transcende os limites deste
nosso estudo conceitual, sendo necessario
que o leitor interessado pesquise dentro
da literatura especifica de cada drea de au-
ditoria (contébil, operacional, informaética,
etc.) os métodos e ferramentas que lhes sdo
proéprios, uma vez que os recursos técnicos
sao especificamente destinados a cada tipo
de dado ou informacao tratada.

2.1.4. Planejamento metodoldgico:
o0 “funil de auditoria”

Com a escolha da metodologia apropria-
da, o auditor completa, conceitualmente,
o planejamento, identificando os assuntos
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sobre os quais deve opinar e os critérios
que utilizard, bem como a forma de associar
uns e outros - é o chamado “planejamento
metodolégico”?. Esse planejamento es-
sencialmente percorre uma trajetéria de
refinamentos sucessivos da especificacdo
do trabalho a realizar. As demandas sociais
pelo trabalho do auditor sdo multiplas e
freqiientemente imprecisas™. As questoes
de auditoria sdo uma tentativa inicial de
precisar tais demandas em termos de resul-
tados de informagdo, dai por que existirdo
diferentes graus de precisdo com que essas
questdes de auditoria serdo formuladas™.
No desenvolvimento subseqiiente dos cri-
térios, essa variabilidade de precisdo sera
enfrentada da forma mais completa possi-
vel, permitindo uma abordagem objetiva
por parte do auditor.

A Auditoria Geral da Suécia apresenta
esse processo de refinamentos sucessivos
por meio da interessante metafora de um
funil (vide Figura 1, em anexo): a larga
colecdo de problemas da realidade é inicial-
mente reduzida a termos mais simples na
formulacdo das questdes de auditoria. Estas
entdo sdo refinadas e levadas a termos ne-
cessariamente limitados e objetivos quando
se lhes associam os critérios de auditoria.
A definicdo da metodologia especifica mais
os termos e condicdes em que a auditoria
vai ser levada a efeito (estreitando o funil
até sua parte cilindrica). A partir dai, a
execugdo (coleta e analise dos dados) e a
elaboracdo dos relatérios tém contorno e
rumos absolutamente definidos, restando
pouco espago para imprecisdes ou mudan-
cas intempestivas.

2.1.5. Planejamento metodologico: o
programa de auditoria

E nesse momento que se pode entdo
preparar um documento de trabalho que
contenha o roteiro fundamental para todo
o trabalho posterior da equipe de audi-
toria. Tradicionalmente conhecido como
“programa de auditoria”®, esse roteiro escrito
recolhe:

“a description of the methodology
and suggested audit steps and proce-
dures to be conducted to accomplish
the audit objectives;

b. a systematic basis for assigning
work to supervisors and staff;

c. the basis for a summary record of
work.”¢!

Convém lembrar que o sentido conven-
cional da expressao “programa de audito-
ria”, herdado da auditoria contabil, é o de
um simples “plano flexivel de procedimen-
tos de exame”, indicando procedimentos a
aplicar e os respectivos responsaveis®. Essa
posicao simplificadora traz altos riscos: o
programa de auditoria é o meio material de
estender todas as previsdes do planejamento
até o tempo real da execugdo (especialmente
se a equipe de execucdo for maior ou distinta
daquela que elaborou o planejamento). O
GAO (19924, p. 6) norte-americano adverte
- comrazdo - que o sucesso na auditoria exi-
ge que o programa va além de um checklist
de procedimentos a conduzir, sendo um
instrumento que permita as equipes com-
preenderem, na pratica, os objetivos da au-
ditoria e usarem sua proépria iniciativa para
avaliar e adaptar os passos a serem seguidos
e os respectivos resultados.

2.1.6. Planejamento administrativo

Naturalmente, o auditor ndo planeja
apenas o que vai fazer, mas como, quando e
a que custo. Definido o planejamento meto-
dolégico, é necessario planejar (num sentido
comum) o tempo e os recursos a aplicar. E
o que podemos chamar de “planejamento
administrativo”®, que teoricamente deveria
suceder ao metodoldgico, mas que na pratica
tem de ser feito em paralelo e pode vir a
condicionar em grande medida os objetivos
da auditoria (a insuficiéncia de tempo ou
recursos pode descartar ou impor mudangas
nas questoes, critérios ou metodologias, para
que sua aplicacdo nao seja inviabilizada).
Neste momento de preparacao material,
que deve ser registrado num documento de
trabalho formal®, levantam-se itens como:
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- cronograma de execucao;

- numero e qualificacdo dos componen-
tes que devem integrar a equipe técnica;

- recursos materiais e financeiros ne-
cessarios;

- procedimentos de monitoramento do
andamento do trabalho.

O documento formal do planejamento
administrativo é aqui indicado isoladamen-
te, como trabalho distinto do programa de
auditoria. Essa separacdo, porém, é para
fins conceituais, dado que cada documento
trata de um aspecto do planejamento e ndo
se substituem. Nada impede, porém, que
um mesmo documento formal acumule o
contetido dessas duas pecas de trabalho,
segundo a conveniéncia da organizacdo de
auditoria - na realidade, alguns autores e
metodologias contemplam sob o mesmo
documento o resultado das duas vertentes
do planejamento®.

2.2. Etapa de execucio

“La aridez y el frio del raciocinio han de
compensarse con la palpitacion y el calor de la
experiencia. Campos, uno de los heteronimos de
Pessoa, escribe: ‘Deténte, corazon./ No pienses.
Deja pensar a la cabeza’”.”%

Especificados entdo, no planejamento, o
assunto determinado a examinar e os cri-
térios pelos quais se lhes vai examinar, é a
hora de olhar para a realidade a conferir se a
situacao concreta corresponde aos critérios
previamente fixados. Na terminologia ja
classica de Mautz (1976, p. 74), ao concluir
o planejamento o auditor ja realizou:

“1. Identificacdo das afirmacdes a
serem examinadas.

2. Avaliagao da relativa importancia
das informacoes.”

Agora, é necessario coletar informagoes
e analisd-las:

“3. Recolhimento de informacdes ou
provas necessarias sobre as afirma-
¢Oes, a fim de possibilita-lo a dar um
parecer bem fundamentado.

4. A avaliagdo das provas, quanto a

sua validade ou néo, se adequado ou
nao, se suficiente ou nao.”?”
Interessante notar que em alguma fonte
se define a execugdo como uma etapa tinica,
de simples aplicagdo de procedimentos®.
Essa nos parece uma simplificagdo indevi-
da: o que se convenciona chamar, nojargao
cotidiano dos auditores, de “execucao” do
trabalho é conceitualmente composto de
duas etapas distintas: a coleta de dados® e a
andlise dos dados coletados™.

2.2.1. Coleta de dados

Na coleta, os auditores aplicam sistema-
ticamente todo um vasto leque de técnicas
e instrumentos (previamente definidos no
programa de auditoria, nunca é demais
lembrar) com a finalidade de formarem um
quadro claro sobre os fatos que interessam
a formacdo de sua opinido. A coleta de
dados pode abranger todo o universo de
situagdes de auditoria (exame populacio-
nal ou exaustivo) ou o exame de apenas
alguns componentes de uma determinada
colecao de eventos para formacao de juizo
sobre toda a populagdo, o que implica a
utilizacdo de amostragem, que pode ser
baseada em critérios de inferéncia estatisti-
ca (“amostragem estatistica””") ou baseada
apenas no julgamento pessoal do auditor
(amostragem por julgamento’).

Sobre o universo populacional entdo
(ou sobre a amostra), sdo aplicados pro-
cedimentos de varias naturezas, cada um
deles previamente incluido no programa
de auditoria e destinado a identificacgao,
comprovagao ou simples exploragdo de
um determinado aspecto da realidade
auditada. Ndo é possivel, evidentemente,
discrimina-los em detalhe neste breve en-
saio conceitual. Ficam aqui listados, para
referéncia de futuras consultas de leitores
interessados, os principais procedimentos
e técnicas, usualmente aplicados na coleta
de dados para auditoria. Inicialmente, ha
os procedimentos mais tradicionais, com
origem histérica na auditoria contabil:

* Entrevistas™
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* Observacgdo direta das operagdes
auditadas™

* Inspecdo fisica direta de bens e insta-
lagdes (inclui a contagem fisica de itens como
numerdrio, estoques, etc.)”

* Exame direto de documentos originais™

* Elaboracao de fluxogramas e organo-
gramas’’

* Comparagao dos demonstrativos con-
tabeis com os registros e partidas contabeis
originais™

* Revisdo dos registros e partidas con-
tabeis a partir dos documentos originais
relativos as transacGes respectivas”

* Circularizagao (obtengio de comunicagio
formal direta por terceiros, relativamente a de-
terminada operagdo, transagdo ou fato ao qual
também esteja vinculado)®

Ao longo do tempo, foram sendo desen-
volvidos novos procedimentos mais sofis-
ticados, basicamente destinados as outras
modalidades de auditoria (especialmente
na vertente operacional ou de desempe-
nho), que também tém por foco essencial a
coleta de dados®:

- Questionarios®

- Técnicas de anédlise dos postos de
trabalho

* Segmentacao de fungdes, fungdes
padrao, andlise quantitativa de funcdes e
manual de responsabilidade funcional®

* Analise de substitutibilidade do
pessoal®

- Técnicas de analise do ambiente or-
ganizacional externo

* “Diamante competitivo”®

* Mapeamento do entorno organi-
zacional®

* Andlise SWOT¥

* Diagrama de verificacao de risco®

* Analise Stakeholder®

- Técnicas de analise de processos

* Melhora de operagdes criticas/
Andlise de informatizacao de processos/
Implantacdo de regras de priorizacdo do
fluxo de trabalho®

* Suporte de racionalizacdo de
procedimentos administrativos *

* Analise do processo de produgao
de servigos %

- Técnicas de andlise da estrutura or-
ganizacional

e Avaliacdo de componentes e
parametros estruturais®

* Analise RECI *

* Mapeamento da estrutura infor-
mal e de grupos internos em uma organi-
zacgao ¥

- Técnicas de analise do espaco de
trabalho

* Anélise de proporcao de superfi-
cies e andlise normalizada de superficies”

- Técnicas de andlise de insumos e
produtos

* Analise de fluxos (de informacgoes,
de produtos fisicos, etc.)”’

* Mapa de produtos®

- Técnicas de andlise de ambiente or-
ganizacional interno

* Analise de clima organizacio-
nal”

* Analise de estilo de direcao'®

* Orientacao de grupos em proces-
so de mudancga'®

Em qualquer dos casos, é sempre aconse-
lhavel considerar o uso de dados ja existen-
tes (uma vez que a coleta é por vezes cara
e demorada). Com cautelas semelhantes
aquelas aplicadas aos dados gerados dire-
tamente pela equipe de auditoria, o uso de
dados secundérios pode servir de insumo
a aplicacdo das técnicas acima listadas ou
fornecer a informacao, ja ordenada, direta-
mente para a etapa de analise'™.

Ao coletar dados, em qualquer circuns-
tancia (tanto para os dados produzidos
diretamente pela equipe quanto para os da-
dos gerados por outras fontes e ja existentes
quando da realizacao da auditoria), deve o
auditor certificar-se de sua qualidade, uma
vez que apenas dados confidveis e vdlidos
podem compor evidéncias de auditoria
- como sera visto na secdo 4 adiante. E
preciso assim atentar, desde o desenho da
coleta até a critica dos seus resultados, para
dois atributos dos dados gerados: a confia-
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bilidade e a validade. Essas denominagdes
encontram-se aqui fora do sentido diciona-
rizado, de senso comum, dos dois termos!®
e tém um contettddo muito preciso.

Confidvel, nesse contexto, significa que
diferentes medi¢Ges de uma mesma realida-
de fornecem as mesmas respostas. Ou seja,
dois auditores coletando os mesmos dados
independentemente devem chegar aos mes-
mos resultados produzidos (ou um mesmo
entrevistado deve dar essencialmente a
mesma resposta a mesma pergunta formu-
lada em duas ocasides diferentes) - levando
em conta um certo grau de tolerancia para
resultados aproximadamente iguais.

A forma mais adequada de garantir a
confiabilidade da coleta é planejar vérios
meios ou procedimentos de medicao da
mesma variavel, quando esta revelar-se
importante para as questdes de auditoria'™.
Havera circunstancias em que isso é pos-
sivel, como na verificagdo de procedimen-
tos de atendimento de um determinado
paciente, quando podem ser examinados
(e contrastados entre si) registros clinicos,
laudos de exames, entrevistas com os profis-
sionais envolvidos, com o préprio paciente
e sua familia, etc. Em outros casos, porém,
s6 ha uma fonte de dados - como no exame
da regularidade formal de um processo de
licitacdo, cujas informacdes estdo essencial-
mente contidas no préprio processo.

A validade do dado, por sua vez, significa
asua pertinéncia semantica e prética a questao
de auditoria e ao critério de auditoria adota-
dos, ou mais simplesmente se os dados tratam
dos problemas examinados e das questoes
formuladas. Ao examinar, por exemplo, o
perfil de custos de tratamento em um hospital
de referéncia (especializado em procedimen-
tos de alta complexidade), ndo seriam dados
validos as taxas de adoecimento, mortalidade
ou outras varidveis epidemioldgicas totais
do conjunto do sistema de satide municipal
(j@ que se referem a um perfil de pacientes
distinto daquele do hospital examinado).

Procedimentos para reforcar a validade
dos dados sao mais dificeis de projetar e

tém natureza mais qualitativa. Também
aqui se pode comparar os resultados de
diferentes fontes e métodos de coleta (com
eventuais discrepancias significativas indi-
cando um possivel problema de validade),
bem como levar os dados a critica dos en-
trevistados ou outros agentes envolvidos
na auditoria, para que possam confirmar o
seu sentido ou levantar possiveis diferencas
de entendimento'®.

2.2.2. Analise dos dados

O levantamento dos dados é entdo um
gerador de insumos para a respectiva and-
lise. A anélise dos dados tem por objetivo
usé-los para responder as questdes de
auditoria e consiste na organizagdo dos
dados coletados (permitindo a descricao
da realidade na forma estruturada pelas
questdes e critérios de auditoria escolhidos)
e no estabelecimento de relagdes entre as
variaveis selecionadas para comparar a rea-
lidade com os critérios selecionados e assim
responder as questdes de auditoria'®. Cada
constatagdo de discrepancia significativa
entre a realidade e os critérios de auditoria
representa um achado de auditoria (que pode
inclusive ser positivo, estando a realidade
em situagdo melhor que a especificada no
critério, quando entao pode-se estar diante
de boas priticas).

Se a metodologia adotada enfatiza a
analise quantitativa, existe amplo espaco
para a adogdo de toda a variedade de in-
feréncias estatisticas, assim como para o
uso de métodos descritivos mais simples
(como a simples analise mediante graficos
ou a geragdo de estatisticas descritivas)'”.
Qualquer que seja o ferramental adotado,
no entanto, a andlise quantitativa pre-
tende em geral abranger, da forma mais
representativa possivel, as caracteristicas
gerais de um grande ntiimero de objetos
ou entidades (geralmente concentrando-se
em um ndmero limitado de propriedades
ou aspectos desses objetos ou entidades).
Estudos quantitativos sdo particularmente
adequados para indicar relacdes causais en-
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tre varidveis que passam a ser quantificadas
e para inferir conclusdes para um universo
maior que o efetivamente examinado.

Certos tipos de questdes, no entanto, ndo
se prestam a respostas exclusivamente quan-
titativas, necessitando de uma abordagem
qualitativa. Isso se da quando se pretende um
entendimento detalhado acerca de algumas
poucas questdes especificas, ou quando se
pretende levantar hipdteses ou teorias mais
precisas'®, ou ainda quando seja demandado
aos auditores uma tentativa de entendimento
em profundidade sobre um grande ntimero
de caracteristicas do objeto auditado'®.

Nao se pode deixar de reafirmar, nesse
ponto, que ndo existe uma oposicdo entre
métodos quantitativos e qualitativos. “Sao
sim alternativas metodolégicas para a
pesquisa, e a denominacdo qualitativa ou
quantitativa ndo delimita para uma e outra
objetos qualitativos e quantitativos, nem tam-
pouco paradigmas cientificos distintos”!"°.
Trata-se de uma escolha entre métodos,
para buscar os mais adequados em cada cir-
cunstancia concreta. Os métodos quantita-
tivos podem ser apropriados para o estudo
de uma populagdo de objetos de observacao
comparavel entre si, quando a geragdo de
informagdes agregadas seja materialmente
possivel. Os qualitativos, por sua vez, sdo
indicados em fendmenos nos quais o aspec-
to subjetivo da acdo social seja relativamente
mais relevante que as estruturas societais
ou em geral quando se quer enfatizar as
especificidades de um fendmeno em termos
de suas origens e razdo de ser'".

Descendo a detalhes de implemen-
tacdo, alguns procedimentos e métodos
vém sendo adotados usualmente como
meio de realizar a andlise dos dados em
auditoria. Além do ferramental estatistico,
outros mecanismos tém sido utilizados em
maior ou menor grau pelas diferentes mo-
dalidades de auditoria. Lembremos, antes
de listar alguns exemplos, que as técnicas
mencionadas como de andlise de dados
servem preferencialmente nessa etapa (em
especial devido a sua sofisticagdo analitica),

mas também pode ocorrer o caso de que
tenham utilidade para organizar a coleta
de dados, estando a disposicao do auditor.
Dentre esse outro conjunto de ferramentas,
podemos exemplificar'*

* Revisdo analitica™

* Andlise de conteudo (procedimentos
padronizados para categorizagio e inferéncia a
partir de regQistros escritos originais) '**

* Grupos focais (discussoes planejadas
e em profundidade, geralmente entre espe-
cialistas, sobre um assunto especifico a ser
examinado) ">

* Correlacdo entre informagdes inde-
pendentes obtidas de vérias fontes na
auditoria™®

* Benchmarking (identificagio e implemen-
tagdo de boas priticas de gestdo)'”

* Indicadores de desempenho®

Algumas consideracdes finais ainda
se devem fazer sobre a etapa de execucao
(coleta e andlise de dados). Primeiro, a
“execugdo” é associada no senso comum ao
trabalho de campo, fora do escritério do au-
ditor. Essa identidade nao é correta. E ver-
dade que o maior volume de trabalho em
campo corresponde a coleta de dados, que
compde a execucdo. Porém, boa parte da
analise dos dados é feita internamente pela
equipe de auditoria, no préprio escritério
(existem autores que chegam a propor uma
etapa interna especifica de “encerramento e
conclusdes” ap6s a execucdo dos trabalhos
de verificagdo'?). Além disso, uma signi-
ficativa parte da etapa de planejamento
desenvolve-se junto ao cliente da auditoria,
tanto nas auditorias tradicionais (contabeis
ou de legalidade') quanto nas auditorias
de desempenho ou operacionais''. A desa-
gregacao do trabalho em etapas, portanto,
vem do contetido de cada uma delas, e ndo
de sua localizacao fisica.

Da mesma forma, a apresentagdo se-
qiiencial das etapas de execugdo ndo excluia
possibilidade de que ocorram interpolagdes
ou paralelismos entre elas, nomeadamente
entre coleta e andlise de dados (ressaltado
mais uma vez que um eventual paralelismo
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entre planejamento e execucdo ndo esta inclu-
ido nessa afirmagdo, sendo sempre uma
ocorréncia absolutamente excepcional).
Isso ocorre em particular quando se usam
métodos qualitativos, pois
“As collection of data progresses,
we continuously process the material
gathered with the aim of drawing va-
lid conclusions. Answers supplied by
the respondents in an interview may
lead to the formulation of new ques-
tions that were not included in the
original interview plan. A qualitative
approach is thus an interactive process
between the person carrying out the
analysis and the respondents. Data are
processed both during collection and in
the final interpretation”'*.

Por fim, lembramos que o contetido da
etapa de andlise pode incluir apenas uma
opinido sobre o grau de coincidéncia entre
a situacdo encontrada e os critérios espe-
cificados (o que corresponde estritamente
a definicao conceitual exposta no fim da
se¢do 2 acima) ou estender-se a formulagao
de analises de causa e efeito e a geracdo de
recomendagées'®. Na maioria dos casos, é
pertinente inclusive oferecer ao destinatario
da auditoria diferentes recomendacdes alter-
nativas para cada constatagdo: a necessidade
de escolhas é inerente ao processo gerencial;
o proprio auditor terd de elaborar varias
alternativas (e ordena-las segundo critérios
de adequacdo a solucao do problema) para
ele proprio formular sua visdo de solugao;
ainda, a maioria dos problemas identificados
em auditorias tem diferentes atores envolvi-
dos dentro das organizagdes, e a existéncia
de multiplas propostas favorece as negocia-
¢Oes internas e a formacao de consensos'?.
Como esclarecem de forma bastante elo-
quente Mas & Rami6 (1997, p. 366),

“[...] en una auditoria en el sentido mas
clésico de la palabra no hay que ir mas
alla que decir qué problemas se detec-
tan y qué se ha de hacer en un sentido
general, pero sin incidir en el cémo
hay que hacerlo, puesto que es tarea

del gestor. Dependiendo del tipo de
auditoria y, sobre todo, de las deman-
das del cliente, la auditoria ha de ir méas
alld e, incluso, proponer el cémo hay
que hacer para resolver los problemas:
es el plan de accién. No obstante, aun
que el auditor tenga la oportunidad de
hacer el papel de asesor de gestién, ha
de tener presente que solo se trata de
propuestas y asi deberd plasmarse en el
redactado del informe. Se trata de dar
un enfoque eminentemente utilitarista
al informe de auditoria, no limitandolo
a un simple inventario de problemas
sino también convirtiéndole en un
pequetio manual de soluciones.”

Essa extensdo da atividade do auditor
(sem dtivida, um consideravel valor agrega-
do pelo trabalho do auditor) ndo estd anali-
ticamente abrangida pela definicdo original
de auditoria que utilizamos, mas - como ja
explicamos anteriormente'” - essa ndo-in-
clusdo é apenas um recurso teérico, ndo im-
plicando de forma alguma que o profissional
que detecta a ndo-conformidade ndo deva
estender recomendacdes de melhora. Ao en-
veredar por esse caminho, esse profissional
avanga no campo que, para fins analiticos,
se costuma denominar consultoria:

“Sua meta ou produto final em
qualquer atividade de consultoria
é alguma espécie de mudanca. As
mudangas acontecem de duas manei-
ras. Em um nivel, consultamos para
produzir mudanca na organizagdo de
linha, de natureza estrutural, politi-
ca ou de procedimentos - um novo
plano de recompensas, um novo
processo de relatérios, um novo pro-
grama de seguranca. O segundo tipo
de mudanca tem como resultado final
o fato de que uma ou muitas pessoas
na organizacao de linha aprenderam
algo de novo.”'*

E claro que esse valioso aporte gerado
pelas constatacdes de auditoria depende de
uma intima vinculacdo do processo de pro-
ducao das recomendagdes com o processo
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analitico de geracgdo das constatacdes - em
outros termos, dificilmente seria possivel
dissociar a analise dos dados necessaria a
emissao de uma opinido de auditoria (ndo-
conformidade entre condi¢do encontrada e
critério especificado) da andlise necessaria
a identificagdo de causalidades e a apre-
sentagdo de recomendacdes de solucdo.
Dificilmente poder-se-ia partir de simples
constatagoes registradas em relatério para
gerar, ex post, recomendacdes e propostas
relevantes'”. Por conseguinte, a etapa de
analise dos dados deve incorporar todo o
trabalho concernente a emissdo de opinido
e a proposicao de recomendagdes que ad-
vierem do trabalho de auditoria.

2.3. Etapa de relatorio

“O escritor, esse, tudo quanto escrever, desde
a primeira palavra, desde a primeira linha,
serd em obediéncia a uma intencdo, as vezes
clara, as vezes obscura — porém, de certo modo,
sempre discernivel e mais ou menos obvia,

no sentido de que estd obrigado, em todos os
casos, a facultar ao leitor, passo a passo, dados
cognitivos comuns a ambos, para que ele possa,
sem excessivas dificuldades, entender o que,
pretendendo parecer novo, diferente, talvez
mesmo original, jd é afinal conhecido porque,
sucessivamente, vai sendo reconhecido. '

Como vimos na sua definicao conceitual,
a auditoria tem um destinatério especifico
das suas conclusdes. De nada valeria todo
o trabalho do auditor, por mais correto e
profundo que fosse, caso ndo pudesse ser
transmitido a quem se destina, na exata
medida das demandas informacionais que
esses destinatarios formulem. De fato, o re-
latério é unanimemente considerado o pro-
duto principal de qualquer auditoria'.

A necessidade da apresentacdo em
forma escrita, por sua vez, vem da posigao
do auditor na accountability chain como va-
lidador formal de alguma informagao (ou
seja, a sua opinido produz efeitos perante
o destinatario e - no caso de ser publicada
- perante terceiros). Isso implica que a opi-
nido do auditor tenha uma natureza também

formal, o que torna imprescindivel a sua
transmissdo em um documento estruturado.
Nada disso impede, de forma alguma, o uso
de recursos adicionais para comunicagao
dos resultados de auditoria: reunides de
encerramento, apresentacoes verbais, edigao
de resumos e press releases, sempre que nao
haja restricoes legais ou contratuais (ques-
toes de propriedade intelectual, etc.) para a
ampla divulgagdo da informacdo.

O fato de ser o veiculo principal de
transmissdo da opinido do auditor ao
destinatdrio conduz a que seja freqiiente a
regulacao de formatos e pautas rigidas para
os relatorios de auditoria. Cada institui¢do
de auditoria ptblica tem seu préprio mo-
delo de relatério normatizado, o mesmo
ocorrendo com os contratantes mais sofis-
ticados de servicos de auditoria.

Um integrante por exceléncia dessa cate-
goria derelatérios preformatados é o parecer
de auditoria elaborado pelos auditores in-
dependentes das demonstracdes contédbeis.
Na normativa e na pratica de outros paises,
como Espanha™ e Argentina'”, esse tipo de
documento se denomina exatamente relato-
rio (informe) em lugar de parecer (dictamen).
Nesse documento habitualmente conciso, o
auditor contdbil transmite ao destinatario
(formalmente, a empresa que o contratou;
na pratica, a coletividade de acionistas,
investidores, credores, etc.) as conclusdes
de seu trabalho, comparando um aspecto
da realidade (as demonstragdes contédbeis)
com critérios preestabelecidos (no caso,
por normas regulamentares, os principios e
convengoes contabeis vigentes no pais onde
sejam publicadas), registrando a conformida-
de entre ambos ou discriminando eventuais
discrepancias nas suas diferentes formas'.

Dessa forma, ndo pretendemos aqui
substituir qualquer desses modelos pre-
determinados: ao contrario, a primeira
regra basica de construgdo de um relatério
de auditoria é a aderéncia estrita as regras
estabelecidas pelo cliente (ou pela legis-
lagdo, conforme o caso) para esse tipo de
comunicacdo. Existe no entanto, na maioria
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dos casos, algum grau maior ou menor de
liberdade para a elaboracdo do texto dos
relatérios, mesmo dentro de contextos
regulados de comunicacdao'®. Em algumas
situacOes (que cremos serem mais raras), o
cliente ou a legislagdo ndo fixam uma pauta
rigida para o conteddo ou o formato do
relatério. Para todos esses casos, lancamos
aqui alguns critérios de orientagao.

Em carater geral, espera-se de um relat6-
rio algumas qualidades. Em primeiro lugar,
que apresente uma conexao logica entre os
objetivos do trabalho (as questdes de audi-
toria), os critérios de auditoria previamente
estabelecidos, os fatos descritos, as opinides
ou conclusdes do auditor e (quando existen-
tes) as recomendacdes formuladas'®. Desse
requisito genérico ja se infere que a quali-
dade do relatério depende, essencialmente,
da qualidade do conjunto do trabalho de
auditoria. Quando de sua redacdo, ficardo
manifestas quaisquer inconsisténcias ou fra-
gilidades metodoldgicas de que a auditoria
tenha padecido:

“Writing is a process. This means
that several drafts have to be writ-
ten, commented upon and revised.
At the same time, writing is such an
analytical part of the work. Some of
the analytical problems faced by the
author may not be clarified until he or
she starts to write the report.”'%

Outro requisito importante, também im-
posto pela insercao do exame de auditoria em
uma relacdo de prestacdo de contas acerca de
uma realidade concreta, é a distin¢do clara e
explicita no texto do relatério entre fatos, crité-
rios de auditoria e conclusoes/opinides do audi-
tor'* (o que traduz de forma simples e direta, a
nosso ver, a objetividade do trabalho). Quando
afirmacdes dessas trés naturezas chegam a
confundir-se, é preciso primeiro questionar se
a causa ndo seria a forma de apresentagao ou
redagdo por parte do auditor, que deve sempre
ter em mente a estrita individualizagdo do que
é fato, do que é critério ou afirmacdo norma-
tiva e do que é a sua apreciagdo (judgement)
sobre os fatos a partir da norma.

Em alguns casos, porém, é possivel que
haja divergéncias na caracterizacdo de situ-
acoes complexas, especialmente se houver
discordancia dos responsaveis pela realidade
auditada, discrepancias essas que - por situ-
arem-se legitimamente no dominio interpre-
tativo - ndo podem ser creditadas apenas a
insuficiéncias na redagdao do analista. Nesse
caso, é necessdrio deixar claro no texto a
condicdo polémica dessas afirmagdes. A pre-
vencdo dessas situacdes pode ser alcancada
mediante o didlogo aberto com os respon-
saveis pela atividade auditada e, se de todo
impossivel, a objetividade do auditor requer
que as posicoes divergentes desses respon-
sdveis sejam transparentemente descritas no
relatério’® (o GAO norte-americano tem por
politica, inclusive, anexar aos seus relatérios
o fac-simile das respostas e comentdrios).

Isso levanta ainda a questdo mais ampla
da manifestacao do agente que é auditado
dentro do relatério de auditoria, sob a forma
de comentarios ou alegagGes. Essa abertura
do relatério (apesar de despertar reagdes em
algumas organizagdes ptiblicas de fiscaliza-
¢do) é requisito basico na grande maioria das
recomendagdes técnicas e normativas em
todo o mundo (tanto na auditoria de desem-
penho ou operacional*® quanto na auditoria
de regularidade ou legalidade'’) para que o
auditado tenha acesso a uma versao prelimi-
nar do relatério e possa elaborar os seus co-
mentarios, podendo posteriormente a equipe
de auditoria incorporar a suas conclusoes
as alegacoes formuladas ou delas divergir,
transcrevendo o posicionamento discrepante
do gestor. Pensamos que essa providéncia é
indissocidvel da objetividade e transparéncia
que se pretende conferir ao trabalho de au-
ditoria e s6 deveria ser descartada em casos
excepcionalissimos quando houvesse razoes
extraordindrias que obrigassem a manuten-
¢do de sigilo sobre os trabalhos'.

Algumas outras orientagdes simples de-
vem ser consideradas quando da redacao de
qualquer informe técnico e aplicam-se tam-
bém aos relatérios de auditoria: nao incluir
informacdes ou discussoes sem relagdo direta
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com os assuntos abordados; evitar o uso ex-
cessivo de vocabuldario técnico ou restrito a um
determinado campo de conhecimento (incor-
porando como anexo um glossario dos termos
técnicos indispensaveis); incluir um indice do
contetido do relatério; usar cabecalhos e titulos
que tenham contetido informativo (em lugar
de “Observagdo sobre a gestdo de estoques”,
utilizar algo como “A rotacdo dos estoques
esta baixa devido ao atraso na identificagiao
das demandas de ressuprimento”); ilustrar
pontos dificeis com tabelas ou diagramas.
Vérias sdo as estruturas recomendadas
para a elaboragdo de um relatério de audito-
ria!. A formatagdo precisa de um relatério
(mesmo que apresentada em um nivel ted-
rico ou genérico) dependera evidentemente
da natureza da informacao examinada e das

demandas de informacdo do destinatario.
Tentaremos apresentar aqui um projeto
simples de relatério de finalidade genera-
lista, contendo a disposicao dos elementos
basicos abordados no processo de auditoria
descrito neste trabalho, com o objetivo de
permitir a sua adaptagdo por cada usuario
para as necessidades de sua auditoria em
especial. (ver quadro abaixo)

3. Memorial do convento - o
ciclo organizacional completo do
processo de auditoria

Uma missdao de auditoria pode dar-se
por completa quando da emissao do rela-
torio. No entanto, o exercicio permanente da
funcao de auditoria por alguma organizagao

Item da estrutura do relatério

Observagoes

Indice

Em textos brasileiros, esta secdo é por vezes nomeada “Sumario”
em razao da nomenclatura especifica da Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas!*?

Sumario executivo, resumo ou abstract

Pequeno resumo de ndo mais que duas paginas contendo os
resultados essenciais da auditoria. Tem especial relevancia na
divulgagdo do resultado, uma vez que a maior parte dos usudrios
vai, inicialmente, dirigir sua atencdo ao resumo, e a elaboragédo
de instrumentos de disseminacdo como comunicados e press
releases vai ser feita com base neles (o que permite aos auditores
influenciarem diretamente o contetido da divulga¢do massiva,
ainda que nao estejam diretamente envolvidos com a mesma)

Introdugao

> Visdo geral do objeto de auditoria e
antecedentes

» Objetivo da auditoria e questdes de
auditoria formuladas

» Metodologia

» Limitag¢Ges encontradas

O objetivo e as questdes de auditoria ja delimitam o alcance ou
escopo do trabalho. Dentro do tépico “Metodologia”, pode-se
incluir a estratégia metodoldgica escolhida, os procedimentos e
técnicas aplicados, os tipos de amostragem adotados e as normas
de auditoria obedecidas.

Achados de auditoria (ou boas préticas)
» Situacdo encontrada

» Critério

> Evidéncias

» Causas provéveis do achado

> Efeitos e riscos provaveis gerados
pelo achado

» Comentérios do responséavel pela acao
auditada

> Comentarios e discussoes adicionais
do auditor

» Recomendagdes

Cada achado sera apresentado de forma individualizada,
precedido de um breve paragrafo inicial descritivo (com a mesma
finalidade de um “lead’ jornalistico, contendo o essencial da
condicdo encontrada, do critério adotado, da causa e dos efeitos
estimados).

“Achados” podem ser ndo-conformidades negativas ou
constatagdes positivas que evidenciam praticas vantajosas e
merecedoras de divulgagdo. Esses achados positivos podem ser
denominados especificamente “Boas praticas”, ficando agrupados
seqiiencialmente ap6s os achados convencionais, para facilidade
de visualizagao.

A se¢do “Evidéncias” consiste na indicagado sucinta dos elementos
faticos (documentos, verificagdes diretas) que permitiram aos
auditores a afirmacéo sobre a situacdo encontrada.
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Item da estrutura do relatério

Observagdes

A analise das causas e efeitos, bem como as recomendacoes, sera
apresentada se este tipo de andlise estiver incluido no escopo
da auditoria. As recomendag¢des podem ser acompanhadas de
estimativas dos provaveis ganhos ou beneficios de sua adocédo,
quando tais estimativas forem possiveis.

A secdo “Comentarios e discussoes adicionais” é o espago destinado
a toda e qualquer consideracdo que a equipe de auditoria desejar
fazer para ampliar a informacédo apresentada, aprofundar os
argumentos elaborados ou extrair quaisquer outras conseqiiéncias
doachado. E a forma encontrada de ter os beneficios de um relatério
altamente estruturado sem tolher a liberdade de manifestagao,
aprofundamento e criatividade do auditor.

Outros fatores relevantes

Destina-se a apresentar fatos ndo previstos nas questdes de
auditoria mas que foram detectados ao longo dos trabalhos e
mereceram a atencdo da equipe (p. ex: eventuais atos contrarios
a lei ou aos regulamentos aplicaveis). Esses fatos poderao
ser plenamente desenvolvidos na prépria auditoria (sendo
apresentados entdo no mesmo formato que nos achados)
ou tratados de forma resumida (com a possivel indicagdo da
necessidade de outro trabalho especifico).

Conclusédo

O contetido da conclusao deve atender aos requisitos formais
que o destinatdrio da auditoria estabelecer. De toda forma, o
resultado da auditoria ja estard registrado no corpo do relatério.
Em qualquer circunstancia, é aconselhavel colocar na conclusao
uma sintese dos principais achados (a partir dos respectivos
parégrafos de “lead’, para facilidade de redagéo) e uma resposta
explicita as questdes de auditoria formuladas na Introducao.

(ou mesmo por um tnico profissional atu-
ando de maneira independente dentro de
uma organizacdo qualquer, como o auditor
interno de uma empresa) exige que algumas
etapas de trabalho especificas sejam cumpri-
das, para assegurar que as missdes de audi-
toria individuais atendam as necessidades
dos destinatarios e clientes. Em esséncia,
nao basta executar bem uma ou mais audi-
torias individuais - é preciso escolher quais
auditorias se deve realizar e acompanhar
os resultados das auditorias (nos termos da
missdo atribuida a organizacao auditora).

3.1. A selegio do objeto de auditoria

A escolha de quais auditorias realizar,
ou a que clientes/produtos alocar os seus
recursos, € um dos mais importantes passos
do planejamento estratégico de qualquer
organizacdo, e em particular de uma or-
ganizagdo de auditoria®. Quer se trate de
uma grande controladoria nacional com

milhares de programas e entidades a audi-
tar, quer seja um tnico profissional como
auditor interno de uma pequena empresa,
a escolha dos objetos de auditoria determi-
nard em udltima analise o impacto final de
sua atuacao.

Quando se trata de empresas ou escri-
térios que vendem especificamente servi-
¢os de auditoria (especialmente contabil),
ha sempre a possibilidade de recorrer a
orientacao da prépria demanda de mercado
(ainda que os proprios perfis de demanda
dos clientes devam ser também objeto de
estudo e antecipagdo por parte do auditor).
Para o caso freqiiente de uma situacao nao-
contratual (um 6rgao publico de controle
externo, ou uma unidade de auditoria inter-
na perante sua propria organizacao), é ne-
cessdrio que o auditor desenvolva critérios
e metodologias para selecao dos problemas
a auditar, elaborando um plano periédico
de auditorias (geralmente anual').
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Alguns critérios gerais podem ser consi-
derados nessa empreitada como indicativos
da conveniéncia de se selecionar determi-
nado assunto ou problema para auditar'*:
a percepgao da existéncia de problemas por
parte de interlocutores relevantes (no caso
da auditoria governamental, o Parlamento
é por exceléncia um stakeholder principal);
a prioridade conferida a determinada area
pela administracdo ou lideranga da entida-
de a ser auditada (caso tipico da auditoria
interna em qualquer nivel organizativo);
o volume de recursos envolvidos e os re-
flexos do objeto a auditar em outras éreas,
dentro e fora da organizacao; ou ainda, a
existéncia de prioridades fixadas na lei ou
em regulamentos aplicaveis.

Tais critérios sdao operacionalizados
mediante uma seqiiéncia ordenada de pro-
cedimentos de selecdo de auditorias.!4

A partir de um levantamento inicial de
informagdes sobre o universo possivel de au-
ditorias (ex: todos os programas de trabalho
de um determinado nivel de governo; todos
os prestadores de servicos a uma entidade
de seguro médico numa dada jurisdigdo;
todas as édreas do funcionamento da orga-
nizagdo onde trabalha um auditor interno),
bem como dos elementos mais importantes

relativos a legislacao, ao planejamento estra-
tégico e as principais demandas formuladas
aorganizacdo auditada, a equipe de audito-
ria pode entdo iniciar a estruturacdo de sua
selecdo. Comegara pelo agrupamento desses
objetos (programas de governo; contratos e
pagamentos; dreas funcionais de uma orga-
nizagdo) segundo o critério que pareca mais
adequado (ex: por unidades da estrutura
organizacional formal, por tipos de instru-
mentos de politicas publicas empregados,
por segmentos de mercado atendido, por
fungdes gerenciais similares'¥).

Em seguida, procede a caracterizacdo
mais detalhada possivel de cada uma
dessas agrupacgdes (objetivos, base legal,
publico-alvo, recursos envolvidos, meca-
nismos de controle). Sobre essas unidades
assim classificadas, o auditor pode entao
aplicar os critérios de priorizagdo que julgar
aplicéveis, para ordenar os objetos segundo
a importancia que merecam.

Para isso, é possivel sintetizar em um
modelo bésico de trés varidveis os critérios
gerais que incidem na maioria dos casos
sobre a atividade de auditoria. Cada objeto
de auditoria (programa de governo; contri-
buinte; contrato; drea funcional, etc.) pode
ser descrito em trés atributos'*:

RELEVANCIA

planejamento estratégico da organizagdo).

Grau de importancia avaliado subjetivamente, expresso nos possiveis impactos esperados dos
resultados das ag¢des auditadas, bem como nas manifesta¢cdes dos interlocutores/ stakeholders
relevantes (ai incluidas as priorizacdes estabelecidas diretamente pela legislacdo ou por normas
internas ou externas de observancia obrigatéria, tais como os planos de acao de governo ou o

RISCO

Suscetibilidade do objeto de auditoria a eventos indesejaveis (prejuizos decorrentes de erros
e fraudes, bem como a prépria possibilidade de fracasso no atingimento dos resultados
esperados). Este componente pode ser sofisticado com a utilizagdo dos variados modelos de
riscos de auditoria'’, e depende principalmente da natureza da atividade desempenhada e do
funcionamento dos mecanismos de controle disponiveis a entidade ou agéo.

MATERIALIDADE

Importancia relativa ou representatividade dos recursos envolvidos (habitualmente em termos
monetérios, mas em algumas situagdes podem ser ponderados valores como ntimero de pessoas
aserem atendidas por uma determinada agdo publica, recursos naturais especificos mobilizados
em determinado empreendimento, etc.). Sendo relativa, a materialidade de um objeto depende de
suas dimensdes préprias tomadas em comparacio com os valores dos demais candidatos a selecio.
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Tomando em conta os pesos que a missao
institucional de sua organizac¢do ou unidade
atribua as diferentes varidveis representa-
tivas de relevancia, risco e materialidade,
o auditor pondera entdo os dados de cada
objeto de estudo, chegando a uma lista preli-
minar ordenada de candidatos & auditoria.

Sobre essa lista preliminar, é necessario
entdo efetuar o estudo de viabilidade. Inician-
do pelo topo da lista prévia, o estudo de
viabilidade de um “candidato” & auditoria
é um levantamento preliminar de informa-
¢0es™ sobre a agdo ou entidade, com vistas
a identificar:

a) a disponibilidade de informacoes
sobre o objeto e a possibilidade de produ-
zi-las (incluindo a existéncia de eventuais
limitacdes fisicas, legais ou de outra natu-
reza a realizacdo do trabalho);

b) ovolume estimado de recursos hu-
manos, materiais e financeiros necessarios
a realizacdo da auditoria;

¢) quando possivel, uma estimativa
mais fina dos beneficios e impactos da audi-
toria sobre os resultados do ponto especifico
a ser examinado e da organizacao cliente.

As conclusdes sobre ‘a” e 'b” podem
levar ao descarte ou despriorizagdo de
uma determinada auditoria que se revele
impraticdvel ou excessivamente cara'™,
enquanto um valor significativo estimado
para ‘¢’ pode elevar os beneficios poten-
ciais percebidos da realizagdo da auditoria,
melhorando a sua classificacdo na lista de
candidatos'®. Esses estudos de viabilidade
podem ser realizados até a validagdo da es-
colha de auditorias suficientes para ocupar
todos os recursos disponiveis & organizacao
de auditoria durante o horizonte temporal
para o qual se planeja.

Os procedimentos de selecao poderao ter
diferentes graus de detalhamento e forma-
lizacdo de acordo com o porte e os recursos
da unidade de auditoria. Ndo é razoavel,
porém, que um grupo de auditoria funcione
sem elaborar um raciocinio de planejamento
analogo ao que aqui apresentamos, uma vez
que a auditoria, como toda atividade publica

ou privada, tem de alinhar suas agdes as me-
tas e objetivos da organizacdo ou coletivida-
de a que serve, e ndo sera possivel cumprir
esse objetivo sem promover uma preparacao
sistematica dos seus planos de agdo a partir
de uma sélida base de informacao e analise
sobre os objetivos da organizacao e as reali-
dades de seu entorno’>.

3.2. A etapa de seguimento ou
follow-up da auditoria

Encerrada cada auditoria individual com
a emissdo da respectiva opinido (e eventuais
recomendacdes), a demanda pelos servigos
do auditor pode estender-se, em muitos
casos, a0 acompanhamento posterior (com
diferentes graus de envolvimento) da evo-
lucdo da situagdo dos achados da auditoria
e da aplicagdo das recomendagdes.

Alguns autores defendem para o audi-
tor (em auditorias operacionais) um papel
profundamente proativo na formulagao
de suas recomendagdes - ndo apenas deve
recomendar mas também negociar a imple-
mentacao de suas propostas para alcancar
um compromisso de implementacao das
mesmas por parte do auditado (sob a forma
pratica de um plano de agao)™.

“El auditor organizativo no debe
presentar simplemente una pro-
puesta de organizacién, sino que
debe implicar y vincular a todos los
actores de la organizacion y también
convencerles de las ventajas y de la
viabilidad de la propuesta. [..] La
negociacion tiene como objetivo eli-
minar los problemas de incompren-
sién, desviaciéon o bloqueo durante
la fase de la implementacién de la
propuesta.”!*®

O grau em que cada auditor vira a
engajar-se numa “negociacdo” de suas
propostas e recomendagdes variard em
funcdo de sua insercdo na relagdo de ac-
countability entre a organizacao auditada e
o destinatério da informacgao de auditoria.
“Negociar propostas” vai nos limites mes-
mos da func¢ao nao ja de auditoria, mas de
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consultoria (Se o gerente do cliente 1& o seu
relatorio e decide ndo fazer nada, é direito
dele)™, e ndo costuma ser uma obrigacao
da maioria dos auditores.

No entanto, é perfeitamente possivel (e
mesmo provavel) que um bom ntimero de
missdes de auditoria que resultem em reco-
mendagoes seja acolhida voluntariamente
pelo cliente (no caso tipico, o auditor inter-
no tem suas recomendagdes para uma de-
terminada drea da empresa acolhidas pela
administracdo corporativa) e o auditor seja
solicitado a apoiar e orientar a implemen-
tagdo de suas proprias recomendagoes. Por
mais reservado e independente que seja, di-
ficilmente o auditor podera furtar-se a essa
participagdo voluntariamente demandada,
sob pena inclusive de comprometer a credi-
bilidade de suas préprias propostas. Nesse
ponto, sendo o mais independente que
queria ser, o auditor ver-se-a a bragos com
uma interlocu¢do muito similar a uma au-
téntica negociagdo, na qual tera de oferecer
opiniGes, propostas e argumentos, e para a
qual deve estar disposto e preparado:

“A elaboracdo do plano de acdo
devera ser realizada pelos gestores do
6rgao ou programa auditado. Contu-
do, é interessante que representantes
da equipe de auditoria possam acom-
panhar o processo de construgdo do
plano, de forma a incentivar que as
metas sejam desafiadoras, que os
prazos sejam realistas, que dificulda-
des e obstaculos sejam devidamente
considerados.”*”

Existe, porém, um procedimento mais
freqiiente e perfeitamente compativel com
a funcao de auditoria (mesmo na estrita de-
finicdo conceitual com que trabalhamos): é
o que o TCU define em termos gerais como
“monitoramento” - a verificacdo ao longo
do tempo, ap6s a conclusdo da auditoria, da
situacdo dos achados e da implantacdo de
eventuais recomendagdes'®. Ai trata-se de ob-
servar e informar (o que pode ser acrescido de
orientag¢do e interacdo voltadas a maximizar a
probabilidade de acatamento das recomenda-

¢Oes)."”” O destinatario dessas observacoes de
seguimento podera fazer diferentes usos (o
caso tipico é o relato ao Parlamento, por parte
de uma entidade publica de controladoria,
do andamento das medidas para solucionar
os problemas detectados em auditorias ante-
riores). E o préprio auditor precisa das infor-
macoes de seguimento para retroalimentar
seu trabalho, avaliando os resultados de sua
acdo e detectando ocasionais insuficiéncias
no produto que oferta.

Varios sdo os instrumentos para a reali-
zac¢do de um monitoramento competente. O
primeiro é o incentivo a que o proprio respon-
savel auditado elabore um plano de acdo con-
creto, que servird de roteiro para si préprio (na
implementagdo das medidas) e para o auditor
(na verificagdo de seu seguimento)'®.

A coleta de informacgdes sobre o anda-
mento podera utilizar-se ainda:

a) do recebimento (pactuado com o
responsavel) de relatérios do andamento
da implementacédo do plano de agao'®;

b) darealizacdo de reunides simples
com os responsdveis para verificagdo das
providéncias adotadas'®

¢) da formagdo de um “grupo de
contato”, uma equipe informal composta
de representantes da equipe de auditoria e
da organizacao auditada (bem como even-
tuais terceiros interessados), com reunides
regulares, mediante o qual se canalize e
sistematize o fluxo de informacgdes e orien-
tagdes no processo de implementagdo de
recomendagdes; e

d) finalmente, a realizagdo de outras
missdes de auditoria posteriores para veri-
ficacdo in loco das situa¢des destacadas na
auditoria original'®.

4. Ensaio sobre a cegueira:
a evidéncia em auditoria

“Errar, disse-o quem sabia, é proprio do
homem, o que significa, se ndo é erro tomar
as palavras a letra, que ndo seria verdadeiro
homem aquele que nio errasse. Porém, esta

suprema mdxima ndo pode ser utilizada como
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desculpa universal que a todos nos absolveria
de juizos coxos e opinides mancas.”

A auditoria é um processo de exame
para obtencdo de uma opinido acerca de al-
gum aspecto da realidade, quando confron-
tado com critérios predeterminados. Essa
opinido, embora tenha inevitavelmente um
certo grau de subjetividade pessoal, nado é
nem pode ser arbitraria ou desvinculada de
padrdes de validade. Uma opinido de audi-
toria é conceitualmente valida quando'®:

- é emitida por um profissional capa-
citado;

- mediante um processo de decisdo
l6gico e que explicite os seus fundamentos
e razoes;

- esse processo parta de uma base
adequada, que constitui a evidéncia de
auditoria, obtida mediante a aplicacdo dos
procedimentos de auditoria.

Quanto a qualificagdo do auditor, nao
podemos estender-nos neste texto de ob-
jetivos generalistas, destinado a primeira
abordagem de qualquer auditoria. Ja o
processo de decisao 16gico e fundamentado
é exatamente o processo de auditoria que
viemos a descrever na segdo 2.

Resta saber agora qual a base adequada
sobre a qual o auditor aplicara o seu racio-
cinio. Outra coisa ndo poderia ser que fatos,
representados por aquilo que a teoria da
auditoria nomeou evidéncia. Mais rigorosa-
mente, evidéncia é tratada como o “conjunto
de factores presentados al conocimiento de
una persona con el propodsito de permitirle
decidir una cuestion discutida”’%. Por mais
objetiva que seja, a evidéncia é um conjunto
de elementos apresentados a um juizo, uma
“disposicion mental”'® do auditor-opinante,
pelo que existird um determinado grau
de variacdo subjetiva entre um conjunto
qualquer de evidéncias e a conclusdo delas
derivada por diferentes auditores.

No entanto, é absolutamente indispen-
savel que o auditor - no mais profundo de
seus deveres éticos - exclua da obtencao
do que apresenta como evidéncia todo
e qualquer trago de subjetivismo. O mo-

delo de auditoria proposto permite essa
discriminagdo: por um lado, o que sdo os
fatos encontrados (sobre os quais nenhum
elemento subjetivo é valido); por outro, os
critérios adotados - nesse ponto, a valora-
¢do subjetiva pode estar presente na sua
escolha, porém isso fica explicitado quando
da documentacdo dos critérios e sua expo-
sicdo no relatério de auditoria. A opinido
(ou comparacdo critério-condigdo), e demais
conseqiiéncias dela (analises causa-efeito, re-
comendacdes), terd, como vimos acima, um
certo grau de manifestacdo da subjetividade,
o que é inevitavel. Porém, a apresentacao
idonea das evidéncias e dos critérios permite
ao destinatério da auditoria (ou a qualquer
outro interessado) contrastar, ele mesmo, as
opinides formuladas. Dessa forma, a maior
irregularidade que pode cometer um audi-
tor é apresentar evidéncias que ndo corres-
pondam aos fatos examinados. E certo que
a evidéncia que se pode alcangar ndo sera
absoluta, mas tem de ser suficiente e adequada.

Especificando essa afirmacao:
“[...] los elementos de juicio para poder
opinar deben ser objetivos y ciertos,
es decir, deben fundamentarse en la
naturaleza de los hechos examinados,
habiéndose llegado al conocimiento de
los mismos con una seguridad razona-
ble, por consiguiente el juicio definitivo
sobre el trabajo de auditoria consiste en
decidir si el mismo ha suministrado al au-
ditor material suficiente para fundamentar

su opinion profesional.” 1%
Nesse sentido, o que seria evidéncia su-
ficiente? Descartada a possibilidade de cer-
teza absoluta (por razdes de custo e mesmo
por limitacdes epistemolégicas), evidéncia
suficiente tem sido destacada na auditoria
como aquela que permite que o avaliador
delas derive um grau de seguranca ou con-
fianca de que ndo esteja realizando a partir
delas uma declaragdo arriscada' segundo
regras de prudéncia que se usam como guia
na maior parte das atividades humanas. Em
razdo desse grau razoavel de seguranca,
a evidéncia suficiente deve - idealmente
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- permitir a terceiros chegarem as mesmas
conclusdes do auditor'”.

Como parametro de definicao dos as-
pectos quantitativos de suficiéncia (ou o
quanto se deverd produzir de resultados de
testes ou pesquisas), utiliza-se amplamente
o modelo classico de Risco de Auditoria
da SAS (Statement of Auditing Standards)
47 do American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA), inclusive como su-
porte conceitual em modelos estatisticos e
computacionais'”!. Segundo esse modelo,
o esforco quantitativo de obtencao de evi-
déncia é fungdo do Risco de auditoria (“la
probabilidad de que la opinién de auditoria
no sea correcta por errores significativos no
detectados o por valoraciones incorrectas
realizadas por el auditor”)'”2 Nao nos é
possivel estender aqui essa discussdo dos
modelos de risco, que nos afastaria do es-
sencial dos objetivos do trabalho. Para estes
efeitos, é suficiente mostrar que - com ou
sem modelos sofisticados de mensuracdo
- a suficiéncia dos fatos levantados diante
das conclusdes tem de ser arduamente bus-
cada pelo auditor como critério essencial de
validade do seu trabalho.

Quanto a evidéncia adequada, consi-
dera-se algumas das suas caracteristicas
qualitativas que reforcam o grau de segu-
ranca que a evidéncia pode proporcionar,
derivadas em grande medida das circuns-
tancias em que é obtida'”. Alguns critérios
sdo oferecidos para se buscar evidéncias
adequadas:

- A evidéncia obtida de fontes externas
a agdo ou entidade auditada proporciona
mais confianca que aquela obtida dos pré-
prios agentes responsaveis pelo objeto da
auditoria.

- A existéncia de sistemas de controle
e gerenciamento internos reconhecidos
pelo auditor como validos e adequados a
area que estd auditando permite conferir
maior credibilidade e seguranca a evidén-
cia do que naquelas circunstancias em que
é obtida em um ambiente de controles e
gerenciamento frageis ou inexistentes.

- A evidéncia obtida diretamente pelo
auditor (mediante inspegdes fisicas, obser-
vagdes diretas, calculos préprios) é mais
confiavel que aquela obtida indiretamente
de terceiros.

- A evidéncia obtida através de teste-
munhas tem tanto maior seguranca quanto
menores forem as restri¢des a liberdade e
independéncia da testemunha (ex: interes-
ses proprios afetados; possivel intimidacao)
e quanto maior for seu conhecimento sobre
0 assunto em pauta.

- A concordancia das evidéncias pro-
venientes de diversas fontes aumenta a
seguranca das mesmas.

- Os documentos originais sdo evidéncia
mais adequada que as cépias.

- A evidéncia obtida através de teste-
munhas tem tanto maior seguranca quanto
menores forem as restri¢des a liberdade e
independéncia da testemunha (ex.: interes-
ses proprios afetados; possivel intimidacao)
e quanto maior for seu conhecimento sobre
0 assunto em pauta.

Os diferentes topos de evidéncia que po-
dem ser produzidos pelos procedimentos
de auditoria (ja relacionados na secdo 2.2
acima) sdo habitualmente distribuidos ou
classificados em grandes grupos ou classes
em funcdo de sua natureza'’*:

- Evidéncia documental - registros es-
critos tais como cartas, contratos, registros,
faturas, fichas, relatdrios, etc. (compde-se
de documentos produzidos pelo auditado,
documentos produzidos por terceiros em
poder do auditado e documentos produzi-
dos e mantidos por terceiros).

- Evidéncia fisica - registros produzidos
pelo auditor de sua inspecao direta ou obser-
vacdo de pessoas, coisas ou atos (pode in-
cluir diagramas, graficos, fotografias, etc.).

- Evidéncia testemunhal ou verbal - re-
gistros da informacao obtida pelo contato
pessoal do auditor com terceiros e respon-
saveis auditados;

- Evidéncia informatica - é aquela
mantida em suportes eletronicos ou tele-
maticos (incluindo os elementos 16gicos,
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programas e aplicacdes utilizados, e os
relativos a texto, graficos, sons, imagens
ou qualquer outra informacao contida em
meios informaéticos).

- Evidéncia analitica - sdo os resultados
de calculos, estimativas, comparagdes, data
mining, estudos de indices e tendéncias, va-
riagOes intertemporais e cross section e outras
andlises que o préprio auditor desenvolva.

- Evidéncia de controle interno - o con-
trole interno (bem desenhado e funcionando
efetivamente) constitui-se por si mesmo
em evidéncia valida, ja que em cada fato
ou transacdo examinado pode-se constatar
a presenca (maior ou menor) do controle
interno da organizacao auditada, e este grau
maior ou menor de eficacia do controle inter-
no ird impactar a maior ou menor seguranga
que se confere ao fato em exame.

Quando da descri¢cao do processo de
auditoria, tratamos da coleta e analise
de dados. Sdo entdo dados e evidéncia a
mesma coisa? Ndo exatamente: dado é
qualquer coisa (documento, declaracdo,
verificagdo) recolhida ao longo da auditoria
segundo os procedimentos aplicados. Sobre
a massa total de dados ja submetida aos
procedimentos de validagdo e andlise/ tra-
tamento descritos na sec¢do 2.2, o auditor
recolhe aqueles que considera relevantes,
suficientes e adequados, aplicando os ra-
ciocinios aqui expostos, utilizando-os para
a operagdo logica de comparagdo com os
critérios para formacado da opinido. Nesse
sentido, a selecdo da evidéncia é uma etapa
logicamente posterior a coleta, organizagao
e andlise dos dados.

E preciso encerrar este ponto reconhe-
cendo que a teoria da evidéncia toca no
ponto mais sensivel de toda a pratica da
auditoria: o que é “evidéncia adequada e
suficiente”? Que grau de seguranca pode
realmente oferecer o investimento em
auditoria? O ceticismo de Michael Power
(1999, p. 28, grifo nosso) é em grande me-
dida justificado:

“At this point the deep epistemo-
logical obscurity of auditing becomes

evident, despite the mass of technical
procedures available to the auditor.
What is the nature of the assurance
given by audits? Can it be observed?
Can it be measured other than in
broad qualitative terms or in terms of
a consensus among auditors themsel-
ves? It may not be possible to know
what audits really produce but can
one at best ascertain whether auditors
come to similar conclusions in similar
circumstances?”

De fato, toda a discussdo sobre a evi-
déncia é uma forma de minorar a ferida
da “obscuridade epistemoldgica” na qual
o olhar critico de Power e outros observa-
dores tem o dever de por o dedo. Afinal,
mesmo os entusiastas do conhecimento
auditorial reconhecem essa tensao perma-
nente entre certeza e possibilidade de erro
em que se equilibra o auditor: “Ao dar seu
parecer, ele necessariamente corre um risco
calculado. [...] Ele oferece entdo esse parecer
como uma opinido pessoal de especialista
bem informado e independente, mas que
ndo passa de uma opinido”."”” E todos os cri-
térios e parametros desenvolvidos ao redor
da evidéncia tém por finalidade reforcar a
vinculagdo entre um determinado esforco de
auditoria e a seguranca que pode proporcio-
nar ao destinatario da opinido auditorial”®.

Mas por que esse esfor¢o se o campo
epistemolégico é realmente obscuro, im-
preciso? Cada um ha de ter uma posicdo
pessoal a respeito. Subscrevemos neste pon-
to um posicionamento descrito por Power
(1999, p. 143-145) como um possivel (e nao
aceitavel) contra-argumento ao seu ceticismo
com todas as suas fragilidades, a pratica da
auditoria ainda é a melhor opgao disponivel
paraelevar (de forma incremental mas econo-
micamente vidvel) a confiabilidade e o valor
da informagdo em uma grande variedade de
situacdes sociais. Se é certo que essa “modés-
tia pragmadtica” precisa prevalecer também
na auto-imagem da auditoria e na imagem
que ela projeta de si mesma'”’, buscando o
papel de um recurso mais de prestacao de
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contas numa sociedade democrética (lado
a lado com a auto-organizagdo social e com
a reflexdo critica sobre os instrumentos de
controle e governance, por exemplo), também
pensamos que os recursos da “auditoria
como tecnologia” sdo necessarios - a0 menos
como ponto de partida, a ser desenvolvido
e superado no possivel - a implantacdo de
qualquer programa de transparéncia e de
equilibrio entre poderes sociais.

5. Manual de pintura e caligrafia: papéis
de trabalho na auditoria

“[...] foi s6 por desejar que o trabalho que vos
espera seja executado com o espirito de que se
sente a edificar algo e ndo com o alheamento
burocrdtico de quem foi mandado juntar papéis
a papéis.”1”®

Sendo o processo de auditoria uma in-
tervencdo em uma relagdo de accountability
entre terceiros, de vastos efeitos e respon-
sabilidades graves, é razoavel propor-lhe
registros escritos para resguardo das partes
envolvidas e especialmente do préprio au-
ditor. Assim, a documentagao e arquivo de
todas as informacdes e trabalhos realizados,
conhecidos em sentido lato como “papéis
de trabalho”, é imprescindivel para o cum-
primento da missao do auditor.

Os papéis de trabalho compreendem a
totalidade dos documentos preparados ou
recebidos pelos auditores, contendo'”:

- a informacao utilizada na auditoria;

- os procedimentos efetuados pelo
auditor;

- as decisdes que teve de tomar para
alcancar a opiniao.

Para que esse esfor¢o de documentar e
formalizar? De um ponto de vista formal,
garante-se o trabalho perante terceiros e
garante-se uma prova evidente do trabalho
realizado®™’. Mas também, num sentido
pratico, o recurso a sistematizagao escrita
do trabalho evita ao auditor condutas sub-
jetivas ou erréticas, ordenando os passos
a seguir (desde a etapa de planejamento),
dando suporte fisico a coleta e organizacao

de dados e oferecendo também a base con-
creta de evidéncias que serd apreciada pelo
raciocinio do auditor. Com efeito, os papéis
de trabalho sdo o nexo concreto de unido en-
tre o trabalho de campo e o relatério™ (mais
ainda, sdo o inico meio de conexdo entre as
situagdes que se comprovam e o relatorio de
auditoria, ja que as realidades fisicas e do-
cumentais originais permanecem em poder
da organizacao auditada)'®. E nos papéis de
trabalho que se manterd, para uso do audi-
tor e de terceiros, a evidéncia de auditoria.
Além disso, o registro nos papéis de trabalho
facilita a revisao e o controle de qualidade
do trabalho de qualquer profissional por
um supervisor (de sua prépria organizagao
ou de um 6rgao de fiscalizagdo profissional)
e, ao conservar informacdes detalhadas
sobre o objeto da auditoria, facilita também
a realizacdo de trabalhos posteriores pelo
mesmo auditor ou, em situagdes especiais
no setor publico, por outra organizagdo com
mandato legal para utilizacdo de papéis de
trabalho nesses termos'®.

Por todas essas potencialidades, os
papéis de trabalho sdo propriedade do
auditor, que deve conservar ciosamente
sua custddia, entregando-os a terceiros
apenas quando essa entrega for prevista
em expressa determinagdo legal’®. Quanto
asua confidencialidade, a posicao tradicio-
nal é a de preserva-la nos mesmos termos
que a custddia, sendo admissivel (a critério
do auditor) conceder & entidade auditada
0 acesso ou copias da parcela dos papéis
de trabalho que verse sobre auditoria nela
realizada'. Nesse aspecto, avangamos uma
discordancia com essa postura tradicional:
auditorias cujas conclusdes devem ser de
dominio publico (ex: uma auditoria de
natureza operacional numa reparticao de
atendimento a populacdao ou num progra-
ma publico de assisténcia social) poderiam,
a nosso ver, ter os seus papéis de trabalho
disponiveis para consulta por qualquer
pessoa, ressalvados apenas aqueles em
que conste informagdo que tenha natureza
confidencial (como dados comerciais de
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empresas, dados individuais pessoais ou
outras matérias cuja divulgacdo venha a
prejudicar legitimos interesses de tercei-
ros). Os papéis devem ser conservados
pelo tempo necessario para satisfazer as
exigéncias legais e as necessidades de
futuras auditorias'® , sendo que a norma
técnica brasileira determina um periodo
de conservacdo minimo de 5 anos apés a
emissdo do parecer'?.

Nao existem regras universais para a
forma dos papéis de trabalho, embora as
organizacdes tendam a padronizar o mais
possivel aqueles de seu uso, o que aumenta
a eficacia de sua preparacdo e revisao'. En-
tre os papéis, estdo documentos de origem
externa (contratos, relatorios, extratos, atas,
regulamentos, etc.), geralmente ndo susceti-
veis de modificagdo pelo auditor, e aqueles
preparados por ele. A organizacdo dos
papéis externos a arquivar (e especialmente
a definicdo dos papéis de trabalho que o
proprio auditor vai produzir) depende da
natureza e circunstancias de cada auditoria
individual'®, sem prejuizo do desenvolvi-
mento de modelos padronizados de papéis
de trabalho a serem utilizados quando da
aplicagdo de procedimentos e andlises de
mesma natureza por diferentes auditores
em diferentes momentos. Existem diferen-
tes propostas de modelos e de papéis de
trabalho na literatura técnica, tanto nas au-
ditorias contabeis tradicionais'® quanto na
auditoria operacional ou de desempenho'®.
Naturalmente, sendo os papéis de trabalho
elaborados em funcao de cada circunstancia
individual, ndo cabe a um texto geral como
este apresentar qualquer caso concreto, re-
metendo-se o leitor & bibliografia indicada
segundo a finalidade especifica de cada
auditoria que empreender.

6. A modo de sintese

“Porque la vida no me es dada hecha; no
dimana de estructuras dadas, por ejemplo
de un sistema de instintos; la vida nos es
una reaccion mds o menos automdtica a un
estimulo [...], es siempre eleccion, decision,

invencion, anticipacion imaginaria o proyecto
de lo que voy a ver en el futuro.”**

Nestas péaginas tentamos apresentar ao
leitor, “com a desenvoltura de quem reunisse
ignorancia e intrepidez”**, um conjunto orde-
nado de conceitos que, transcendendo cada
modalidade ou norma particular de auditoria,
represente caracteristicas comuns a todos (a
que, portanto, seja uma aproximacao a estru-
tura légica da atividade mesma de auditoria).
Lembrando a orientacdo de Celso Furtado
(1986, p. 67), “nao se trata de fazer a teoria do
particular e sim de captar o que neste desborda
do quadro explicativo convencional”.

Essa estrutura conceitual é entdo uma
seqiiéncia ordenada de etapas de trabalho
légica e materialmente inter-relacionadas
que se denomina o processo de auditoria,
representado graficamente nas figuras 2 e 3
do Anexo.

Num sentido estrito, esse processo abran-
ge uma auditoria individual, na qual a equipe
de auditores planeja, inicialmente, a identifi-
cagdo das questdes de auditoria a responder,
em decorréncia das quais deduz as estratégias
metodolégicas que vai empregar e os critérios
de auditoria em relacdo aos quais vai con-
trastar os fatos que levantar (documentando
todos esses passos em papéis de trabalho).

A estratégia metodolégica enfeixa uma
série de procedimentos de auditoria, que sao
atuacoOes destinadas a coletar e analisar dados
sobre arealidade auditada, também sistemati-
zados e registrados em papéis de trabalho.

Os dados coletados, validados e ana-
lisados permitem ao auditor selecionar as
evidéncias que embasarao seu parecer final,
evidéncias essas que serao avaliadas em con-
fronto com os critérios definidos no planeja-
mento. Da criteriosa aplicagao desse raciocinio
l6gico, o auditor forma a sua opinido quanto
as questdes de auditoria, opinido essa que vird
a materializar-se num relatério adequado as
necessidades informacionais dos destinatarios
da opinido do auditor, aos quais estd enviado
este que é o produto final da auditoria. Esse
raciocinio também vai permitir ao auditor
desenvolver os outros produtos (além da
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opinido) que as suas condicoes institucionais
ou contratuais imponham como decorréncia
da auditoria (a exemplo de andlises de causa
e efeito, recomendagdes, etc.), que também
sdo concretizados no relatério.

Na organizacdo de auditoria como um
todo, sdao necessérios ainda outros procedi-
mentos de sistematiza¢do do uso dos recursos
(ampliando o processo para um verdadeiro
“processo organizacional de auditoria”).
Primeiro, ha que selecionar, entre o universo
praticamente infinito de temas a auditar, aque-
les que serdo objeto da atengdo dos auditores
num determinado periodo. A esses temas apli-
ca-se entdo o processo de auditoria individual.
Posteriormente a conclusdo das auditorias
individuais, a organizacdo deve promover
também de forma ordenada o acompanha-
mento ou monitoramento dos resultados
obtidos com sua a¢do em cada caso.

Notas
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2 Power, 1999, p. 6.
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$ICAC, 1991 apud Valderrama, 1997, p. 373.

? Valderrama, 1997, p. 139.

19 Saramago, 2000, p. 76.

' Lange, 1986, p. 97.

12 Bittencourt, 2005, p. 9-13.

3 Mas; Rami6, 1997, p. 53.
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de la Administracién del Estado, 2001, p. 242-243.

75 Mautz, 1976, p. 86.

76 Ou de conhecer o formato da “cost-assurance
function for auditing” de que se serve Power (1999).

177 Concordamos com Power (1999): “the selling of
audit has not taken place so modestly”.

178 Saramago, 1997, p. 210.

17 Intervencion General de la Administracion del
Estado, 2001, p. 247.

80 Valderrama, 1997, p. 257; Jund, 2002, p. 243.

181 Intervencion General de la Administracion del
Estado, 2001, p. 247.

182 Pérez, 1996, p. 111.

185 Jund, 2002, p. 243, Intervencion General de
la Administracién del Estado, 2001, p. 251 (com a
normatizagdo da utilizacdo de papéis de trabalho de
auditorias interna e independente por parte do 6rgao
estatal de controle e fiscalizacdo na Espanha).

18 Intervencion General de la Administracion del
Estado, 2001, p. 251; Ferreira, 2004, p. 53; Valderrama,
1997, p. 258.

1% Ferreira, 2004, p. 53; Valderrama, 1997, p. 257-258.

18 Intervencion General de la Administracion del
Estado, 2001, p. 251.

87 Resolugdo CFC 828/98, apud Ferreira, 2004,
p- 53; Jund, 2002, p. 347. Convém lembrar que esse
prazo pode ser bastante mais eldstico, como no que
se refere a documentagdo trabalhista e previdenciaria,
que praticamente ndo tem prazo para descarte.

18 Intervencion General de la Administracion del
Estado, 2001, p. 251; Jund, 2002, p. 346.

18 Intervencién General de la Administracion
del Estado, 2001, p. 248; Ferreira, 2004, p. 52; Jund,
2002, p. 344.

% Jund, 2002, p. 348-351; Valderrama, 1997, p. 259-
265, 271-284; ademais, praticamente todo livro de au-
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ditoria contébil traz seus préprios modelos de papéis
de trabalho, descendo a detalhes tais como os sistemas
de referéncia cruzada entre papéis, o significado das
marcas ou “tics” empregados no preenchimento, etc.

1 Aratjo, 2001, p. 98-105.

192 Marias, 1991, p. 129.

1% Furtado, 1986, p. 67.
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ANEXO - DIAGRAMA E FIGURAS

FIGURA 1
O “FUNIL DE AUDITORIA”

PROBLEMAS DA REALIDADE

QUESTOES DE AUDITORIA

CRITERIOS DE AUDITORIA

METODOLOGIA

EXECUCAO
(COLETA E ANALISE
DE DADOS)

RELATORIO

Fonte: Elaboragio propria, baseado em RV'V, p. 66.
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FIGURA 2
O PROCESSO DA AUDITORIA INDIVIDUAL
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<
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|| = Documentar em
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Fonte: elaboragdo prdpria, a partir de Pérez, 1996, p. 87 e 148-149.
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FIGURA 3

O “PROCESSO ORGANIZACIONAL DA AUDITORIA”

SELECAO DO
OBJETO DE
AUDITORIA

AUDITORIA
INDIVIDUAL 1

AUDITORIA
INDIVIDUAL 2

AUDITORIA

INDIVIDUAL "N*
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MONITORAMENTO 1

ACOMPANHAMENTO/
MONITORAMENTO 2

ACOMPANHAMENTO/
MONITORAMENTO ‘N’

ORGANIZACAO DE AUDITORIA
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