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RESUMO

Esta dissertacdo investiga a percepcdo dos auditores internos das Instituicbes Federais de
Ensino (IFE) acerca da dualidade entre as fungdes de auditoria avaliativa (asseguracédo) e de
consultoria, considerando os impactos dessa relacdo no exercicio profissional e na prestacao
dos servicos de auditoria interna. O objetivo do estudo foi analisar como esses profissionais
percebem e administram, no cotidiano de trabalho, situacdes decorrentes da coexisténcia dessas
funcdes, bem como compreender de que forma equilibram as responsabilidades tradicionais de
avaliacdo com o papel emergente de consultores estratégicos. A pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, fundamentada na perspectiva construcionista, utilizando entrevistas
semiestruturadas fundadas em dimensGes previamente definidas e realizadas com auditores
internos em efetivo exercicio em Instituicdes Federais de Ensino. Os dados foram analisados
por meio de analise de contetdo tematica, a partir de categorias identificadas no processo de
codificacdo dos argumentos coletados e refinadas ao longo do processo analitico. Os resultados
evidenciam a existéncia de percepcdes divergentes entre os auditores internos. Parte dos
participantes manifesta posicionamento contrério & prestacdo de servicos de consultoria,
fundamentado em preocupacdes relacionadas a independéncia, a objetividade e ao risco de
comprometimento da fungdo avaliativa. Em contrapartida, auditores favoraveis a consultoria
destacam seu potencial de agregacdo de valor a gestdo, fortalecimento da governanca e
aprimoramento dos processos organizacionais, embora reconhegam desafios institucionais,
normativos e culturais para sua implementacdo. O estudo também identifica estratégias e
solugdes propostas pelos proprios auditores para mitigar riscos associados a dualidade, como a
definicdo de escopo, salvaguardas de independéncia, segregacdo de funcdes e dos marcos
normativos internos. Conclui-se que a dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria, embora
tensione principios tradicionais da auditoria interna, pode ser administrada de forma
equilibrada, desde que sustentada por arranjos institucionais adequados, maturidade
profissional e alinhamento as normas internacionais e ao referencial técnico da auditoria interna
governamental. A pesquisa contribui para a ampliacdo do debate tedrico e préatico sobre o papel
contemporaneo da auditoria interna no setor publico, especialmente no contexto das InstituicGes
Federais de Ensino.

Palavras-chave: Auditoria interna. Auditoria avaliativa. Consultoria. Independéncia. Teoria da
agéncia.



ABSTRACT

This dissertation investigates the perception of internal auditors from Federal Higher Education
Institutions (IFE) regarding the duality between the functions of evaluative (assurance) auditing
and consulting, considering the impacts of this relationship on professional practice and the
delivery of internal audit services. The objective of the study was to analyze how these
professionals perceive and manage, in their daily work, situations arising from the coexistence
of these functions, as well as to understand how they balance the traditional responsibilities of
evaluation with the emerging role of strategic consultants. The research adopts a qualitative
approach, grounded in a constructionist perspective, using semi-structured interviews based on
predefined dimensions and conducted with internal auditors in active service at Federal Higher
Education Institutions. The data were analyzed through thematic content analysis, based on
categories identified during the coding process of collected arguments and refined throughout
the analytical procedure. The results reveal divergent perceptions among internal auditors.
Some participants expressed opposition to the provision of consulting services, citing concerns
related to independence, objectivity, and the risk of compromising the evaluative function.
Conversely, auditors in favor of consulting highlighted its potential to add value to
management, strengthen governance, and improve organizational processes, while
acknowledging institutional, regulatory, and cultural challenges to its implementation. The
study also identifies strategies and solutions proposed by the auditors themselves to mitigate
risks associated with this duality, such as scope definition, independence safeguards,
segregation of functions, and internal normative frameworks. It is concluded that the duality
between evaluative auditing and consulting, although it challenges traditional principles of
internal auditing, can be managed in a balanced manner, provided it is supported by adequate
institutional arrangements, professional maturity, and alignment with international standards
and the technical framework of governmental internal auditing. The research contributes to
expanding both theoretical and practical debates on the contemporary role of internal auditing
in the public sector, particularly within the context of Federal Higher Education Institutions.

Keywords: Internal audit. Assurance. Consulting. Independence. Agency Theory.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A auditoria interna, segundo Pickett (2010), desenvolveu-se ao longo dos anos,
passando por estagios desde sua origem. Do papel inaugural de suporte a administragdo com o
processamento de informacdes, execucdo de rotinas administrativas e apoio a auditoria externa
na verificacdo da confiabilidade dos registros contabeis, progrediu gradativamente até atingir a
posicao atual como uma pedra angular da governancga corporativa.

A progressiva mudanga do ambiente corporativo, intensificada a partir da década de
1990, trouxe novos desafios para a governanca, gestdo de riscos e controles internos. As
empresas passam a enfrentar um cendrio de negocios complexos e dinamicos, exigindo uma
abordagem proativa dos auditores internos. Foi entdo, com o crescente do reconhecimento de
que a auditoria interna poderia agregar valor as organizacOes, visando ndo apenas a
conformidade, mas também a melhoria continua dos processos, que a consultoria foi
oficialmente inserida como uma funcdo da auditoria interna no ano de 1999. Essa mudanca
ocorreu por meio da reformulacéo da definicdo de Auditoria Interna realizada pelo Instituto de
Auditores Internos (em inglés, The Institute of Internal Auditors - 11A), que figurava a muito
tempo como a principal entidade reguladora e responsavel por desenvolver padres e diretrizes
para a profissdo de auditoria interna (Pickett, 2010).

O progresso continuo da auditoria interna para se adaptar a um ambiente corporativo em
rapida evolucgdo, onde os auditores passaram a desempenhar um papel estratégico ajudando a
organizacdo a enfrentar desafios futuros e oportunidades de crescimento, ndo foi caracterizado
pela auséncia de dificuldades, oposicGes e desafios impostos aos profissionais. As novas
responsabilidades atribuidas ao perfil profissional do auditor interno proporcionaram ao auditor
interno a oportunidade de atuar em a¢6es que enfatizam a criacéo de valor organizacional e ndo
sO de garantia, e de consequentemente fortalecer a credibilidade da funcéo de auditoria interna
no ambiente organizacional. Contudo, 0s servigcos de auditoria avaliativa e de consultoria
apresentam caracteristicas bem diferenciadas em varios aspectos. A relacdo dual entre a funcéo
de avaliacédo (garantia) e a funcéo de consultoria (assessoria) no &mbito da auditoria interna é

um tema complexo, com diversas perspectivas e desafios (I1A, 2024a).
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1.2 PROBLEMATICA

Desde a vigéncia da atualizacdo de 1999 das Normas Internacionais para a Pratica
Profissional de Auditoria Interna (renomeadas em 2023 para Normas Globais de Auditoria
Interna ou, em inglés, Global Internal Auditing Standards) é dever do auditor participar de
servicos de auditoria avaliativa (asseguracdo), como também de consultoria (assessoramento).

Essa atualizacdo foi particularmente significativa por expandir o papel da auditoria
interna e reforcar o conceito de consultoria como uma das fungdes-chave da profissdo. A partir
de sua vigéncia os auditores internos ndo deveriam se limitar apenas as atividades de controle
e conformidade, mas também fornecer servicos de consultoria com objetivo de agregar valor as
organizacg0es, colaborando com a gestao de riscos, aprimorando processos e colaborando com
a alta administracdo (11A, 2024a).

Porém, posi¢des antagbnicas entre as funcdes apresentam conotacdes divergentes. Por
exemplo, em relacdo & natureza e ao ambito dos trabalhos, na auditoria avaliativa sdo
determinados unilateralmente pela funcao de auditoria interna e o processo desenvolvido tende
a ser relativamente uniforme de trabalho para trabalho, enquanto que, na consultoria a natureza
e 0 ambito de cada trabalho s&o determinados conjuntamente pela funcdo de auditoria interna e
por seu cliente, o gestor administrativo, e as etapas especificas do processo normalmente variam
de acordo com o trabalho (Sawyer e Dittenhofer, 1996).

Outros aspectos, como a escolha simples e peculiar dos auditores em adotar postura
séria e formal, comum na execuc¢do de trabalhos de auditoria avaliativa (de conformidade e
operacional), tendem a desenvolver o afastamento entre os auditores e alguma parcela da gestéo
administrativa.Essa atitude se da, segundo Barreto (2023), pela cultura da desconfianca que se
prolifera em 6rgdos pablicos brasileiros. Alguns auditores exacerbam o ceticismo profissional
considerando, de antemdo, que todo auditado comete erros. Assim como, alguns gestores
consideram que todos os auditores atuam exclusivamente em busca de erros e para apontar
culpados.

A falta de confianga motiva a gestdo da auditoria e a da administracdo a desejarem que
a fungéo de auditoria execute apenas servigos de garantia, ou ter os servigos de consultoria
limitados pela estrutura organizacional, devido a compreensdo equivocada do papel da funcéo
de auditoria interna nesse tipo de servigo. Enquanto as auditorias avaliativas acentuam o

ceticismo profissional do auditor frente ao auditado, as consultorias anseiam pelo trabalho
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conjunto e colaborativo entre o auditor consultor e o cliente. Sendo que o auditado em um
momento pode ser o cliente em outro momento, e vice-versa (Lenz e O’Regan, 2024).
Seguindo essa linha, Pickett (2010) destaca como o nivel aceitavel de independéncia

deve ser almejado nos servicos de consultoria e auditoria (avaliacao).

A diferenca entre consultoria e auditoria deve ser totalmente reconhecida pelo Chefe
de Auditoria (em inglés, Chief Audit Executive — CAE) ao projetar o tipo de servicos
de auditoria oferecidos. Ao discutir fatores que afetam a independéncia, devemos
passar da posicdo de decidir se temos ou ndo independéncia. A verdadeira posicdo é
que uma postura idealista ndo pode ser mantida a todo custo. Os aspectos praticos de
cada caso individual significam que ele apenas tem que ser suficiente para apoiar um
bom trabalho de auditoria. O importante é que as muitas barreiras a niveis aceitaveis
de independéncia sejam reconhecidas e abordadas por meio da filosofia de auditoria
adotada. (Pickett, 2010, p. 346, traducéo nossa)

Apesar do reconhecimento normativo da consultoria como func¢éo legitima da auditoria
interna, observa-se resisténcia, baixa institucionalizacdo e percepcdes divergentes entre
auditores internos das Instituicdes Federais de Ensino (IFE), quanto aos riscos a independéncia
e objetividade. Diante disso, questiona-se: como a percep¢ao dos auditores internos acerca da
dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria influencia a prestacdo dos servigos de

consultoria nas IFE?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é analisar a percepcdo do cotidiano pratico da prestacdo dos servicos
de auditoria, em situagdes problemas decorrentes da dualidade das funcbes de auditoria

avaliativa e de consultoria, através da percepc¢éo dos auditores internos.
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1.3.2 Objetivo Especifico

Os objetivos especificos pretendidos sdo:

+ Identificar e analisar as posi¢es contrarias a prestacdo de servigcos de consultoria no
ambito da auditoria interna, com foco nos fundamentos predominantes, nas principais
barreiras percebidas e nas preocupacdes associadas & preservacdo da independéncia e
da objetividade profissional.

« Identificar e analisar as posi¢cdes favoraveis a prestacdo de servicos de consultoria,
destacando os beneficios percebidos, bem como os desafios institucionais, normativos
e operacionais relacionados a sua implementacao nas InstituicGes Federais de Ensino.

» Analisar as solucdes e estratégias propostas pelos auditores internos para mitigar o0s
riscos associados a dualidade entre as func¢des de auditoria avaliativa e de consultoria,

avaliando sua viabilidade e potencial impacto na atuacao da auditoria interna.

1.4 RELEVANCIA DO TEMA

A proposicdo do tema advém da experiéncia de mais de uma década do autor da
dissertacdo no exercicio do cargo de Auditor Interno de uma IFE, no qual, cotidianamente,
percebe diferentes posicionamentos de auditores internos quanto as propostas de servicos de
consultoria no exercicio de suas func@es. Ha 0s que sdo contrarios a prestacéo dos servi¢os, 0s
que sao favoraveis ao servico, os que cogitam dificuldades em sua implementacdo, 0s que
associam a prestacdo do servigo a assuncao de riscos, a inviabilidade e impacto negativo para
a instituicao.

A relevancia tedrica desta pesquisa apoia-se na escassez literaria acerca da prestacao do
servico de consultoria sob a perspectiva de auditores internos. Paape (2007) generaliza
afirmando que do ponto de vista académico, a auditoria interna ndo é muito bem pesquisada.
Tal fato intensifica sua relevancia pela auséncia de relatérios contextualizados de trabalhos de
consultoria exercidos pela auditoria interna nas IFE, disponiveis a consulta do pablico em geral.

Em ambito mundial, o 1A, atraves do relatorio de pesquisa Internal Audit: Vision 2035,

elaborado para orientar o desenvolvimento de longo prazo das funcdes de auditoria interna,
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constatou que o tempo médio gasto em trabalho de consultoria atualmente € de 24% (vinte e
quatro por cento), enquanto o tempo médio gasto em servicos de avaliagdo é de 76% (setenta e
seis por cento) (Ekendahl et al., 2024).

Porém, em ambito nacional, a avaliacdo dos Planos Anuais de Auditoria Interna
(PAINT) e Relatorios Anuais de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) de IFE referentes ao
ano de 2023, resultou que 38% (trinta e oito por cento) das instituigdes ndo planejaram, nem
disponibilizaram reserva técnica para alocacdo de atividades de consultoria, e apenas 35%
(trinta e cinco por cento) da instituicdes reportaram a execuc¢éo alguma atividade de consultoria.
Sendo que, das que reportaram a execucdo de atividade de consultoria, 45% (quarenta e cinco
por cento) utilizaram uma quantidade de esfor¢co da equipe inferior a relagéo de 20/80 (horas-
homem em atividades de consultoria / horas-homem em atividades avaliativas) (Verpel, 2023).

Em relacdo as cogitadas dificuldades frente a dualidade entre as funcbes de auditoria
avaliativa e de consultoria, ndo foram identificados trabalhos tedricos com indicacdo de casos
similares durante as pesquisas prévias do projeto. Assim, visa-se contribuir com uma maior
compreensdo sobre o assunto, inclusive para viabilizar futura analise comparativa entre visoes
e expectativas por partes dos auditores internos.

A justificativa da pesquisa é fundamentada, sucessivamente: pelo baixo ndmero de
atividades de consultoria registradas nos Relatorios Anuais de Auditoria (RAINTS) frente ao
nimero de auditorias avaliativas; por notéria especialidade do exercicio das atividades
executadas pelas unidades de auditoria interna; na possibilidade de extrair conhecimentos
praticos adotados em exames de admissibilidade de servigos de consultoria ndo publicados nos
relatérios de atividades e que residem na individualidade de cada auditor interno; além da
conveniéncia, relevancia social, implicacdes praticas, valor tedrico e utilidade metodoldgica.

O estudo delimita-se a atuacdo de auditores internos em exercicio nas Instituicbes
Federais de Ensino da Administracdo Publica Federal, concentrando-se na analise de suas
percepcOes sobre a dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria. A pesquisa ndo avalia o
desempenho institucional nem a efetividade objetiva dos servigos, restringindo-se a consultoria
no dmbito da auditoria interna governamental, conforme os referenciais normativos vigentes,
para assegurar foco analitico, profundidade interpretativa e viabilidade metodoldgica.

A viabilidade da pesquisa esta ancorada na disponibilidade do rol de enderegamento de
auditores internos vinculados as IFE, potencializando o encaminhamento direto de convites
para participacdo, no intervalo adequado de tempo disponivel, e na baixa complexidade de

recursos exigidos para a execucao.
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Nesse contexto, torna-se relevante investigar como a funcdo de auditoria de consultoria
pode contribuir para o aprimoramento da gestdo organizacional, especialmente em ambientes

que demandam estratégias flexiveis, diagnosticos precisos e atuagdo técnica qualificada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A auditoria interna exerce uma funcdo axial desempenhando um papel critico na
melhoria da capacidade de uma organizagdo para servir o interesse publico. Embora a sua
funcdo priméria consista no fortalecimento dos pilares da governanca, da gestéo de riscos e do
sistema de controle, também pretende irradiar seus efeitos benéficos através de seus servicos.
De fato, a auditoria interna pode contribuir de forma indelével para a estabilidade geral e a
sustentabilidade de uma organizacdo, ao prover garantia robusta acerca da sua eficiéncia
operacional, da credibilidade dos seus relatérios, do cumprimento escrupuloso das leis e
regulamentos aplicéaveis, da protecdo diligente dos seus ativos e da promoc¢édo de uma cultura
imbuida de ética. Esta atuacdo multifacetada, por sua vez, visa alimentar e consolidar a
confianca na organizacdo em si e nos sistemas mais amplos dos quais ela € parte integrante
(11A, 2024b).

2.1 CONTEXTO HISTORICO DA AUDITORIA INTERNA

A fundacéo do 11A, em 1941 nos Estados Unidos, desencadeou avancgos relevantes para
a profissionalizagdo da auditoria interna. O IIA serviu como um férum essencial para 0s
auditores internos na promoc¢do da troca de experiéncias entre profissionais, no
desenvolvimento de habilidades e na criacdo de padrdes, permitindo que a profissdo evoluisse
de um foco tradicional nas transacdes passadas e controles financeiros para uma funcéo
estratégica, orientada a gestdo de riscos e as oportunidades futuras. Para tanto, exigiu dos
auditores internos a compreensao ampla e continua das operacdes da organizacdo e de seu
ambiente externo. Em contrapartida propiciou o desempenho de um papel imprescindivel na
gestdo de riscos, como o auxilio as organizagdes na identificagéo, avaliagéo e resposta aos riscos
que enfrentam (Sawyer e Dittenhofer, 1996).

Ao longo dos anos seguintes, o IIA impulsionou a consolidacdo da auditoria interna
como uma disciplina essencial para a governanga corporativa, gerenciamento de riscos e
controle interno. Segundo Briciu et al. (2014), a introducdo de normas como as Normas

Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna (em inglés, International
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Standards for the Professional Practice of Internal Auditing - ISPPIA), em 1978, fortaleceu a
credibilidade da profissdo, considerando sua relevancia para atingir os objetivos atribuidos ao
controle interno para com a seguranca dos ativos, a qualidade da informacéo, o cumprimento
das diretivas e a otimizagdo dos recursos.

O objetivo da funcdo de avaliacdo (garantia) de uma Auditoria Interna é, segundo
Moeller (2016), auxiliar a administracdo, fornecendo analises, informacdes e recomendacdes
para a melhoria dos controles e operagdes internas. A adequacao e eficacia desses controles
internos associados a serem avaliados podem incluir: conformidade com politicas e
procedimentos, regras e regulamentos; confiabilidade e integridade das informagdes financeiras
e operacionais; adequacdo e integridade dos processos de governanca; eficacia e eficiéncia das
operacdes; salvaguarda de ativos.

O mesmo autor, Moeller (2016), salienta que atualmente as normas do IlA definem a
consultoria de auditoria interna como atividades consultivas relacionada ao atendimento ao
cliente, cuja natureza e escopo séo acordados com o cliente e que se destinam a agregar valor e
melhorar os processos de governanca, gerenciamento de riscos e controle de uma organizacao
sem que o auditor interno assuma a responsabilidade da gestdo. Assim, o auditor consultor pode
atuar em atividades de aconselhamento, facilitagdo e treinamento, por exemplo.

A luz da Teoria da Agéncia, a auditoria interna exerce funcio de monitoramento e
garantia voltada a reducdo de conflitos de interesse e assimetrias informacionais. Contudo, a
ampliacdo do seu escopo para atividades de consultoria introduz tensdes relacionadas a
independéncia, objetividade e confianca, no contexto das Instituicbes Federais de Ensino, onde
o0 auditor atua simultaneamente como agente de controle e parceiro da gestdo. Embora relevante
para compreender a funcdo avaliativa, a Teoria da Agéncia revela limitacGes para explicar a
coexisténcia dos papéis avaliativo e consultivo, o que justifica a realizacdo de investigac6es

empiricas sobre a percepcdo dos auditores internos acerca dessa dualidade.

2.2 TEORIA DA AGENCIA E AUDITORIA INTERNA

De acordo com o conceito de agéncia, através da visao de Pickett (2010), as instituicdes
corporativas sdo supervisionadas por diretores (agentes) que sdo nomeados pelos proprietarios
(principais). Esses diretores formulam uma estratégia corporativa para alcancar os objetivos

estabelecidos e atender as expectativas, € nomeiam gerentes e funcionarios para implementar
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essa estratégia. Os diretores supervisionam seus gerentes enquanto o0s gerentes administram o
negdcio através dos outros funciondrios. Para alcancar os objetivos estabelecidos, os diretores
definem metas para sua equipe de gestdo, autorizam um orcamento e, em seguida, estabelecem
um mecanismo para medir 0 desempenho.

Toda atividade empresarial é integrada ao sistema contabil e os diretores reportam o0s
resultados de volta aos principais no relatério anual de desempenho e nas contas finais
acompanhadas. Os principais verificam o desempenho geral e os resultados financeiros a cada
ano e garantem que seu investimento atingiu o objetivo. Os diretores tém o dever de tomar todas
as medidas razoaveis para proteger a instituicdo e prestar contas de suas atividades. Pickett
(2010) observa que, na hipétese ideal em que todos os envolvidos nas relagGes institucionais
fossem plenamente competentes e agissem com total honestidade, o0 modelo de governanca
corporativa operaria de forma eficaz, minimizando os riscos de conflito entre os interesses dos
agentes e dos principais. Porém, mecanismos adicionais precisaram ser incluidos no modelo
para refletir tanto as dimensdes de desempenho, quanto de responsabilidade que séo essenciais
na Teoria da Agéncia.

Adams (1994), que explorou o papel e as responsabilidades da auditoria interna por
meio da Teoria da Agéncia, desenvolvida por Jensen e Meckling (1976), pondera que para ele
essa teoria concebe a organizacdo empresarial como um conjunto de contratos entre 0s
proprietarios dos recursos econdémicos (principais) e 0s gestores (agentes), responsaveis por
administrar e controlar tais recursos. A base desse conceito esta na assimetria informacional
existente entre essas partes, pois 0s agentes possuem mais informacdes do que os principais, 0
que compromete a capacidade destes ultimos de supervisionar efetivamente se seus interesses
estédo sendo protegidos.

Paape (2007), complementa, observando que a Teoria da Agéncia surgiu em um
contexto em que a separacdo entre 0s proprietarios (principais) e 0s gestores (agentes) se
tornava mais acentuada. Essa distancia dificultava o monitoramento das a¢bes dos gestores
pelos proprietérios, tornando desafiador ndo apenas saber o que estava sendo feito, mas
compreender as motivagdes por tras dessas decisdes. Ja Armstrong (1989) afirma que dentro
das empresas capitalistas, a agéncia é uma caracteristica definidora das relagdes hierarquicas
em todos o0s niveis, desde a propriedade até o nivel mais janior de gerenciamento.

A Teoria da Agéncia, assim, apresenta dilemas que surgem a partir dessas premissas.
Um desses dilemas pressupde que tanto principais quanto agentes agem racionalmente e
buscam maximizar sua riqueza. Assim, 0s agentes podem se aproveitar dessa condicdo para

atuar em beneficio proprio, contrariando os interesses dos principais. Nesse sentido, Armstrong
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(1989) destaca que a solucdo proposta na Teoria da Agéncia é 0 monitoramento independente
de terceiros dos relatérios dos agentes.

O outro dilema ocorre quando o principal ndo dispbe de todas as informacdes
necessarias quando um agente toma uma decisao, dificultando a avaliacdo sobre a adequacéo
dessas acdes aos interesses organizacionais. A teoria sugere que a relacdo contratual entre
principais e agentes se torna alinhada quando ambas as partes buscam reduzir riscos de
oportunismo e mitigar conflitos de interesse (Jensen e Meckling, 1976).

Para garantir esse alinhamento, tanto principais quanto agentes assumem custos
especificos. Segundo Armstrong (1989), o problema fundamental é o de estruturar os interesses
dos agentes de modo a que estes atuem, na medida do possivel, no interesse dos comitentes. Na
terminologia da Teoria da Agéncia, o problema é minimizar os custos da agéncia.

De acordo com Jensen e Meckling (1976), os custos de agéncia sdo a soma de: custos
de monitoramento, custos de vinculo, e a chamada perda residual (total de outros custos que
precisam ser incorridos).

Entre esses custos de agéncia esta o da Auditoria Interna, que surge como uma
ferramenta eficaz para monitorar e reduzir os riscos de comportamentos oportunistas por parte
dos agentes. Os principais investem em mecanismos de monitoramento para maior seguranga
nas operacdes, enquanto os agentes podem incorrer em custos adicionais para demonstrar
comprometimento com as diretrizes contratuais. Dessa forma, a auditoria interna se torna
vantajosa para ambas as partes, ajudando o0s agentes a manterem suas posi¢es na organizacdo
e oferecendo aos principais a confianca na gestdo e controle (Adams, 1994).

A profissdo de auditoria imprescindivelmente necessita, segundo Pickett (2010), ser
responsavel por fornecer um alto padrdo de servicos de auditoria a cada organizacdo
empregadora e o estatuto de auditoria formar um contrato com a organizacao a esse respeito.
Uma extensdo desse conceito é a visdo de que os profissionais de auditoria também tém a
responsabilidade de realizar seu trabalno com os altos padrGes morais que se esperaria de
pessoas nessa posicao.

Porém, Paape (2007) ressalta seu entendimento que a Teoria da Agéncia pode nao ser a
teoria sobre auditoria, mas é uma das viaveis, e destaca que a teoria da auditoria, com foco
principalmente na auditoria avaliativa, visaria prioritariamente fornecer garantia sobre um
determinado assunto. Garantia que se baseia numa avaliacdo do estado atual das coisas, em
comparagdo com um estado predefinido denominado "a norma" ou “critérios".

Como a auditoria deve atender a demandas especificas de partes interessadas que

dependem das avaliacGes técnicas realizadas pelos auditores, para isso, € fundamental que o
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auditor atue com competéncia, experiéncia e, sobretudo, independéncia. A imparcialidade exige
que o auditor ndo tenha interesse nos resultados do proprio trabalho, nem mantenha vinculos
gue possam comprometer sua isencdo. Nesse sentido, Adams (1994) destaca que a Teoria da
Agéncia ¢ amplamente utilizada como base conceitual para justificar a existéncia da auditoria,
especialmente no que se refere a sua funcdo de reduzir a assimetria informacional entre
principais e agentes, tanto na auditoria externa quanto na auditoria interna.

N&o obstante, a explanacdo de Adams (1994) foi relevante enquanto a definicédo do 1A
para auditoria interna vigorou, literalmente, como uma atividade independente de avaliacdo
dentro da organizacdo, que era voltada para a revisdo das opera¢cdes como um Servico a
administracdo, e que consistia em, apenas, examinar, medir e avaliar a adequacao e a eficacia
de outros controles. Paape (2007) sintetiza essa definicdo afirmando que a Teoria da Agéncia
mostra que o principal tenta mitigar a assimetria de informacao, através da auditoria interna,
aumentando o nivel de certeza exigindo garantia, mas ndo cogita outros servicos como o de
consultoria.

Pickett (2010) destaca que o principal impulsionador da governanca corporativa é
baseado no conceito de agéncia porque essa teoria aborda os desafios na relacdo entre o
principal e o agente. E a governanga corporativa surge como uma ferramenta para mitigar os
riscos associados a objetivos desalinhados e informagGes assimétricas entre essas partes. 1sso
ajuda a garantir que os agentes atuem em prol dos interesses dos principais, promovendo
transparéncia, responsabilidade e ética na gestdo organizacional.

Sob essa Gtica, Christopher (2010) considera que a Teoria da Agéncia precisa ser
mantida como a teoria primaria para a governanga corporativa, pois fornece a plataforma
estrutural para determinar a relagéo contratual e as obrigacOes entre as principais partes de uma
organizacdo, que inclui o fornecimento de uma base para alinhar o interesse da administracédo
com as partes interessadas por meio de processos apropriados de controle e monitoramento.
Porém, também considera que, para reconhecer toda a extensdo das obrigacdes contratuais
decorrentes das forcas de influéncia amplas, uma organizacdo precisa aplicar a Teoria da
Agéncia baseada na economia com uma série de teorias baseadas na administragdo. E sugere-
se que o paradigma da governanga neste contexto seja um ciclo que se estende desde o papel
diretivo e de acompanhamento do Conselho de Administracdo, passando pelo papel de gestdo
e operacional do diretor executivo e da sua equipe de gestéo, e até o papel de garantia do auditor
externo e interno. Estes trés papéis diferentes preveem trés niveis diferentes de governanca
dentro de uma organizacdo. Isso inclui governanca no nivel do conselho, nivel operacional e

nivel de garantia.
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Todavia, Paape (2007) alerta que, seguindo a Teoria da Agéncia, posicionar a auditoria
interna sob aqueles que ela deveria monitorar € uma receita para o fracasso. Ressaltando que s6
deve ser tolerado se todos entenderem, implicita e explicitamente, que o Conselho de
Administracdo nao sera incluido na sua jurisdicao de auditoria. Se tal ndo for aceitavel para os
decisores, a posicdo preferida da auditoria interna deve ser sob a jurisdicdo do Conselho de
Superviséo ou Comité de Auditoria, mantendo a auditoria interna independente daqueles sobre
0s quais relatam.

Para o contexto das Unidades de Auditoria Interna nas IFE, a Teoria da Agéncia
contribui para compreender a auditoria interna como mecanismo de controle e monitoramento
da gestdo publica. Contudo, a complexidade organizacional, a multiplicidade de partes
interessadas e a ampliacdo do escopo para atividades de consultoria intensificam as tensdes
entre controle e proximidade com a gestdo, impactando percepcbes sobre independéncia e
objetividade. Assim, embora a teoria explique os fundamentos tradicionais da auditoria interna,
evidencia-se sua limitacdo para abarcar a dualidade entre avaliacdo e consultoria, 0 que justifica

a investigacao das percepcdes dos auditores internos.

2.3 LIMITACOES DA TEORIA DA AGENCIA

Conceitualmente, a Teoria da Agéncia é predominantemente utilizada para explicar a
adocdo de funcdes de auditoria interna nas organizagdes (Adams, 1994; Mihret, James e Mula,
2010), as relacbes entre proprietarios (principais) e gerentes (agentes), a assimetria de
informacdes, a racionalidade limitada e o oportunismo dos agentes. Porém, a Teoria da
Agéncia, apesar de ser a teoria dominante, Mihret (2014) a considera inadequada para explicar
a auditoria interna por diversas razdes, conforme é apontado por diferentes autores.

Jensen e Meckling (1976) mostraram que a auditoria pode reduzir os custos da agéncia.
A auditoria interna € reconhecida como um mecanismo de controle que auxilia a administracdo
e 0 Conselho de Administracdo a atingir os objetivos organizacionais (Gramling et al., 2004,
Spira e Page, 2002), e sinalizar aos principais se 0 agente estd cumprindo adequadamente sua
responsabilidade de maximizar o valor investido (Jensen e Meckling, 1976). Paape (2007)
complementa afirmando que a Teoria da Agéncia fornece evidéncias de que uma parte essencial
da boa governanga € um Conselho de Administracdo que funcione bem. E que a Teoria da

Agéncia em conjunto com a Economia dos Custos de Transagdo fornece pistas relacionadas a
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posicdo e tamanho da auditoria interna. Quanto maior a assimetria de informagéo e quanto
maior o grau de especificidade do ativo, maior seré a auditoria interna e mais raz8es havera
para fazer o monitoramento internamente.

Porém, a Teoria da Agéncia destaca os fundamentos potencialmente incompativeis dos
papéis consultivos e de garantia da auditoria interna (Nagy e Cenker, 2002), mas ndo explica
por que a préatica de auditoria interna continua a abranger ambos os papéis (Spira e Page, 2002),
ressaltando assim a eficacia limitada da Teoria da Agéncia para a pesquisa em auditoria interna.
Isso porque os clientes dos servicos (Conselho de Administracéo e gestores da organizacao) sdo
0s sujeitos que assumem as posicOes de principal e agente, e sdo apresentadas como antagonicas
pela Teoria da Agéncia.

Alinhado a essa perspectiva, Christopher (2010) destaca as preocupag6es da literatura
atual de que a Teoria da Agéncia tem limitacbes em seu papel como a Unica teoria subjacente
da governanca corporativa. E acrescenta que a literatura existente nesta area reconhece que ha
um extremo oposto as suposicGes da Teoria da Agéncia de desconfianca da administracéo,
sugerindo que pode haver ambientes de confianca na administracdo e consequente alinhamento
do interesse da administracdo com o do principal.

Em contrapartida, Jensen e Meckling (1976) assumem que as agdes organizacionais sao
motivadas pelo interesse préprio dos individuos, com contratos que governam as relacdes entre
administracdo, acionistas e funcionarios. No entanto, essa premissa € questionada por
Armstrong (1989), uma vez que ndo explica por que os auditores, que sdo nomeados e
remunerados pela administracdo, deveriam ser confiaveis.

Complementarmente, Paape (2007) entende que incentivos e recompensas sdo meios de
alinhar os interesses do principal e do agente. Todavia, suposi¢cdes comportamentais como
oportunismo e risco moral sdo meios pelos quais o0 agente pode tentar apresentar informacoes
e acdes que atendam isoladamente as suas necessidades. E como efeito, o principal precisara
usar um auditor para monitorar e avaliar a confiabilidade das informagdes fornecidas. Sendo
que dessa forma o auditor atua como agente econdmico, e precisara ser recompensado de uma
forma que alinhe os interesses do principal e do préprio auditor. Considerando a hip6tese de
haver uma necessidade adicional de monitorar o monitor, a fim de evitar evasao, risco moral e
distorcdes deliberadas de informaces, dessa vez por parte do auditor.

Armstrong (1989), por sua vez, admite que a natureza da vida real das relagbes de
agéncia é que os diretores devem confiar em alguém e a manipulacdo da maximizacdo da
utilidade econémica nunca pode eliminar totalmente esse fato, sendo que 0 monitoramento e 0

vinculo s6 podem substituir, mas ndo eliminar a necessidade de confianga, ainda afirmando
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que, no contexto das estruturas de controle capitalistas, a confianga assume carater instrumental,
sendo tratada como um recurso estratégico, escasso e de alto custo, assim como a forca de
trabalho.

Portanto, a busca por confiabilidade na relacdo de agéncia demanda esforcos extensivos
e caros, segundo Christopher (2010). E o que esta em questdo é a natureza do relacionamento
em vez de habilidades especificas. Apesar de recorrer inicialmente as origens educacionais
como método de triagem, os esforgcos continuos para definir as qualidades sdo inevitavelmente
infrutiferos, pois essas sdo determinadas pelas dindmicas do vinculo de confianca, que demanda
tempo, mais do que por qualquer conjunto objetivo de capacidades.

Corroborando essa visdo, Paape (2007) considera que as criticas a Teoria da Agéncia
positiva sdo predominantemente focadas em suas suposic@es sobre 0 comportamento humano,
relacionado a area de confianca, ndo havendo, portanto, evidéncias empiricas ou tedricas que
sustentem a suposicao de que sua conduta ética ou capacidade de resistir a pressdes seja superior
a dos demais agentes organizacionais.

Chua (1986) aponta que a Teoria da Agéncia negligencia as origens estruturais do
conflito organizacional e as implicacbes da distribuicdo desigual de recursos sociais e
econdmicos, enquanto a perspectiva critica busca expor essas conexdes e desafiar as suposicdes
subjacentes da pesquisa tradicional.

Embora os autores da Teoria da Agéncia, Jensen e Meckling (1976), assumam que
mercados competitivos sustentam os contratos que estabelecem as relacdes capitalista-agente.
Essa suposicdo é problematica para as pesquisas de auditoria interna, dado que, segundo Mihret
(2014), a demanda por auditoria interna ndo é impulsionada pelo mercado, ja que os relatérios
de auditoria interna nem sempre séo acessiveis, nem aos acionistas, nem ao mercado de capitais.

Conforme exposto, a Teoria da Agéncia negligencia a responsabilidade da empresa para
com uma ampla gama de partes interessadas que nao apenas 0s acionistas. Assim, escritores de
governanca corporativa de varias perspectivas tedricas criticam a Teoria da Agéncia e propdem
perspectivas alternativas, como a Teoria das Partes Interessadas (Brennan e Solomon, 2008;
Christopher, 2010; Collier, 2008), a Teoria da Administragdo (em inglés, Stewardship Theory)
e a Teoria da Dependéncia de Recursos para pesquisa relacionada a governanga, que inclui a
pesquisa de auditoria interna.

Todavia, essas teorias também passam por criticas. A Teoria das Partes Interessadas é
criticada por sua fundagdo predominantemente normativa, falta de suficiente fundamentacao
empirica (Donaldson e Preston, 1995) e por precisar de reformulacéo para aumentar sua eficacia

explicativa e preditiva (Key, 1999). A Teoria da Administracdo desconsidera o conflito de
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objetivos entre principal e agente da Teoria da Agéncia (Mihret, 2014). Dessa forma a tentativa
de combinar teorias normativas e positivas atenua a logica interna da estrutura e seu potencial
para apoiar uma agenda de pesquisa coerente.

Segundo Christopher (2010), a Teoria da Administracdo reconhece o impacto de uma
dimensdo das forcas de influéncia amplas no paradigma de governanca e fornece as
organizagoes a flexibilidade para determinar a combinagao certa ou o grau de intensidade dos
mecanismos e processos de governanca a serem desenvolvidos e implementados para alcancar
uma governanca eficaz. Ela complementa a Teoria da Agéncia, a Teoria das Partes Interessadas
e a Teoria da Dependéncia de Recursos, e precisa ser incorporada em qualquer modelo de
governanca para fornecer uma visao holistica da governanca. E sugere que em um ambiente tdo
complexo requer um bom nivel de capital de administracéo e de capital de gestdo para orientar
a organizacao para um elevado nivel de desempenho.

Para Paape (2007), no entanto, a auditoria interna € um instrumento de ligacdo para
sinalizar aos principais que o agente esta fazendo o maximo, ou ndo, e esta sujeito a auditorias.
Existindo para monitorar os gerentes de nivel inferior em nome do Conselho de Administracao.
Sendo uma das solucdes fazer com que a auditoria interna se reporte ao Conselho de
Administracdo. Pondera, ainda, sobre interpretagcdes que apoiam a descentralizacdo da auditoria
interna, concluindo que ela € eficiente se a independéncia for otimizada. E apresenta conjecturas
de que uma parcela maior da auditoria de conformidade interna e externa e da auditoria
financeira acontece em organizacdes onde os controladores sdo menos independentes.

Apesar de suas limitacGes, a Teoria da Agéncia é adotada de forma critica e nao
exclusiva, por oferecer fundamentos relevantes para compreender a funcdo avaliativa da
auditoria interna no setor publico. Contudo, reconhece-se que a teoria € insuficiente,
isoladamente, para explicar a coexisténcia dos papéis avaliativo e consultivo, sendo
complementada por abordagens criticas e pela analise empirica das percepcfes dos auditores

internos no contexto das Instituicdes Federais de Ensino.

2.4 CONSULTORIA COMO UMA FUNCAO DE AUDITORIA INTERNA

Historicamente, a auditoria interna era tradicionalmente vista como uma funcéo de
monitoramento, o "policial organizacional e cdo de guarda” (Morgan, 1980, p. 161, traducdo

nossa), tolerada como um componente necessario do controle organizacional, mas era
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frequentemente considerada subordinada aos objetivos corporativos amplos. A auditoria interna
passou por pressdes crescentes para demonstrar que a funcdo poderia agregar valor.

Em 1999, o IIA redefiniu a auditoria interna, expandindo seu papel para além da
garantia, enfatizando a agregacdo de valor e a consultoria. Essa mudanca visava fortalecer a
identidade da profisséo, direcionando-a para uma abordagem padronizada e focada na melhoria
dos processos de gerenciamento de riscos, controle e governanga das organizagoes.

Essa redefinicdo mudou o foco da fungdo de auditoria interna de garantia para valor.
Porém ainda restam questionamentos se a definicdo realmente reflete ou ndo as atividades
diérias dos departamentos de auditoria interna e se os departamentos de auditoria interna tém
recursos e conhecimentos suficientes para cumprir seu papel como consultores, conforme
salientam Nagy e Cenker (2002). A consultoria como uma funcao essencial da auditoria interna
permanece recebendo criticas fundamentadas, sendo necessario desenvolver entendimentos
para a evolucdo que contribua para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para Verpel (2023), os servigos consultivos tém seu potencial em aprimorar 0s processos
da gestdo assim como as avaliacdes, porém salienta que segundo as Normas Internacionais de
Auditoria Interna o envolvimento de terceiro interessado (o principal da Teoria da Agéncia) nas
informacdes produzidas nos trabalhos orbita as avaliagfes, permitindo que as informagdes
extrapolem os muros da organizacdo e deem visibilidade, por exemplo, a sociedade sobre a
conducdo dos servicos publicos pelos agentes governamentais.

Mihret (2014) destaca que a Teoria da Agéncia, conforme explorada por Adams (1994),
ndo seria adequada para explicar o papel e as responsabilidades da auditoria interna, por
apresentar fundamentos potencialmente incompativeis das fungdes de consultoria e garantia da
auditoria interna. Essa teoria ndo apresenta enquadramento tedrico que abarque a pratica de
auditoria interna que continua a abranger ambas as func@es, evidenciando a eficcia limitada
da Teoria da Agéncia para pesquisas em auditoria interna.

Nagy e Cenker (2002) destacaram resultados de entrevistas que apontam orientacao e o
papel da auditoria interna determinado principalmente pela administragéo, e ndo pela profissao,
pelos profissionais de auditoria interna ou pelo comité de auditoria, € como resultado de sua
mudanga de orientacdo, devido aos recursos limitados, a maior parte dos departamentos de
auditoria interna foi forgada a reduzir seu nivel de servigos tradicionais de garantia, porém
evidenciavam sinais de desconfianca e desconforto frente as atribuicées.

Na pesquisa, Nagy e Cenker (2002) entrevistou diretores de auditoria interna de 11
(onze) grandes empresas de capital aberto. A maioria dessas empresas tinham suas sedes

localizadas nos Estados Unidos. A seguir serdo apresentados trechos dessa pesquisa que foram
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relevantes para agugar o anseio do autor do presente trabalho com o intuito de desvendar o atual
posicionamento dos profissionais locais.
Um desses entrevistados foi firme ao criticar os auditores internos pela auséncia de

atributos necessarios para atuar como consultores.

Ser consultor era visto como "ter um nivel de conhecimento e experiéncia que a
maioria dos auditores internos ndo possui”. Os consultores sdo contratados para
resolver problemas ou recomendar soluc@es, o que é uma funcéo diferente de avaliar
controles ou procedimentos em relacdo aos critérios estabelecidos (Nagy; Cenker,
2002, p. 132, tradugdo nossa)

Esse trecho da entrevista destacada por Nagy e Cenker (2002) revela uma tensao entre
0s papéeis tradicionais da auditoria interna e as demandas esperadas de uma atuacéo consultiva.
A critica direcionada aos auditores internos, quanto a suposta insuficiéncia de conhecimento e
experiéncia para desempenhar fungdes de consultoria evidencia uma percepcdo arraigada em
algumas organizacfes de que os auditores sdo, por natureza, preparados para atividades
normativas e avaliativas do que para intervengdes propositivas e estratégicas.

Essa visdo, embora debatida na literatura, reforca a necessidade de requalificacdo
continua do auditor interno e de redefinicdo do escopo de sua atuacdo, como propdem as
Normas Globais, (1A, 2024b). Nesse contexto, limitar o auditor a funcdo de avaliador técnico,
perde-se a oportunidade de utilizar sua visdo sisttmica e conhecimento organizacional para
agregar valor por meio de diagndsticos e recomendagdes. O comentario do entrevistado,
portanto, expde um desafio real a consolidacdo da consultoria como funcdo legitima e
reconhecida no campo da auditoria interna, conforme também discutido por Lenz e O’Regan
(2024).

Outro fundamentou que adicionar uma nova funcdo para a auditoria interna poderia

prejudicar a posicdo alcancada pelo exercicio da funcdo de garantia até entdo.

A funcdo tradicional de garantia da auditoria interna, muitas vezes percebida como
um "mal necessario", tinha um papel claro e distinto dentro da organizacéo e o valor
desses servigos muitas vezes ndo era questionado. No entanto, ao migrar para uma
fungdo de consultoria dentro da organizacéo, os departamentos de auditoria interna
podem perder a rede de seguranca de serem rotulados como um "mal necessario"” e
agora podem ter que justificar o valor de suas atividades para a alta administracéo de
forma continua (Nagy e Cenker, 2002, p. 132, traducéo nossa)
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Conforme argumentam Nagy e Cenker (2002), a transi¢do da auditoria interna para um
papel consultivo demanda mudanca de competéncias e de expectativas institucionais e
posicionamento politico na organizacdo. Essa transformacdo pode fragilizar a protecédo
simbolica que a auditoria historicamente detém, ao exigir dos auditores maior capacidade de
articulacdo, proatividade e producédo de resultados tangiveis.

A reflexdo dialoga com a visdo de Lenz e O’Regan (2024), quando apontam que essa
mudanca de paradigma de avaliador para parceiro estratégico implica desafios de identidade
profissional e de legitimidade funcional. Assim, embora a fungdo de consultoria amplie o
potencial de contribuicdo da auditoria interna, ela também exige reconfiguracdo do valor
percebido dessa funcdo, em um ambiente onde a aceitacdo ja ndo pode ser presumida, mas
continuamente demonstrada.

E ainda houve quem criticasse os auditores internos que temem ter seus Servicos

avaliados pela administracéo.

E hipdcrita que os auditores internos, que avaliam a eficiéncia e a justificativa dos
servigos das unidades organizacionais, evitem o escrutinio de serem avaliados por
outros? ((Nagy e Cenker, 2002, p. 133, tradugéo nossa)

Observa-se que houve diversidade de critérios utilizada pelos entrevistados nessa
pesquisa de Nagy e Cenker (2002). Suas manifestacGes sobre a mudanca de orientacdo da
auditoria interna, que entdo passava a assimilar novas atividades enfatizando a agregacao de
valor e a consultoria, ja dava sinais quanto a inquietude dos profissionais envolvidos.

Paape (2007) apresenta divergéncias de opinido quanto a legitimidade dos servigos de
consultoria prestados pelo auditor interno, em relacdo a questdo da independéncia. Para ele a
questdo que incomoda a profissdo é o problema do conluio. E questiona se um auditor sera
capaz de ser objetivo sobre o conselho que deu quando os resultados do conselho sdo negativos
e aparecem no decorrer de uma auditoria subsequente. E salienta que as normas permitem
servicos de consultoria, mas reconhecem a possibilidade de prejudicar a independéncia e a
objetividade.

Rainer Lenz, em Lenz e O’Regan (2024), sugere a metafora "O jardineiro da
governancga: nossa natureza é cuidar" como um proposito recorrente para os auditores internos,

vendo-os como jardineiros que cuidam e fortalecem o ecossistema de governanga. Isso envolve



32

ajudar a lidar com desafios complexos de coordenacdo, ser conectores, intérpretes, tradutores,
e nutrir a mentalidade, atitude, comportamento e cultura da organizagéo.

Goncalves (1991) compreende a consultoria como um processo de aprendizagem mutua
entre o consultor (o auditor interno) e cliente (demandante), com base num ciclo constante de
pesquisa-acdo, isto €, ensaio-erro-acerto. Conscientizando que no processo o consultor e o
cliente participam ativamente em conjunto, devido a improbabilidade do consultor previamente
compreender plenamente e apreender toda a complexidade e interdependéncia dos sistemas
politico, social, tecnoldgico e econdmico operados pelo cliente.

Van Peursem (2005) pesquisou sobre o papel dos auditores internos na Nova Zelandia,
destacando como eles equilibram a proximidade com a gestéo e a necessidade de independéncia
para garantir a qualidade dos trabalhos. Um dos pontos centrais dos achados foi o desafio da
ambiguidade no trabalho do auditor interno que, em alguns momentos, atua como consultor,
aconselhando a gestéo, enquanto em outros precisa manter distancia para auditar e avaliar o
desempenho organizacional.

Em sua pesquisa, Van Peursem (2005), sugeriu que a dualidade pode ser administrada
com sucesso por meio da construcdo de relagdes sélidas e do estabelecimento de autoridade
dentro da organizacéo, e que o conceito de ambiguidade, longe de ser um problema, poderia ser
uma ferramenta valiosa para manter a influéncia e a independéncia. Os auditores que tiveram
poder para estruturar suas funcgdes, estatuto e rede de comunicacdo demonstraram maior
capacidade de influenciar a gestdo e garantir a imparcialidade na auditoria. E, por fim, esse
estudo concluiu que os auditores internos eficazes foram aqueles que conseguiram equilibrar
independéncia e colaboragdo, utilizando a ambiguidade a seu favor, em vez de evitar a
dualidade do papel, eles a abracam e encontram maneiras estratégicas de manter sua autonomia
sem comprometer sua capacidade de contribuir positivamente para a organizacao.

Surge entdo a questdo de saber se a independéncia e objetividade gerais da auditoria
interna serdo aprimoradas se sua posicao organizacional for alterada. Em caso afirmativo, deve-
se interrogar qual sera o melhor nivel para se reportar. Em termos da Teoria da Agéncia, a
auditoria interna esta designada a ser o agente de algum principal. E assim adotar o nivel na

organizagao que maximize a independéncia e a objetividade da auditoria interna.
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2.5 PAPEL CONTEMPORANEO DO AUDITOR INTERNO COMO CONSULTOR

De acordo com Paape (2007), a prestacdo de servigos consultivos esta ligada ao desejo
de agregar valor a gestdo, e a IlA desenvolveu uma nova estrutura de competéncias em 1999
por meio de um estudo Delphi (método utilizado para estimar a probabilidade e o impacto de
acontecimentos futuros e incertos) e uma pesquisa entre auditores internos em todo o mundo,
entre outros estudos realizados, mas ndo discriminados pelo I1A. Paape (2007) destaca que, a
partir disso, tornou-se evidente que os servicos de consultoria pareciam ser mais valorizados
pelos superiores e, portanto, mereciam um lugar de destaque na estrutura, sendo a consultoria
impulsionada como um servigo valioso e viavel, mas ndo sem debate.

Historicamente, como Moeller (2016) destaca, antes de 1999, os padrdes do IIA
proibiam que auditores internos atuassem como consultores, devido ao risco de
comprometimento da objetividade. Com o passar do tempo, essas restricdes foram ajustadas,
reconhecendo o potencial do trabalho consultivo para agregar valor as organizac6es, desde que
realizado com critérios bem estabelecidos. Hodiernamente, conforme 11A (2024c), o papel do
auditor interno abrange, oficialmente, atividades avaliativas (garantia) e consultoria
(assessoria). Porém, para cumprir esses objetivos, o auditor deve ser independente e objetivo,
sendo que Moeller (2016) ainda considera que ao oferecer consultoria é fundamental ao auditor
interno evitar conflitos de interesse, mantendo a separacdo entre auditoria e consultoria.

Pickett (2010) reconhece que existem varias maneiras de reconciliar as forcas
concorrentes presentes onde os servicos de consultoria e auditoria entram em conflito. E uma
dessas consta de o estatuto de auditoria deixar estabelecido que os servigos de consultoria séo
oferecidos além dos servicos de auditoria principais, indicando que serdo necessarias definices
formais com uma explicacdo que esclareca as diferencas entre esses dois tipos de servicos.
Evidenciando a prevaléncia dos servicos de garantia. O plano de auditoria aprovado €, de fato,
um contrato com a organizacdo e cada projeto deve ser entregue para cumprir o papel de
auditoria. Os servigos de consultoria, por outro lado, consistem em contratos com gerentes
individuais espalhados pela organizacéo.

Paape (2007) destaca que, de acordo com os padrdes profissionais emanados pelo IIA,
a posicéo organizacional estd entrelacada com questdes de independéncia e objetividade que
sdo relativas por natureza, que embora o grau de independéncia possa ser reforcado pela posigédo
organizacional da auditoria interna isso ndo o garante, e ainda, reconhece que o I1A assume a

posicdo de que o profissionalismo e a objetividade compensam a eficacia dos servigos de
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auditoria interna e aponta que a independéncia dos auditores internos é mais problematica do
que para os auditores externos.

Também, do I1A (2024c), extrai-se que as funcGes de auditoria avaliativa e de
consultoria apresentam diferencas entre elas. Enquanto a auditoria tradicional (garantia) é
conduzida conforme cronogramas predefinidos pelo departamento, priorizando a revisao de
controles internos e conformidade, a consultoria se distingue por sua abordagem colaborativa,
sendo solicitada pela gestdo para atender demandas especificas, desempenhando o auditor papel
de conselheiro estratégico para essas questdes.

Dessa forma, para implementar a oferta de consultoria como funcéo de auditoria interna
Moeller (2016) recomenda uma sequéncia de procedimentos como prudenciais e elementares.
Como ato preparatdrio, antes de iniciar a oferta de consultorias, o departamento de auditoria
deve desenvolver um plano estratégico aprovado pelo Conselho de Administracdo. Moeller
(2016) ainda assevera que nas tratativas deve-se, essencialmente, estabelecer acordos formais,
como cartas de compromisso, que detalhem os objetivos, escopo e responsabilidades de ambas
as partes. E para ser eficaz, no exercicio da consultoria, o auditor interno, deve: compreender
profundamente as necessidades do cliente; garantir que os objetivos do projeto sejam claros e
alinhados com os da organizacao; e documentar processos e resultados de forma meticulosa.

Assim, a funcdo de auditoria interna pode expandir suas ofertas, ajudando a gestdo com
insights estratégicos e suporte em areas como gestdo de riscos, inovacdo e adaptacdo as
mudancas regulatorias. Sendo, dessa forma, possivel expandir o papel do auditor interno,
equilibrando suas funcdes tradicionais de auditoria com as crescentes demandas por consultoria
(Lenz e O’Regan, 2024).

Paape (2007), por vezes, apresenta situacdes de quem defende a necessidade de agregar
consultoria a servicos tradicionais (garantia), e que argumenta que 0s dois S840 necessarios,
porém ndo precisam ser obstrutivos, para isso sugere que os trabalhos de consultoria ndo devem
ser integrados com outras atividades ja que os relatorios sobre esses trabalhos séo fornecidos
apenas aos gerentes de nivel inferior, ndo ao Conselho de Administragdo, porém, também,
defende uma separacéo estrita da equipe e ndo permite que um auditor ou consultor se envolva
em uma auditoria subsequente de um trabalho de consultoria anterior em que ele esteve
envolvido.

Pickett (2010) vai na mesma linha e coloca como uma maneira de enfatizar a distin¢éo
entre servicos de auditoria e consultoria é garantir que sejam prestados por diferentes grupos de
auditoria. E ainda conclui que isso resolve problemas relacionados a definicdo de papéis e ao

contato com o cliente. Porém ressalta que a dificuldade surge quando o trabalho é tdo
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diferenciado que ndo conseguem trabalhar juntos em equipes. E ainda complementa que outro
problema é que fontes de financiamento separadas podem fazer com que um lado progrida mais
do que o outro. Além de mencionar a possibilidade de ciimes profissionais, onde um tipo de
trabalho € considerado mais atraente que o outro.

Verpel (2023) apresenta o entendimento de que ampliar a consultoria e reduzir a
avaliacdo, objetivando alterar a percepcao do papel do auditor como “c&o de guarda” para uma
imagem positivada juntos a gestao e a sociedade, possibilita perda da auditoria como ferramenta
de interesse publico para avaliacao da gestdo dos agentes publicos.

J& Lenz ¢ O’Regan (2024) argumenta que o futuro da profisséo reside em uma zona
pioneira, lidando com assuntos complexos e cadticos no mundo (VUCA - Volatility,
uncertainty, complexity e ambiguity, traducao nossa: Volatilidade, Incerteza, Complexidade e
Ambiguidade; BANI - Brittle, Anxious, Non-linear, and Incomprehensible, traducdo nossa:
Fragil, Ansioso, Nao-linear e Incompreensivel). E desafiam a ideia de haver um ponto de vista
objetivo nesse contexto, argumentando que na zona pioneira ndo ha apenas uma Unica verdade.
Eles consideram que os auditores internos podem ajudar a superar tanto a dificuldade de
enxergar além dos problemas imediatos ou do status quo, quanto a sensacdo de impoténcia ou
incapacidade de mudar a situacéo, e serem instrumentais ao fornecer transparéncia e orientacao.
Ainda consideram que os auditores internos devem atuar na criacdo de valor futuro, que é
territdrio desconhecido para todos os stakeholders que ele chama de zona pioneira. Mas, para
isso, 0 auditor interno necessita de pensamento independente e original.

Paape (2007) destaca resultados de sua pesquisa, considerando que a area de assessoria
e consultoria apresenta escore que surpreende, sendo que todos participantes, exceto a propria
auditoria interna, parecem ser indiferentes em relagéo aos servicos de consultoria. Ele informa
que a consultoria participa do escopo e esta escrita com destaque em muitos dos estatutos de
auditoria interna, mas evidencia que a administracdo e 0s supervisores mantém posicdo
reticente e ndo apoiam a necessidade de aconselhamento, que os membros do comité de
auditoria declararam explicitamente que a garantia é a principal preocupacao e esperam que
esse servico seja o principal prestado pela auditoria interna. Ao final, Paape (2007) explicita
gue o conjunto de opinides parece confuso e até contraditério, e revela que o tempo gasto em
servigos de consultoria encontrado em sua pesquisa restou em torno de zero a dez por cento (0-
10%) do total dos servigos prestados pela auditoria interna, considerando que consultoria, no
ambito da auditoria interna, continua ser um servigo marginal, ao ponto de interrogar qual seria

o0 valor agregado pela auditoria interna.
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Verpel (2023) salienta que a consultoria surge da expertise e conhecimentos do auditor
interno obtidos através de atividades de avaliacdo, possibilitando-o contribuir com a gestéo, e
completa informando que a consultoria ndo visa substituir a avaliacdo, 0s propositos sdo
distintos entre as duas vertentes. Ela ainda fundamenta a compreenséao de que a predominancia
de servicos consultivos fere o conddo da auditoria como mecanismo da democracia, e prescreve
a busca do equilibrio entre os dois servicos de auditoria.

O papel contemporaneo do auditor interno como consultor é permeado por
ambiguidades e tensbes, dado que a consultoria amplia a agregacao de valor, mas também
suscita preocupacdes quanto a independéncia e a objetividade. Nesse cenario, as percepcdes
dos auditores tendem a ser heterogéneas, influenciadas por fatores institucionais, normativos e
experiéncias individuais, o que justifica a investigacao empirica sobre como esses profissionais

interpretam e administram a dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria.

2.6 ESTRUTURA INTERNACIONAL DE PRATICAS PROFISSIONAIS (IPPF)

O Conselho Internacional de Normas de Auditoria Interna (em inglés, International
Internal Audit Standards Board - 11ASB), cujos membros sdo profissionais de auditoria interna
certificados, altamente qualificados e experientes que representam diversas industrias e regides
do mundo, segundo IlA (2024c), foi autorizado pelo Conselho Global de Diretores da I1A a
trabalhar com a equipe de normas e diretrizes da IlA desenvolvendo e aprovando 0s novos
padr@es e codigo de ética, com a intencdo de promover a confianga entre 0os membros e partes
interessadas do I1A no rigor, na inclusdo e na supervisao aplicados aos processos de definigéo
das Normas Globais de Auditoria Interna.

Conforme Lenz e O’Regan (2024), a publicagdo das normas do 1A em janeiro de 2024,
que entraram em vigor em janeiro de 2025, foi parte de uma reestruturacdo ampla da Estrutura
Internacional de Préaticas Profissionais (em inglés, International Professional Practices
Framework — IPPF) do IIA, um processo chamado de "projeto de evolucgdo da IPPF" (l1A,
2024b, p. 6, traducdo nossa) que comegou em 2021. Naquela época, a IPPF incluia, além das
Normas Internacionais entdo vigentes para a pratica profissional de auditoria interna, uma
declaracéo dos principios fundamentais da auditoria interna, uma definicdo de auditoria interna,

e um codigo de ética.
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A IPPF foi entdo reavaliada e transformada, incluindo os Padrdes Internacionais para a
Prética Profissional de Auditoria Interna, resultando em uma nova estrutura e nos novos padrdes
globais de auditoria interna. O cddigo de ética, os principios fundamentais e a definicdo de
auditoria interna foram incorporados as Normas Globais de Auditoria Interna, em vez de
permanecer como elementos separados no IPPF.

Apo6s promulgacdo pelo IIA, a IPPF configura-se como a estrutura fundamental que
organiza o corpo de conhecimento autorizado para a pratica profissional da auditoria interna,
essencial para o desenvolvimento, interpretacdo e aplicacdo consistentes de um conjunto de
conhecimentos relevantes para a disciplina e profisséo de auditoria interna, sendo composta por
trés elementos principais: Normas Globais de Auditoria Interna, Requisitos Tematicos e
Orientacdes Globais.

Os trés elementos principais abordam as praticas contemporaneas de auditoria interna,
conferindo aos profissionais e partes interessadas em escala global a flexibilidade necessaria
para responder as demandas continuas por auditoria interna de alta qualidade em uma variedade
de contextos organizacionais, com diferentes propdsitos, dimensdes e estruturas, possibilitando,
conforme INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (2024b), que a auditoria interna mantenha
sua relevancia e valor em face das dindmicas organizacionais e do ambiente de negdcios.

O novo arcabouco normativo, parte da IPPF, foi desenvolvido para abordar as préaticas
atuais de auditoria interna, orientar a pratica profissional mundial de auditoria interna e servir
como base para avaliar e elevar a qualidade da funcdo de auditoria interna, e visa, conforme
INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (2024b), permitir que profissionais e partes
interessadas sejam flexiveis e respondam as necessidades continuas de auditoria interna de alta
qualidade em diversos ambientes e organizagoes.

Para Lenz e O’Regan (2024), as recentes normas do I1A apresentaram uma oportunidade
de avancar em direcdo a uma abordagem baseada em principios, revertendo assim o estilo
mecanicista da auditoria interna que prevaleceu nos Ultimos anos e reorientar a auditoria interna
em direcdo a conceitos de virtude e servigo publico. No entanto, eles ndo consideram que 0s
padrdes revisados sdo agora baseados em principios, mas sim que agora estdo organizados por
principios, que servem principalmente como titulos classificatorios.

As novas normas aplicam-se tanto a funcdo de auditoria interna, quanto aos auditores
internos individuais. Sendo, os auditores internos, sem excecao, responsaveis por se conformar
com 0s principios e normas relevantes para o desempenho de suas responsabilidades de
trabalho, principalmente aos relacionada aos dominios da “ética e profissionalismo”, e do

“executar servicos de auditoria interna”. Porém, a capacidade da funcdo de auditoria interna de
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estar em conformidade com as normas pode ser afetada pelo seu tamanho ou pelo tamanho da
organizagao, pois, com recursos limitados, concluir certas tarefas pode ser um desafio. Da
mesma forma, os auditores internos ocasionalmente podem ser incapazes de estar em
conformidade com um requisito, mas ainda assim alcancar a intencdo da norma. As
circunstancias que podem exigir ajustes estdo frequentemente relacionadas com limitagoes de
recursos ou aspectos especificos de um setor, industria e/ou jurisdi¢do (1A, 2024b).

Porém, Lenz e O’Regan (2024) avaliam que a revisdo foi focada em tecnocracia e sofreu
filtragem por comités dos padrbes do IIA, e ndo responde as questdes centrais de como
incentivar uma base solida para a expertise em auditoria interna, deixando sob risco de se tornar
uma atividade de técnicos habilidosos em vez de dominio de profissionais experientes.

Quanto a Orientacdo Global, ela complementa as normas, fornecendo informacdes nao
obrigatdrias, aconselhamento e praticas recomendadas para a execucdo dos servicos de
auditoria interna, que coaduna com Lenz ¢ O’Regan (2024) que entende que para entender
melhor a pluralidade na pratica, precisamos estudar a pratica.

Lenz e O’Regan (2024) asseveram que os padrdes profissionais tém a vantagem de
encorajar a consisténcia nas atividades profissionais e a confiabilidade na tomada de decisdes
profissionais. E que os padrdes baseados em principios tendem a encorajar o auditor interno a
aplicar interpretag0es universais a casos particulares ou, em outras palavras, a aplicar conceitos
abstratos a exemplos concretos. Porém, com suas palavras, as regras oferecem apenas um
namero limitado de receitas, insuficientes para cobrir todas as combinacBes possiveis de
circunstancias. (Lenz e O’Regan, 2024, p. 20, traducdo nossa)

Requisitos Tematicos, inclusos na IPPF, sdo concebidos para aprimorar a consisténcia
e a qualidade dos servigos de auditoria interna em areas especificas de risco, apoiando 0s
auditores que atuam nesses dominios. A conformidade com os requisitos tematicos relevantes
torna-se mandatoria quando o escopo de um trabalho abrange um dos topicos identificados,
reforcando a relevancia continua da auditoria interna na abordagem do cenario de riscos em

constante evolugdo.
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2.7 REFERENCIAL TECNICO DA ATIVIDADE DE AUDITORIA INTERNA
GOVERNAMENTAL DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

Segundo INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (2024b), apesar das normas serem
aplicaveis a todas as fungdes de auditoria interna, os auditores internos do setor publico atuam
num contexto singular. Este ambiente é caracterizado por estruturas politicas, de governacao,
organizacionais e de financiamento que podem divergir das do setor privado. Adicionalmente,
a natureza dessas estruturas e as condi¢des associadas sdo influenciadas pela jurisdicéo e pelo
nivel de governo em que a funcdo de auditoria interna estd inserida. Em suma, embora as
normas sejam universais, a sua aplicacdo no setor publico deve considerar as suas
particularidades contextuais.

Lenz ¢ O’Regan (2024) observam que, no exercicio de suas fungdes voltadas ao
interesse publico, os auditores internos devem atuar de forma alinhada a principios éticos que
orientam suas decisdes, envolvendo a capacidade e a oportunidade de adotar critérios éticos
racionalmente e de assumir responsabilidade pelas decisGes nesse contexto.

Para atender a uma das delimitacGes do escopo deste trabalho, ou seja, a atuacédo
profissional de auditores internos em exercicio em Institui¢des Federais de Ensino, utilizou-se
0s principios, conceitos e diretrizes definidos pelo Referencial Técnico da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal, que norteia no pais a pratica da
auditoria interna governamental.

As diretrizes para o exercicio do controle no ambito do Poder Executivo Federal (PEF),
define o controle interno como principio fundamental para o exercicio de todas as atividades da
administracdo publica federal, devendo ser aplicado em todos os niveis e em todos os érgaos e
entidades, segmentado em trés camadas basicas de atuacdo na busca pela aplicacdo eficiente,
eficaz e efetiva dos recursos. Como consequéncia, o controle interno deve ser exercido nos
diversos ambientes normativos e culturais, quais sejam: a gestdo operacional; a superviséo e o
monitoramento; e a auditoria interna (Brasil, 2017).

A primeira camada de atuagdo é responsavel por identificar, avaliar, controlar e mitigar
0s riscos, guiar o desenvolvimento e a implementacdo de politicas e procedimentos internos
destinados a garantir que as atividades sejam realizadas de acordo com as metas e objetivos da
organizacdo. Ela contempla os controles primarios, e sao instituidos e mantidos pelos gestores
responsaveis pela implementagdo das politicas publicas no ambito de seus macroprocessos

finalisticos e de apoio. Os controles primarios visam assegurar adequacdo e eficécia, e devem
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ser integrados ao processo de gestdo, dimensionados e desenvolvidos na proporgéo requerida
pelos riscos, de acordo com a natureza, a complexidade, a estrutura e a missao da organizacéo
(Brasil, 2017).

A segunda camada de atuacdo esta situada ao nivel da gestdo e objetiva assegurar que
as atividades realizadas pela primeira camada sejam desenvolvidas e executadas de forma
apropriada. Essa camada é distribuida em instancias que s&o destinadas a apoiar o
desenvolvimento dos controles internos da gestdo e realizar atividades de supervisdo e de
monitoramento das atividades desenvolvidas no ambito da primeira linha (camada), que
incluem gerenciamento de riscos, conformidade, verificagéo de qualidade, controle financeiro,
orientacéo e treinamento (Brasil, 2017).

A terceira camada de atuacdo é representada pela atividade de auditoria interna
governamental, prestando servicos de avaliacdo e de consultoria. Essa atividade deve ser
desempenhada com o objetivo de contribuir para o aprimoramento das politicas publicas e a
atuacdo das organizacdes que as gerenciam. As Unidades de Auditoria Interna Governamental
(UAIG) apoiam os 6rgéos e as entidades na estruturacdo e funcionamento da primeira e da
segunda camada de atuacdo, através da prestacdo de servicos de consultoria e avaliacdo dos
processos de governanca, gerenciamento de riscos e controles internos. Os destinatarios dos
servigos de avaliacdo e de consultoria prestados pelas UAIG sdo a alta administracdo, os
gestores das organizagdes e a sociedade (Brasil, 2017).

Esse normativo determina a organizacgdo sistémica da atividade de auditoria interna pelo
Poder Executivo Federal, exercida junto a érgdos e entidades, e sujeita a orientacdo normativa,
a supervisdo técnica e a fiscalizagdo especifica pelo 6rgédo central do sistema, conforme Brasil
(2017). E os meios de operacionalizar os contetudos constantes no referencial técnico séo
detalhados no Manual de Orientagbes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal (MOT), que destina-se a orientar tecnicamente 0s
6rgdos e unidades que integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal
(SCI) e as auditorias internas singulares dos 6rgédos e entidades do Poder Executivo Federal
(AUDIN), indicando formas de colocar em préatica os requisitos definidos, uniformizando
entendimentos e praticas.

Como os 6rgéos e entidades variam em propdsito, tamanho, complexidade e estrutura e
detém quadros funcionais compostos por individuos com diferentes niveis de conhecimento e
de experiéncia, isso pode influenciar a pratica do controle em cada ambiente, assim a utilizagdo

de principios, conceitos e diretrizes convergentes com normas e préaticas internacionais é
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essencial para a harmonizacdo e a avaliagdo da atuacdo dos agentes publicos e, por
consequéncia, para a qualificacdo da atuacéo (Brasil, 2017).

Cabe ressaltar que, conforme Brasil (2017), cada UAIG mantém autonomia no que
tange a definicdo de seus meétodos de trabalho, sistemas e modelos, porém compete ao 6rgédo
central do SCI e aos 6rgdos setoriais nas respectivas areas de jurisdi¢do prover orientacéo
normativa e superviséo técnica as UAIG, com o objetivo de harmonizar a atividade de auditoria
interna governamental, promover a qualidade dos trabalhos e integrar o Sistema.

Os trabalhos de avaliacdo dos processos de gestdo de riscos e controles pelas UAIG
contemplam a adequacgéo e suficiéncia dos mecanismos de gestdo de riscos e de controles
estabelecidos, a eficacia da gestdo dos principais riscos, além da conformidade das atividades
executadas em relacdo a politica de gestdo de riscos da organizacdo. Enquanto os servicos de
consultoria representam atividades de assessoria e aconselhamento, realizados a partir da
solicitacdo especifica dos gestores publicos, e devem abordar assuntos estratégicos da gestdo,
como 0s processos de governanga, de gerenciamento de riscos e de controles internos (Brasil,
2017).

A atividade de consultoria surgiu, no pais, como uma das atividades tipica para a
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal com a publicacdo da Instrucéo
Normativa n°® 3, de 09 de junho de 2017. Assim como nas normas emanadas pelo I1lA, no MOT
as atividades avaliativas e de consultoria detém semelhancas e especificidades entre si. Onde a
avaliacdo visa a fornecer opinido independente sobre as areas de governanca, gerenciamento de
riscos e estrutura de controles internos, enguanto a consultoria objetiva auxiliar as unidades
auditadas nas mesmas areas, mas por meio de assessoramento, aconselhamento, treinamento e
facilitacéo.

Para Verpel (2023), desde a sua oficializacdo na defini¢do de auditoria interna em 1999,
pelo 1A, a missdo da consultoria é agregar valor as unidades auditadas. Assim também era vista
na IN SFC n° 1/2001 sob a denominagdo de assessoramento, na IN SFC n° 3/2017 j& na
denominacdo de consultoria e culminando com a determinacdo legal em agregar valor trazida
na Lei n°® 14.129, de 29 de margo de 2021.

A definicdo da atividade de auditoria interna é expressa no referencial técnico como:

A auditoria interna governamental ¢ uma atividade independente e objetiva de
avaliag8o e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de
uma organizacgdo. Deve buscar auxiliar as organizagfes publicas a realizarem seus
objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para
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avaliar e melhorar a eficacia dos processos de governanca, de gerenciamento de riscos
e de controles internos (Brasil, 2017, p. 4).

Visando o fortalecimento da atuacdo preventiva e, concomitante, a pauta de
fortalecimento da governanca e gestdo de riscos, a evolucdo e mudanca de paradigma de
atuacdo da Controladoria-Geral da Unido (CGU) fizeram com que o termo consultoria
(conforme proposto pelo I1A) fosse expresso na definicdo de auditoria interna atraves da IN
SFC n° 1/2016 e, no ano seguinte, incluido nos normativos de auditoria interna emitidos pelo
SCI por meio da IN SFC n° 3/2017, Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal (Verpel, 2023).

Conforme Brasil (2021), a IN SFC n°® 5/2021, estabelece a sistematica para o
planejamento, execucdo e apresentacdo de resultados das atividades das UAIG submetidas a
sua supervisao técnica do SFC. O processo é estruturado em torno de documentos relacionadas
as etapas correspondentes. Sendo o PAINT correspondente a etapa de planejamento, e 0 RAINT
correspondente a execuc¢do (ou melhor, ao relato da execucao).

O PAINT tem a finalidade de definir quais dos trabalhos prioritarios serdo realizados no
ano subsequente ao corrente. Em sua elaboracdo, a UAIG deve considerar o planejamento
estratégico e as expectativas da alta administracdo e outras partes interessadas; 0S riscos
significativos levantados; bem como o0s processos de governanga, gerenciamento de riscos e
controles internos da unidade auditada. A complexidade dos temas abordados, a capacidade da
unidade auditada, e os recursos humanos, logisticos, financeiros disponiveis na UAIG sdo
outros critérios a serem observados na etapa de planejamento (Brasil, 2021).

Brasil (2021) prescreve que o plano deve ser realista, contendo necessariamente
determinados itens como: a relagdo dos servicos de auditoria a serem realizados relacionados
ao tipo de servico correspondente; a previsdo de alocacdo da forca de trabalho em cada uma das
categorias; a origem da demanda. Apos elaboracdo pela UAIG, a proposta de PAINT ¢é
encaminhada a unidade de supervisao técnica (CGU) para aprecia¢do com intuito de harmonizar
0 planejamento e evitar sobreposicdo de trabalhos. Ao retornar aprovado, o PAINT ¢é
encaminhado para apreciagéo e aprovacao do Conselho de Administracdo ou dirigente maximo
da entidade. Ao ser devolvido aprovado pelo Conselho de Administracdo, o PAINT é
encaminhado a unidade de supervisdo técnica e entdo deve ser publicizado.

Ja, as informacdes sobre a execucdo do PAINT e a analise dos resultados dos trabalhos

sdo apresentadas no RAINT. O relatorio deve conter, no minimo, um quadro demonstrativo da
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alocacdo efetiva da forca de trabalho; incluir a posi¢cdo sobre a execugdo dos servigos de
auditoria previstos no PAINT, listando os finalizados, ndo concluidos, ndo realizados e 0s
realizados sem previsdo no plano, além de descrever os fatos relevantes que impactaram a
execucdo; alem de apresentar um quadro demonstrativo dos beneficios financeiros e nao
financeiros resultantes da atuacdo da UAIG e reportar os resultados do Programa de Gestéo e
Melhoria da Qualidade (PGMQ) (Brasil, 2021). Apos sua elaboragdo o RAINT é comunicado
ao Conselho de Administracdo ou dirigente maximo e encaminhado a unidade de supervisao
técnica, para entdo, ser publicado na pagina da entidade na Internet.

A consultoria assim como as atividades de avaliacdo tem o seu brilho proprio na
agregacdo de valor as politicas publicas e, consequentemente, geracdo de beneficios a sociedade
(Verpel, 2023). No entanto, a condi¢do necessaria para que sejam contabilizados oficialmente
os beneficios da prestacdo dos servigcos de avaliacdo e consultoria é do nexo causal entre a
emissdo de orientagdo ou recomendacdo e o ato de implementacdo, analisado através do
monitoramento (Brasil, 2020).

Assim, de acordo com Verpel (2023), a contabilizacdo e divulgacdo dos beneficios
oriundos dos servicos consultivos ndo tém sido expostas nos RAINT, em virtude da decisdo de
ndo monitorar os servigos de consultoria aprendida no MOT. Ou seja, ha a predominancia de
auséncia de monitoramento e, consequentemente, de divulgacao dos beneficios de consultoria.
Diferente do que acontece com a atividade de avaliagdo da auditoria interna, em que o0s
beneficios podem ser contabilizados a partir do monitoramento das recomendac@es. Porém, na
consultoria, a propria interacao auditor e cliente na realizacdo do trabalho ja é capaz de agregar
valor intelectual, os quais poderdo trazer beneficios futuros além dos esperados pela unidade
auditada, mas que ndo se encaixam nas regras de contabilizacdo da IN SFC n° 10/2020.

Oliveira (2020) percebe que, independentemente do quantitativo de consultorias
realizadas anualmente, ao comparar a execucao de atividades de consultoria frente as atividades
de avaliacdo em RAINTS, a consultoria ainda esta desenvolvendo sua trajetdria em paralelo a
avaliacdo, porém, permanecendo a atividade de avaliagdo sobrepujante no rol de servico da
auditoria interna executados no ambito do Poder Executivo Federal.

O referencial técnico da auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal
estabelece, de forma explicita, a coexisténcia dos servigos de auditoria avaliativa e de
consultoria como atribuicGes legitimas das Unidades de Auditoria Interna Governamental.
Contudo, embora o arcabougo normativo fornega diretrizes quanto aos principios, objetivos e
salvaguardas necessarias ao exercicio dessas funcfes, sua aplicacdo prética ocorre em

ambientes institucionais marcados por restricbes organizacionais, limitacbes de recursos e
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culturas administrativas diversas. Nesse cenério, a normatizacao, por si so, ndo elimina as
tensbes inerentes a dualidade entre avaliacdo e consultoria, no que se refere a preservacéo da
independéncia, da objetividade e da credibilidade da auditoria interna. Assim, a distancia entre
0 prescrito nos normativos e a préatica cotidiana das Unidades de Auditoria Interna nas IFE
reforga a necessidade de investigar como os auditores internos interpretam, internalizam e
operacionalizam essas diretrizes, revelando os desafios e estratégias adotadas para conciliar as

exigéncias normativas com as demandas da gestédo publica.

2.8 AUDITORES INTERNOS DO AMANHA

Este capitulo concentra informacdes destacadas do relatério 11A (2024b), resultante de
pesquisa colaborativa liderada pela Internal Audit Foundation, e apoiada pela Bauman
Research & Consulting e Knapp & Associates International. Nesse trabalho, os pesquisadores,
interagiram com auditores internos, partes interessadas e individuos externos a profissdo para
criar uma visdo abrangente e integrada do futuro da profissdo, impulsionado por duas questdes
criticas: como sera a profissdo de auditor interno em 2035; e, 0 que a profissao de auditor interno
deve visar ser até o ano de 2035.

As descobertas abordadas neste relatério foram baseadas em pesquisa quantitativa e
qualitativa realizada durante um periodo de 12 (doze) meses, a partir de maio de 2023, alcancou
vasta area de coleta de informacGes em ambientes e setores de negdcios globais, e contou com
a participacdo de aproximadamente 7.000 (sete mil) pessoas de 155 (cento e cinquenta e cinco)
paises em enquetes, entrevistas e discussdes. Também foram analisados dados de midia social,
literatura académica e do setor, publicacGes especializadas em panoramas futuros e relatérios
de tendéncias.

O relatdrio informa que os pesquisadores reuniram e revisaram a literatura existente,
incluindo fontes académicas e do setor, sobre auditoria interna e seu futuro potencial, porém
essa publicacdo do relatdrio ndo disponibiliza, de forma discriminada, as obras ou autores que
apoiam formalmente suas afirmacgdes, assim as informacGes constantes desse capitulo
consideram o relatorio Internal Audit Foundation (2024a) como fonte originaria das afirmagdes.

Na apresentacdo do relatorio, o presidente e CEO da Internal Audit Foundation,
Anthony J. Pugliese afirma que a profissdo de auditoria interna possui um rico legado de

resiliéncia, adaptabilidade e um compromisso inabalavel com a exceléncia, e que deve se
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transformar agora em consultores estratégicos indispenséaveis ou correr o risco de se tornar
irrelevante até 2035.

Nessa previsdo de futuro moldado pela inovacédo tecnoldgica e esforcos coletivos para
enfrentar os desafios globais, o papel dos auditores internos evoluira para o de consultores
estratégicos, onde opera dentro de um ecossistema de plataformas digitais interconectadas,
oferecendo assessoria e consultoria em tempo real por meio de ambientes de realidade virtual
e aumentada, adotando abordagem holistica que combina tecnologia de ponta com profunda
experiéncia em riscos e controles, garantindo que os Conselhos de Administracdo ndo apenas
recebam conselhos e garantias precisos e estratégicos, mas também orientacOes perspicazes e
personalizadas para prosperar em um mundo em constante mudanca. Conforme o relatério, a
medida gue a natureza e o escopo das auditorias evoluem junto com o surgimento de novos
riscos, a competéncia da auditoria interna de aumentar a capacidade de uma organizacdo de
criar, proteger e sustentar valor também deve se adaptar de acordo. Até 2035, os auditores
internos em todos 0s niveis, setores e tipos de organizagdo terdo as competéncias € o apoio total
das partes interessadas para navegar por novos riscos e cenarios de auditoria em constante
mudanca com confianca.

Na proxima década, conforme o relatério, a profissdo de auditoria interna passara por
uma grande transformacao impulsionada pela aceleracdo dos avancos tecnoldgicos, tendéncias
disruptivas significativas e riscos emergentes. Essa transformacdo serd caracterizada por
mudancas na forma como as organizacGes operam, a necessidade de expandir o pipeline de
talentos da profissdo e um aumento na capacidade e credibilidade da profissdo aos olhos das
partes interessadas, para auditar riscos novos e emergentes, e atender ao interesse publico.

As competéncias dos auditores internos alavancam habilidades como aprendizado
continuo, resolucdo de problemas, avaliacdo de varios tipos de risco e analise de diversas
situacOes. Essas habilidades essenciais fornecem aos auditores internos a adaptabilidade e a
agilidade para navegar no futuro com sucesso. A profissdo deve reconhecer esses pontos fortes,
desenvolvé-los e estar pronta para usa-los em novos contextos de negdcios. O futuro exigird o
desenvolvimento de novas competéncias, 0 aproveitamento de novas tecnologias, a revolucéo
dos processos de auditoria interna, a transformacdo da mentalidade coletiva da profissdo para
se tornar mais proativa, a qualificagcdo da forca de trabalho com maior perspicacia nos negocios
e o0 planejamento estratégico para expandir o pipeline de talentos. Se a profissao optar por ndo
enfrentar seus desafios e se concentrar exclusivamente em suas responsabilidades tradicionais
ou progredir lentamente sem acompanhar um cenario global em rapida mudanca, a profisséo de

auditoria interna se tornard irrelevante.
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Conforme declarado nas normas do I1A (2024b), o objetivo é fortalecer a capacidade da

organizacdo de criar, proteger e sustentar valor, fornecendo ao conselho e a administracéo

garantia, aconselhamento, visdo e previsdo independentes, baseados em risco e objetivos.

O projeto Vision 2035 revelou desafios no caminho para o futuro da profissdao. Muitos

desses desafios foram discutidos por anos, mas permanecem sem solugdo, continuando a

impactar negativamente as percepc¢des da profissdo. Nos Gltimos anos, o nivel de mudanca ja

transformou o ambiente de negocios e risco, intensificando a atencdo e a urgéncia necessarias

para enfrentar os obstaculos existentes e emergentes. Os pesquisadores preveem que esse ritmo

de mudanca so vai acelerar na proxima década.

As oportunidades que foram identificadas por meio da pesquisa e analisadas no relatério

incluem entre outras:

Expansao de habilidades e conhecimentos:

o 96% (noventa e seis por cento) concordam que auditores internos
experientes precisardo aumentar suas habilidades tecnoldgicas para
permanecerem relevantes;

o 81% (oitenta e um por cento) concordam que aos auditores internos
iniciantes exigirdo um conjunto de habilidades elevado para serem bem-
sucedidos.

Cultivar a lideranca e o apoio das partes interessadas enquanto busca métodos
para aumentar o reconhecimento e esclarecer o papel da auditoria interna:

o 50% (cinquenta por cento) dos entrevistados relataram que ser
incompreendido ou subvalorizado representa 0 maior desafio para a
profissdo;

o 45% (quarenta e cinco por cento) indicaram a necessidade de mais apoio
da lideranca e das partes interessadas.

Mudando as percepcOes atuais para se alinhar com o futuro desejado:

o Mais da metade dos entrevistados acham que a auditoria interna € vista
como focada em conformidade e independente;

o 48% (quarenta e oito por cento) também acham que os auditores internos
sdo considerados a policia da organizacgéo.

Mudando o equilibrio entre servicos de garantia e consultoria para ter sucesso

nas realidades de amanha:
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o Os profissionais de auditoria interna e as partes interessadas esperam que
a quantidade de tempo gasto em servicos de garantia diminua de 76%
(setenta e seis por cento) para 59% (cinquenta e nove por cento),
aumentando assim os esforcos no trabalho de consultoria de 24% (vinte
e quatro por cento) para 41% (quarenta e um por cento).
e Preservar a independéncia e a objetividade e educar sobre sua importancia e
porque diferenciam a profissao:
o 53% (cinquenta e trés por cento) dos entrevistados disseram que suas
organizacgdes entendem a importancia da independéncia;
o 45% (quarenta e cinco por cento) das organiza¢Oes dos entrevistados
entendem apenas moderadamente ou ndo entendem sua importancia.
e Aproveitando o entusiasmo dos auditores internos em agregar valor a
organizagao:
o 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados acham que a chance de
agregar valor € o aspecto mais empolgante da profissao.

Porém o relatdrio prescreve alguns dos principais passos para atingir essa previsao a
medida que a profissio de auditoria interna traga seu caminho para o futuro. E uma série de
etapas inter-relacionadas que deve ser tomada e incluem: expandir e aprimorar 0s Servigos e
praticas de consultoria; aumentar o reconhecimento das partes interessadas sobre o valor
agregado da auditoria interna, com o crescente apoio e investimento das partes interessadas e
organizacionais.

Em janeiro de 2024, o Conselho de Normas do 1A emitiu o principal componente da
Estrutura, as Normas Globais de Auditoria Interna, que atualizaram as normas e incluiram
orientagcdes incorporadas. Entre outras coisas, as novas normas adicionaram condicdes
essenciais, consideracgdes para implementagédo, exemplos de evidéncias de conformidade, foco
no desempenho além da conformidade, requisito de melhoria continua e requisitos topicos (a
serem divulgados) que abordam &reas de risco especificas. Os padrdes estdo posicionados e sdo
um passo critico para preparar o terreno para as mudancas que ocorrerdo na profissdo durante
a proxima década.

O projeto Vision 2035 abrangeu uma lista ambiciosa de metas que incluiam: repensar
comportamentos para permitir mudancas de atitudes e abordagens; atualizar e aprimorar as
percepcOes atuais dos auditores internos para que seu valor seja compreendido e para que

futuros profissionais talentosos escolham esse campo. Para tal, contaram com o esfor¢o de
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6.506 (seis mil, quinhentos e seis) participantes em uma pesquisa global, com mais de 500
(quinhentos) participantes envolvidos em esforgos de pesquisa qualitativa.

No projeto, os participantes da sessdo de previsdao do futuro foram encarregados de
analisar quatro futuros alternativos plausiveis da profissdao desenvolvidos pela Bauman
Research & Consulting e pela Knapp & Associates International com base na fase de pesquisa
fundamental: o auditor interno sendo respeitado como um consultor e colaborador confiével,
os auditores internos como a forca “policial™ da organizacdo; a auditoria interna como um
popular trampolim de carreira; o auditor interno ndo so “interno™. O objetivo foi de explorar
diferentes possibilidades e suas implicacGes, ajudando a entender como as mudancas podem
impactar a profisséo.

A parte qualitativa da pesquisa buscou a percepcdo da auditoria interna nas midias
sociais e obteve que as conversas online sobre auditoria interna se enquadram em varios quadros
narrativos, e entre outros, prepondera que a profissdo que sofre de percepcdes erroneas sobre a
impopularidade dos auditores internos nas organizagdes quando vistos como "espides” ou
"policiais”. E ainda descobriu obstaculos que podem prejudicar o futuro ideal da profisséo.
Alguns desafios sdo antigos, mas com o nivel de mudanca nos ultimos anos transformou
substancialmente o ambiente de negocios e risco, intensificando a atencdo e a urgéncia em
relagdo aos obstaculos existentes e emergentes.

Quanto as novas tecnologias, a pesquisa retornou a expectativa que a inteligéncia
artificial (1A) mude a forma como os auditores internos trabalham, melhorando a eficiéncia, a
produtividade, a precisdo e a uniformidade. E de acordo com os entrevistados a IA agregara
valor ao permitir a analise de informacGes e o desenvolvimento de insights aprofundados.

Apesar do otimismo relatado em torno da IA, menos da metade compartilhou que esta
envolvida em atividades de IA. Entre eles, cerca de um quarto (22%) disse que esta pesquisando
o uso futuro da 1A, enquanto, apenas 18% (dezoito por cento) a estdo usando para atividades de
auditoria interna ou auditando o uso da IA na organizagéo (14%).

Porém, conforme o relatorio, as tecnologias emergentes dao origem a novos riscos que
sdo criadas usando IA e técnicas de aprendizado abrangente. Essa preocupacéo foi apresentada
por entrevistados da pesquisa, com 83% (oitenta e trés por cento) concordando que o
surgimento de desinformacdo afetara a profissdo no futuro. A seguranca cibernética lidera a
lista de areas que devem aumentar em futuros escopos de auditoria, e outras incluem tecnologia
da informacéo, alinhamento & estratégia da organizacéo e sustentabilidade. Embora isso possa

representar desafios para fungcbes em uma organizacéo, eles serdo uma preocupacéo particular
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para a auditoria interna devido & necessidade de identificar riscos e abordar consideracfes em
suas organizagoes.

A qualificacdo continua precisara ocorrer em um ritmo acelerado e os auditores internos
terdo que aplicar seus novos conhecimentos. Como os auditores internos ndo podem se tornar
especialistas em todas as areas em que prestam servigos de garantia e consultoria, eles devem
aprender a alavancar o conhecimento interno e externo de forma eficaz. Embora ndo seja isento
de desafios, esse ambiente oferece oportunidades para uma colaboracdo com outros
profissionais dentro e fora da organizacdo. A medida que a necessidade de habilidades evolui,
as fungdes de auditoria interna podem atender a essas necessidades, adicionando membros da
equipe de auditoria interna que possuam a experiéncia necessaria ou terceirizagdo com um
provedor de servicos externo que possa fornecer as habilidades necessarias para um
determinado trabalho de consultoria e/ou asseguracao.

Enguanto algumas organizac6es podem exigir habilidades técnicas, outras podem exigir
auditores internos generalistas com uma gama de experiéncias.

Auditores internos, profissionais fora da auditoria interna e educadores concordaram
com os trés principais desafios que a profissdo de auditoria interna enfrenta atualmente: ser
incompreendido ou desvalorizado; falta de apoio suficiente da lideranca e das partes
interessadas; falta de conjuntos de habilidades necessarios na fungéo de auditoria interna.

Elevar o papel da auditoria interna em uma organizacéo pode ajudar a enfrentar o desafio
de n3o se sentir apreciado ou reconhecido. A medida que o valor do trabalho dos auditores
internos se torna reconhecido, eles deixam de ser percebidos apenas como executores para se
tornarem colegas respeitados. Essa mudanca reforga sua contribui¢do na organizagéo. "Ser um
consultor de confianga™ representou o segundo aspecto relevante da profissdo. Nessa fungéo,
os individuos usam seu conhecimento de negocios e experiéncia tecnolégica para identificar
tendéncias e ameacas. Eles aproveitam essas habilidades para se envolver em colaboragdo com
a administracédo e o conselho.

Além disso, os resultados da pesquisa indicaram que 89% (oitenta e nove por cento)
concordam ou concordam fortemente que a auditoria interna demonstra um alto nivel de
compreensdo das operagOes da organizagdo. O reconhecimento desse conhecimento pela
administracdo e pelo conselho em organizacGes e setores em todo 0 mundo impulsiona uma
maior apreciagdo pelo valor multifacetado do trabalho dos auditores internos.

Embora haja consenso de que a auditoria interna hoje € vista como "focada em
conformidade” (54%) e "independente” (51%), a caracterizacdo dos auditores internos como

"policiais” (48%) tambem foi frequentemente escolhida em todas as regibes. O foco na
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conformidade é consistente com o papel de auditoria da profissdo. No entanto, se as percepc¢des
dos auditores internos girarem em torno do papel da “policia”, isso pode prejudicar o valor
percebido da profissdo e as atividades de consultoria. Além disso, muitas qualidades que
apoiariam o papel de ser um consultor estratégico tiveram uma pontuacao baixa na pesquisa
quando os participantes foram questionados sobre como os auditores internos sao percebidos.
Essas qualidades incluem ser estratégico (19%), pensadores holisticos (15%), alunos curiosos
(14%) e dinamicos (13%). E, em um momento em que a experiéncia em tecnologia é critica, 0s
auditores especialistas em tecnologia e dados obtiveram a pontuacao baixa.

Quando os participantes foram questionados sobre como a auditoria interna deveria ser
percebida no futuro, termos como "policia” e "chato" tiveram uma classificacdo baixa, enquanto
"consultor de confianca" e "agentes de mudanca” tiveram uma classificacdo alta. Alcancar esse
futuro desejado implicara que todos os profissionais de auditoria interna incorporem as
qualidades de ser um consultor estratégico e um catalisador de mudancgas. Reconhecer o
desalinhamento entre as percepgdes atuais da auditoria interna e as percepcbes desejadas
oferece uma oportunidade de realinhar os esforcos para alcancar o futuro previsto.

De acordo com os resultados da pesquisa, quanto mais tempo as pessoas permanecem
na profissdo, mais positivas elas se sentem sobre como a auditoria interna é percebida. Cerca
de 50% (cinquenta por cento) dos individuos que trabalharam como auditores internos por 20
(vinte) ou mais anos acreditam que os auditores internos séo vistos como consultores confiaveis,
enguanto apenas um terco daqueles com menos de 10 (dez) anos de experiéncia tém a mesma
opinido. Além disso, 54% (cinguenta e quatro por cento) das pessoas com 20 (vinte) a 29 (vinte
e nove) anos de experiéncia na profissao se sentem respeitadas, enquanto apenas 27% (vinte e
sete por cento) das pessoas que estdo na profissdo ha menos de 10 (dez) anos compartilham o
mesmo sentimento. Além disso, enquanto 55% (cinquenta e cinco por cento) dos auditores
internos mais novos dizem que os auditores internos sdo percebidos como policiais, apenas 27%
(vinte e sete por cento) daqueles com 30 (trinta) ou mais anos de experiéncia ttm a mesma
perspectiva.

Embora as razdes exatas por tras da disparidade entre auditores internos experientes e
menos experientes ainda ndo sejam compreendidas, uma possivel explicagdo pode ser atribuida
ao nivel de gestdo com o qual os dois grupos interagem. A alta administracdo tende a ver a
auditoria interna como agregando valor a organizacdo. Alem disso, auditores internos
experientes entendem que os trabalhos de assessoramento também vém com auditoria interna,
oferecendo conselhos sobre como a administragdo pode fortalecer os controles e a governanca.

A agregacéo de valor ocorre quando a administragdo implementa planos de acao para fortalecer
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o0s controles e a governanca. No entanto, essas diferencas de percepgéo levantam questdes sobre
se jovens auditores internos talentosos estdo saindo para outras fungdes sem explorar e
experimentar totalmente o que a profissao oferece.

A profissdo pode tomar varias medidas para enfrentar esses desafios, incluindo educar
aequipe, a geréncia e outros departamentos da organizacao sobre o valor que a auditoria interna
oferece por meio de trabalhos de garantia e consultoria.

Os auditores internos fornecem garantia objetiva e independente a geréncia executiva e
aos orgdos de governo. Eles confirmam a abrangéncia e a confiabilidade dos processos de
governanca da organizagéo, avaliam a adequacéo dos controles internos na mitigacdo de riscos
e garantem que o negdcio opere conforme o esperado para atingir seus objetivos, proteger as
partes interessadas e atender ao interesse publico. Além disso, como parte desses servicos de
asseguracdo, a auditoria interna faz recomendacdes para fortalecer os controles internos e
responsabiliza a administracdo pela implementacéo de agdes para melhorar a gestéo de riscos.

Com base nos resultados da pesquisa, as principais areas em todo o mundo onde 0s
auditores internos prestam servigos de garantia e/ou consultoria, individualmente ou como parte
de sua funcdo de auditoria interna, incluem: operagdes/processos (75% pessoalmente, 87%
funcdo); conformidade (69%, 82%); gestao de riscos (63%, 77%). As areas em que os auditores
internos s80 menos propensos a prestar servigos incluem: relatorios financeiros externos (18%
pessoalmente; 29% funcéo); sustentabilidade (21%, 34%).

Um dos principais insights que surgiram do projeto Vision 2035 é um futuro ideal que
coloca uma énfase nos compromissos de consultoria, mudando assim o equilibrio atual entre os
compromissos de consultoria e garantia para um foco em mudangas estratégicas e
implementacdes. Os participantes da pesquisa em todas as regides e tipos de organizacgoes
gastam em média cerca de trés quartos de seu tempo em trabalhos de asseguracdo. No entanto,
no futuro, espera-se que 0 tempo gasto em garantia diminua para 59% (cinta e novo por cento),
com 0s 41% (quarenta e um por cento) restantes dedicados a servi¢os de consultoria. 1sso
representa um aumento de 17 (dezessete) pontos percentuais em relacdo a situacdo atual da
auditoria interna.

Ao imaginar um futuro ideal, 79% (setenta e nove por cento) acreditavam que o trabalho
de consultoria se expandiria. Os auditores internos estdo dispostos a assumir servigos de
consultoria e antecipam que esses servicos se tornardo essenciais para eles e suas organizacoes.
No entanto, mesmo com 0 aumento do foco em servigos de consultoria em um futuro ideal, o
saldo permanece ponderado a favor dos servicos de garantia (em 59% a 41%). Isso enfatiza a

necessidade continua de fornecer servicos de garantia que deem confianca ao conselho e a
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administracdo e oferecam oportunidades para fortalecer a governanga, o gerenciamento de
riscos e os controles.

O objetivo da auditoria interna, de acordo com as Normas Globais de Auditoria Interna,
é "fortalecer a capacidade da organizacdo de criar, proteger e sustentar valor, fornecendo ao
conselho e & administracdo garantia, aconselhamento, visdo e previsdo independentes, baseados
em risco e objetivos”. Esta declaracdo substituiu a missdo anterior de auditoria interna das
normas de 2017, que afirmava: "Aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo
garantia, aconselhamento e insights objetivos e baseados em risco”. A nova declaracdo de
propdsito esta vinculada ao que os profissionais de auditoria interna e as partes interessadas
imaginam para o futuro da profisséo, enfatizando uma abordagem abrangente e com visdo de
futuro. A incluséo de previsdo sinaliza uma postura proativa, com o objetivo de fomentar a
capacidade da organizacao de criar valor, antecipando riscos futuros.

A mudanga na propor¢do de servigos de garantia para servigos de consultoria do
presente para o futuro ideal apresenta uma oportunidade de reimaginar o que significa ser um
auditor interno. Os auditores internos estdo posicionados para oferecer conselhos proativos,
insights e previsdes que expandem seu papel além da garantia para consultores estratégicos. As
organizagOes j& estdo recorrendo a auditores internos, com 80% (oitenta por cento) dos
profissionais seniores, incluindo membros do comité de auditoria e do conselho, relatando que
0 conselho e a alta administracdo aproveitam a auditoria interna para ajudar a atingir 0s
objetivos organizacionais. A medida que a profissdo equilibra as responsabilidades de fornecer
as organizacbes compromissos de garantia e consultoria, cada faceta pode oferecer
recomendacdes de valor agregado para aprimorar a governanga, mitigar riscos e melhorar a
eficiéncia e a eficacia do controle.

O relatdrio enfatiza que durante sua fase de pesquisa qualitativa, tornou-se evidente que
diferentes perspectivas podem influenciar a visdo sobre o futuro da auditoria interna. As trés
personas que surgiram durante esta fase foram o Purista, o Praticista e o Proativo. Para esta
pesquisa os trés termos foram definidos respectivamente como: o individuo que insiste na
adesdo as regras tradicionais; o individuo que defende ou adere ao que € pratico; o individuo
que adota novas ideias e formas de trabalhar, assim, impulsionando mudancas que criam valor.

Dos respondentes, 37% (trinta e sete por cento) foram categorizados como puristas,
representando individuos que tém visdes tradicionais de auditoria interna e S0 menos
propensos a adotar solucgdes de tecnologia avangada ou mudar para trabalho de consultoria no
futuro; 54% (cinquenta e quatro por cento) foram identificados como praticistas, representando

individuos focados na funcdo de garantia, mas que estdo abertos a uma combinacdo de
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consultoria e garantia no futuro, com a expansdao do uso de novas tecnologias; e apenas 9%
(nove por cento) foram classificados como proativos, representando individuos ja envolvidos
em uma combinacdo de funcdes de consultoria e garantia, propenso a buscar proativamente
oportunidades para assumir trabalho de consultoria (oferecendo os servicos de garantia
necessarios) e implementar tecnologias avangcadas em um ritmo acelerado.

Uma transicdo benéfica para a profissdo envolveria uma mudanga de alguns puristas
para praticistas e alguns praticistas para profissionais proativos. Nem todos 0s puristas ou
praticistas precisariam se tornar proativos; em vez disso, um reequilibrio ajudaria a impulsionar
a profissdo em direcdo a visdo desejada identificada na pesquisa. As equipes de auditoria interna
também devem ter o equilibrio certo de perspectivas.

Com base nos resultados da pesquisa, as funcdes de auditoria interna estdo mantendo
sua independéncia, ja que quase todos os profissionais de nivel sénior (89%),
independentemente de trabalharem dentro ou fora da auditoria interna, concordaram que a
auditoria interna opera de maneira positiva e independente da administragéo.

Apesar dessas descobertas, ha uma oportunidade de educar as pessoas de fora da
profissdo sobre a relevancia da independéncia. Um pouco mais da metade dos entrevistados
(53%) indicaram que sua organizacdo entende a necessidade da independéncia da auditoria
interna extremamente ou muito bem, enquanto 30% (trinta por cento) classificaram seu
entendimento como moderadamente bom e 15% (quinze por cento) como ndao bom. Esses
resultados sugerem uma oportunidade de melhoria.

A independéncia da auditoria interna € um atributo Unico que a diferencia e pode
fortalecer o valor de seu papel consultivo. Ela é alcancada quando o executivo-chefe de
auditoria se reporta ao conselho, é qualificado e esta posicionado em um nivel dentro da
organizacdo que permite que a funcdo de auditoria interna desempenhe seus servigos e
responsabilidades sem interferéncia, de acordo com o Principio 7, das novas Normas Globais
de Auditoria Interna, posicionado de forma independente. O Principio 2, “Manter a
Objetividade”, exige que os auditores mantenham uma atitude imparcial ao realizar servicos de
auditoria interna.

Mais da metade dos entrevistados esperam que a profissdo seja substancialmente ou
muito diferente em 10 anos. Trabalhar em direcdo a um futuro ideal posicionara com
credibilidade os auditores internos como consultores estratégicos, que € como o0s auditores
internos idealmente desejam ser percebidos. A medida que a profissdo de auditoria interna
avancga para o futuro, uma serie de agdes inter-relacionadas devem ser tomadas para tornar o

projeto Vision 2035 uma realidade.
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Os entrevistados da pesquisa antecipam que os auditores internos se concentrardo em
servicos de consultoria na proxima década. Para alcancar o realinhamento de seu papel
tradicional, principalmente de garantia, para um com foco consultivo, a profissdo deve enfatizar
o papel atual e pretendido dos auditores internos como consultores estratégicos e agentes de
mudanga. Os servigos de garantia continuardo sendo necessarios e formardo a base para
fornecer aconselhamento, visdo e previsdo. No entanto, para fornecer valor, ha espaco para
expandir a natureza e o escopo dos servicos de asseguracdo, incluindo uma variedade de
revisdes de auditoria vinculadas a estratégia de uma organizacao.

Conforme exigido pela Norma 9.2, os chefes de auditoria devem desenvolver e
implementar um plano estratégico com foco de longo prazo. Este plano deve incluir objetivos
orientados a resultados, acionaveis, mensuraveis e significativos, focados na melhoria continua.
Além disso, deve estar vinculado ao plano estratégico da organizacdo e considerar a
contribuicdo do conselho e da alta administragdo. Um plano estratégico que prioriza o aumento
do valor fornecido pela auditoria interna por meio de servigos de consultoria e garantia obtera
0 apoio do conselho e da lideranca sénior. Esses investimentos capacitam a auditoria interna
para cumprir seu proposito: fortalecer a capacidade da organizacéo de criar, proteger e sustentar
valor enquanto atende ao interesse publico.

E essencial que os membros do conselho e os executivos seniores comuniquem o valor
oferecido pela auditoria interna em toda a organizacdo para aumentar o apoio e a colaboracéo
com a auditoria interna em todos os niveis da organizacdo. Esse tipo de comunicacdo é
necessario para eliminar a caracterizacdo da auditoria interna como "focada em conformidade™
ou como "policial”. Dada a crescente velocidade de mudanca e a aceleracdo dos riscos
emergentes, 0 apoio dos executivos seniores a participacao dos chefes de auditoria (sem direito
a voto) nas principais reunides de gestao e reunides do comité de direcdo executiva (um assento
a mesa) permitira que a auditoria interna fique por dentro das Gltimas iniciativas de negdcios
ou operacdes e forneca conselhos e insights, e até mesmo previsao, em tempo real.

Além disso, 0 aumento do apoio da alta administragdo e do conselho permitira que a
auditoria interna atenda as crescentes expectativas das partes interessadas e implemente com
sucesso as etapas de acdo descritas neste relatorio para alcancar a previsdo da profissdo para
2035. Por fim, as partes interessadas externas precisardo aumentar a apreciacao pela auditoria
interna, apoiando ativamente os esforcos para fortalecer o papel da auditoria interna nas
organizagoes.

Ao final, é apresentada a conclusdo do relatério. A profissdo estd realmente em uma

encruzilhada, tendo criado uma base sélida baseada na experiéncia em fornecer garantia
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independente e objetiva que leva a uma melhor tomada de decisdo organizacional e a protecdo
do valor das partes interessadas. Se a profissdo optar por ndo enfrentar seus desafios e se
concentrar exclusivamente em suas responsabilidades tradicionais ou progredir lentamente sem
acompanhar um cenario global em rapida mudanca, a profissdo de auditoria interna ndo mantera
ou elevard sua influéncia ou relevancia. A visdo dos profissionais de auditoria interna e suas
partes interessadas € que a profissdo tome medidas proativas, comegando agora, para aprimorar
0 uso da tecnologia e desenvolver e ampliar os conjuntos de habilidades. A medida que a
natureza e o escopo das auditorias evoluem com o surgimento de novos riscos, a capacidade da
auditoria interna de aumentar a capacidade de uma organizacao de criar, proteger e sustentar
valor também deve se adaptar de acordo. A conformidade com as Normas Globais de Auditoria

Interna pelas fungdes de auditoria interna contribuira para alcancar a visdo da profisséo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A apresentacdo dos aspectos metodoldgicos da pesquisa descreve e justifica
detalhadamente os passos utilizados em seu desenvolvimento. Em consonancia com Denzin e
Lincoln (2005), toda pesquisa cientifica deve explicitar a metodologia e os métodos
empregados, justificando sua utilizagdo a luz da perspectiva teorica subjacente e da base de
conhecimento que a sustenta.

Este estudo adota uma abordagem metodoldgica qualitativa, fundamentada na corrente
construcionista, por considera-la a apropriada para investigar o problema de pesquisa acerca da
percepcdo dos auditores internos sobre a dualidade entre as fungdes de auditoria avaliativa e de
consultoria.

A escolha pela abordagem qualitativa se justificou por sua capacidade de explorar em
profundidade as experiéncias e interpretacdes dos participantes, enquanto a corrente
construcionista oferece um arcabouco teérico que permite analisar como essas percep¢des sao

socialmente construidas e influenciadas pelo contexto organizacional.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento desta pesquisa, conforme preconizam Denzin e Lincoln (2005), exigiu
um planejamento meticuloso que articulou a teoria a pratica, empregando métodos de coleta e
andlise de dados adequados.

A relevancia da discussdo sobre estudos qualitativos € realcada por Godoy (1995), que
destaca a pesquisa qualitativa como um estudo que utiliza o ambiente natural como fonte
priméria de dados, o pesquisador como instrumento fundamental e tem como foco principal o
sentido que os individuos atribuem aos eventos e as suas vidas.

Nessa mesma linha, Cervo, Bervian e Silva (2006) salientam que o delineamento da
pesquisa deve ser estruturado de modo a assegurar que o problema de pesquisa seja abordado

de forma coerente e embasada, estabelecendo uma base solida para as conclusées do estudo.
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A fim de descrever como se deve entender, interpretar e organizar o conhecimento em
consonancia com o tema desta pesquisa, faz-se necessario adotar um modelo apropriado. A
proposta epistemologica que melhor se alinhou a este trabalho € a corrente construcionista.

Em termos gerais, 0 construcionismo propde que 0 conhecimento ndo é meramente
recebido do mundo externo, mas sim um processo continuo e adaptativo de construcéo,
influenciado por diversos fatores, conforme elucidado por Flick (2004).

Em uma de suas vertentes, construcionismo social, argumenta-se que tanto a realidade
guanto o conhecimento sdo fendbmenos que emergem das interacdes sociais continuas entre 0s
individuos. Por meio de um processo de internalizacéo, objetivacdo e externalizacdo, as pessoas
criam e mantém estruturas sociais que moldam a maneira como a realidade é percebida e
interpretada, conforme Gergen (2009).

Adotando a perspectiva do construcionismo social, esta investigacdo buscou
compreender como o0s exercentes do cargo de auditor interno em IFE percebem, interpretam e
experienciam a dualidade inerente as funcGes de auditoria avaliativa e consultiva.

Tal abordagem, ao seguir os preceitos de Gergen (2009), permitiu explorar como essas
percepcOes moldam suas praticas e influenciam a prestacdo de servigcos de consultoria em seu
cotidiano laboral. Especificamente, objetivou-se analisar como os auditores interagem com a
gestdo, seus pares e a supervisao da CGU, tanto em nivel individual quanto coletivo.

Buscou-se, neste trabalho, investigar como os auditores internos percebem a dualidade
entre as funcdes de auditoria avaliativa e de consultoria, como descrevem as situacfes
vivenciadas em seu ambiente de trabalho, como atuam diante dessa dualidade e quais sdo 0s
efeitos dessa mudanca em seu cotidiano. Dessa forma, a pesquisa procurou analisar como 0s
auditores internos se comportam e se relacionam com o ambiente de trabalho em face dos
Orgaos técnicos superiores, gestdo interna e pares.

Com o objetivo de compreender como a percepcao dos auditores internos sobre suas
fungdes avaliativas e de consultoria influencia o contexto laboral, este estudo adotou uma
perspectiva interpretativista. A pesquisa buscou interpretar como essas percep¢des moldam o
ambiente de trabalho e as relagOes dentro dos setores de auditoria e das instituicdes. Essa
abordagem converge com Denzin e Lincoln (2005), que busca interpretar significados sociais
em contextos organizacionais.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, tanto na
coleta quanto na analise dos dados. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em
profundidade, utilizando um roteiro semiestruturado, o que permitiu a exploracao detalhada das

experiéncias e percepcOes dos participantes. A analise dos dados foi conduzida por meio da
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andlise de conteudo, conforme proposto por Bardin (2016), buscando identificar padrdes, temas
e categorias emergentes das entrevistas. A coleta de dados foi transversal, capturando um
momento especifico das experiéncias dos auditores e ndo prevendo 0 monitoramento dos
resultados ao longo do tempo.

A opcéo pela abordagem qualitativa, fundamentada na perspectiva construcionista,
justificou-se pela natureza do fendmeno investigado, que envolve percepcdes, interpretacdes e
significados atribuidos pelos auditores internos a dualidade entre as funcbes de auditoria
avaliativa e de consultoria. Trata-se de um objeto que ndo se manifesta de forma mensuravel,
mas que se constroi a partir das experiéncias, interacdes e contextos institucionais nos quais
esses profissionais estdo inseridos. A perspectiva construcionista permitiu compreender como
tais percepcdes sdo socialmente construidas no cotidiano organizacional. Dessa forma, a
abordagem qualitativa revelou-se adequada, por permitir uma analise das narrativas dos
participantes, captando nuances, contradi¢Ges e sentidos que seriam dificilmente apreendidos
por instrumentos padronizados.

A escolha da entrevista em profundidade justificou-se pela sua capacidade de mapear
praticas, valores e crengas dos participantes, fornecendo um sistema de classificacdo que
auxiliou na interpretacdo das falas (Duarte e Barros, 2006). O roteiro semiestruturado, por sua
vez, permitiu a obtencdo de respostas espontaneas e detalhadas, valorizando a experiéncia
individual dos entrevistados e alinhando-se aos pressupostos interpretativistas e
construcionistas da pesquisa.

Esta pesquisa se caracterizou como interpretativista, centrando-se na interpretacdo das
percepcOes dos auditores internos acerca do servico de consultoria, desde a admissdo da
demanda até a conclusdo do trabalho, e como tais percepcbes se refletem no contexto
profissional e institucional. Essa abordagem alinha-se com os pressupostos de Crotty (1998) e
Merriam (2009), que enfatizam a busca por interpretacdes culturais e histdricas nos fenébmenos
sociais, neste caso, no ambiente de trabalho dos auditores.

O processo inclui a categorizacdo das respostas de acordo com as teorias da pesquisa, a
identificacdo das palavras e expressfes mais recorrentes e a interpretacdo das falas dos
participantes. Conforme Flick (2004), essa técnica possibilita a obtengdo de indicadores tanto
quantitativos quanto qualitativos, facilitando inferéncias sobre o contetido da comunicacéo.

Subsidiariamente, foram utilizados dados provenientes dos PAINT e RAINT para
auxiliar o processo de analise dos dados coletados em entrevistas. O PAINT e 0 RAINT, como
fontes de evidéncias constituidas por documentos oficiais, sdo vistos como fonte de dados com

alta fidedignidade, sendo relevante suas interpretagdes e comparaces (Marconi e Lakatos,
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2003). Oportunamente, tanto a interpretacdo, quanto a comparacéo foi desenvolvida através da
técnica de andlise de conteudo proposta por Bardin (2016).

A coleta desses dados utilizou relatorios disponiveis nos sites oficiais das IFE, limitando
a coleta aos das instituicbes dos participantes do processo de entrevistas, e referentes ao ano de
2024, uma vez que o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do
Poder Executivo Federal, IN SFC n° 3/2017, e o Manual de Orienta¢des Técnicas da Atividade
de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal (MOT) preveem a publicacéo
do RAINT pela UAIG até o final do més de marco do ano seguinte ao respectivo PAINT.

A andlise de conteudo, técnica central na anélise dos dados, possibilitou a realizacdo de
inferéncias a partir das transcricdes das entrevistas. As etapas da andlise incluiram a
categorizacdo do contetdo das entrevistas com base nos referenciais tedricos, a identificacao
de palavras-chave e a interpretacdo das falas dos participantes (Bardin, 2016). Essa técnica €
adequada para a pesquisa, pois permite a sistematizacdo e interpretacdo das percepgdes dos
auditores, contribuindo para a compreensdao dos fatores que influenciam a prestacdo dos

servigos de consultoria.

3.2 DESCRICAO DAS DIMENSOES DE ANALISE

Para analisar a percepcdo do auditor interno em relacdo a dualidade das fungdes de
garantia e consultoria na perspectiva qualitativa, optamos por dividir a coleta de dados em
dimensdes de andlise de forma a capturar tanto os aspectos técnicos quanto as percepcdes
subjetivas e comportamentais, destacando os desafios e as oportunidades decorrentes da
dualidade de funcgoes.

As dimensdes de andlise deste estudo foram definidas com base no referencial teorico
apresentado no capitulo anterior, nas discuss@es sobre a Teoria da Agéncia, suas limitacdes e a
literatura sobre a dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria. Tais dimensdes refletem as
tensbes entre independéncia e agregagdo de valor; a relevancia da confianga e das relacdes
institucionais no exercicio da auditoria interna; e o papel estratégico da auditoria interna no
contexto organizacional e no futuro profissional do auditor. Dessa forma, as dimensdes
adotadas constituem construgdes tedrico-empiricas alinhadas aos objetivos da pesquisa,
assegurando coeréncia entre teoria, método e analise dos dados. As dimensGes de anélise

descritas no Quadro 1.
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Quadro 1 - Quadro de dimensdes analiticas da entrevista — auditor interno

PERCEPCAO SOBRE A DUAL

IDADE DAS FUNCOES AVALIATIVAS E DE CONSULTORIAS

Subdimensao

Questdes da Entrevista

Dualidade das funcGes avaliativas e
de consultorias

Vocé percebe que a relagdo entre as funcdes de auditoria avaliativa e de
consultoria é de dualidade?
Descreva a sua percepc¢do sobre a relacdo entre essas duas funcdes.

Relacdo institucional da dualidade
das funcGes

Em seu ambiente de trabalho, como a relacdo entre essas funcgdes se
manifesta?

PERCEPCAO SOBRE A INTERACAO COM AS PARTES INTERESSADAS

Subdimensao

Questdes da Entrevista

Relag&o como os pares

Como é sua interacdo com seus pares, a relacdo é cooperativa?

Todos 0s auditores atuam em todas as fungdes?

Ha alguma segregacdo por afinidade de tema, ou por alguns outros
motivos? Como se da essa segregacdo?

Relacdo com a gestéo

Com relagio com a gestio, o convivio é adequado? E mais direcionado
a amigavel e colaborativo, ou reservado e desconfiado?
H& alguma resisténcia de alguma das partes?

Relacdo com a CGU

E a sua relacdo e da sua equipe com a CGU, a atuacdo € de parceria e
cooperacao, ou de subordinacdo e burocratico?

Influéncia das relacGes na prestacdo
dos servicos

Algumas dessas intera¢Bes influenciaram na prestacdo de servicos de
auditoria avaliativa ou de consultoria?

PERCEPCAOQ SOB

RE O IMPACTO NO CONTEXTO INSTITUCIONAL

Subdimensao

Questdes da Entrevista

Formato da oferta de servicos de
consultoria

A auditoria interna é requisitada para prestacdo de servigos de
consultoria, ou a oferta parte da auditoria interna?

Vocés apresentam algum portfolio  disponibilizando
de consultoria?

servicos

Participacdo da Auditoria Interna
no Desempenho institucional

Como vocé percebe o impacto das funcdes de auditoria interna no
contexto institucional?

Parcela da consultoria no
desempenho

E as préaticas de consultoria, elas impactaram seu contexto profissional
e institucional?

PERCEPCAO SOBRE O FUTURO PROFISSIONAL DO AUDITOR

Subdimenséao

Visao de futuro

Questdes da Entrevista

Qual sua percep¢do quanto a viabilidade da seguinte afirmagdo: “os
auditores internos se concentrardo em servicos de consultoria na
préxima década, alcancardo o realinhamento de seu papel tradicional
(principalmente de garantia) para um com foco consultivo, como
consultores estratégicos e agentes de mudanga.”?

Fonte: elaboragdo propria.

O Quadro 1 das dimensdes analiticas proposto para a entrevista da pesquisa apresenta

uma estrutura abrangente e coerente para explorar, em profundidade, as percep¢des dos

auditores internos sobre suas multiplas fungdes no contexto organizacional contemporaneo. A

segmentacdo em quatro grandes

blocos: Dualidade das Func¢des Avaliativas e de Consultorias;

Interacdo com as Partes Interessadas; Impacto no Contexto Institucional e Futuro Profissional

do Auditor; permite captar a complexidade das atribuicdes do auditor e identificar os desafios

e ambivaléncias que emergem da pratica profissional cotidiana.
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Cada categoria esta acompanhada de questdes que favorecem respostas reflexivas e
contextualizadas, respeitando a natureza exploratdria da abordagem qualitativa. Ao tratar desde
aspectos técnicos e estratégicos até dilemas éticos e percepg¢des institucionais, o instrumento de
coleta esta alinhado a proposta de compreender a transicdo do auditor interno para um papel
consultivo e estratégico, conforme indicam as tendéncias recentes da literatura e das normas

internacionais da profissao (1A, 2024a).

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa explorou as percepc¢des do cotidiano dos servicos de auditoria em IFE,
focando nos desafios da dualidade entre as funcdes de auditoria avaliativa e consultoria. A
questdo central €: como a percepcdo dos auditores internos acerca da dualidade entre auditoria
avaliativa e consultoria influencia a prestacdo dos servicos de consultoria nas IFE? Adotando
uma abordagem qualitativa, este estudo buscou compreender profundamente esse fenémeno,
através de analises detalhadas e sem a imposicao de um modelo tedrico prévio (Flick, 2004).

O instrumento de coleta de dados central desta pesquisa foi o roteiro de entrevista
semiestruturado, elaborado com base nas recomendacdes de Merriam (2009). A construcdo do
roteiro seguiu a estrutura proposta pela autora, que enfatizam a flexibilidade na aplicacéo das
perguntas, permitindo adaptacGes e reformulacdes durante a entrevista para otimizar a
compreensdo dos participantes e alcancar os objetivos da pesquisa.

O roteiro foi desenvolvido a partir da revisdo da literatura e alinhado aos objetivos
especificos da pesquisa, garantindo que as questdes abordem as categorias relevantes do estudo.
As perguntas foram abertas e exploratdrias, incentivando os participantes a compartilharem
suas experiéncias e percepcdes de forma detalhada. A flexibilidade do roteiro permitiu que o
entrevistador aprofundasse temas emergentes e esclarecesse duvidas, mantendo o foco nos
objetivos da pesquisa.

Para garantir a validade de conteudo do roteiro, as categorias tematicas e as perguntas
foram submetidas a validag&o por especialistas com experiéncia na area de pesquisa qualitativa.
A validacdo por especialistas contribuiu para a clareza, relevancia e adequacao das perguntas
aos objetivos da pesquisa, assegurando que ao instrumento a capacidade de capturar as

informacdes necessarias para a analise.
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O roteiro de entrevista foi composto por se¢Oes que abordam os seguintes temas
principais:
e Percepcdo da dualidade das fungoes:

o Questbes sobre como os auditores percebem a relagdo entre as funcbes de
auditoria avaliativa e consultiva, e como essa dualidade se manifesta em seu
trabalho.

e Interacdo com as partes interessadas:

o Questdes sobre a interacdo dos auditores com a gestéo, seus pares e a CGU, e

como essas interacdes influenciam a prestacdo de servicos de consultoria.
e Impacto no contexto institucional:

o QuestBes sobre como as praticas de consultoria dos auditores impactam o
contexto profissional e institucional, os desafios enfrentados e as estratégias
utilizadas para supera-los.

e Percepcdo sobre o futuro profissional do auditor:

o Questdes sobre como os auditores percebem o potencial realinhamento do papel
da auditoria interna para o foco consultivo, concentrando 0S Servigos em
consultoria, e atuacdo como consultores estratégicos e agentes de mudanca.

A aplicacdo do roteiro de entrevista foi realizada de forma individual, em um ambiente
que favoreceu a confidencialidade e o didlogo aberto. As entrevistas foram gravadas e
transcritas para analise posterior, garantindo a fidelidade dos dados coletados.

3.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Os participantes desta pesquisa foram servidores publicos federais ocupantes do cargo
efetivo de auditor interno em IFE. A escolha desse perfil de participantes justificou-se por sua
atuacdo sob a supervisdo técnica da CGU, orgéo central do SCI, o que garante a uniformidade
dos procedimentos e diretrizes técnicas. Além disso, os auditores internos das IFE
desempenham suas atividades em instituicbes com a mesma atividade-fim, o que possibilita a
anélise comparativa dos dados coletados. A abrangéncia de atuacdo em todos os estados do
territorio nacional e a formagdo académica de nivel superior, no minimo, dos respondentes sdo
outros critérios relevantes que fortalecem a escolha desse grupo para a pesquisa. Os

participantes, com experiéncia em atividades de auditoria avaliativa e de consultoria, foram
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selecionados por conveniéncia, buscando abranger todas as regiGes do pais, e 0 numero de
entrevistas foi definido pelo critério de saturacdo de dados, considerando a disponibilidade dos
participantes para a realizacdo das entrevistas.

A selecdo dos participantes visou ampliar a diversidade dos discursos, optando por
auditores internos com caracteristicas regionais diversas que podiam gerar variagdes nas
perspectivas apresentadas. O numero de entrevistados foi determinado com base na
identificacdo do ponto de saturacéo dos dados. Segundo Silverman (2017), a saturagédo de dados
é utilizada para identificar o ponto em que novas informac6es ndo adicionam novas categorias
relevantes ao estudo, e destaca a comparacdo constante de casos para a construgdo e
refinamento de categorias tedricas na pesquisa qualitativa. A principal vantagem desse tipo de
selecdo é a possibilidade de desenvolver modelos que ndo exigem representatividade
populacional. No entanto, ela se destaca pela escolha criteriosa e controlada de individuos que
apresentam as caracteristicas pertinentes ao problema de pesquisa.

Os participantes foram selecionados com base em critérios de inclusdo e exclusdo
alinhados aos objetivos da pesquisa, contemplando auditores internos em exercicio nas IFE,
com experiéncia em atividades avaliativas e/ou de consultoria. Profissionais fora das Unidades
de Auditoria Interna ou afastados no periodo de coleta foram excluidos. Reconhece-se que a
amostra ndo permite generalizacGes estatisticas, devendo os resultados serem interpretados de

forma contextualizada, como € proprio da abordagem qualitativa adotada.

3.5 QUADRO-RESUMO DA PESQUISA

O quadro-resumo mostra, de forma sintética, todos os passos utilizados no trabalho e
facilita as visualizagdes do titulo, problematica, objetivos gerais e especificos, bem como todas

as proposicoes da pesquisa e do suporte metodolégico utilizado, conforme o Quadro 2.

Quadro 2 - Quadro-resumo da pesquisa

Titulo da A percepcdao dos auditores internos sobre a dualidade entre as fun¢Ges de auditoria avaliativa
dissertacdo | e de consultoria, nas Instituicfes Federais de Ensino
Como a percepcdo dos auditores internos sobre a dualidade entre as funcfes de auditoria

PrF())ebSIgLrjr:gade avaliatiya ede Consulto_ria, nas Instituicbes Federais de Ensino (IFE), influenciam a prestacéo
do servico de consultoria?

Analisar a percepcdo do a) ldentificar e analisar as posi¢des contrérias a

Objetivo cotidiano pratico da | Objetivos | prestagdo de servicos de consultoria no ambito da

geral prestacdo dos servigos de | especificos | auditoria interna, com foco nos fundamentos

auditoria, em situacdes predominantes, nas principais barreiras percebidas e
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problemas decorrentes
da dualidade das funcdes
de auditoria avaliativa e
de consultoria, através da
percepcdo dos auditores

nas preocupacdes associadas a preservacdo da
independéncia e da objetividade profissional.

b) Identificar e analisar as posi¢cdes favoraveis a
prestacdo de servicos de consultoria, destacando os
beneficios percebidos, bem como os desafios

internos. institucionais,  normativos e  operacionais
relacionados a sua implementagdo nas Instituicoes
Federais de Ensino.

c) Analisar as solucdes e estratégias propostas pelos
auditores internos para mitigar os riscos associados
a dualidade entre as funcdes de auditoria avaliativa
e de consultoria, avaliando sua viabilidade e
potencial impacto na atuacdo da auditoria interna.

Paradigma
metodoldgico
Meétodo cientifico
Natureza dos dados
Suporte Periodicidade

metodoldgico Quantidade de
da pesquisa participantes
Instrumento de
pesquisa
Método de tratamento
de dados
Fonte: elaboragdo propria

Construcionismo

Interpretativista
Qualitativo
Corte transversal

Saturagdo

Entrevistas

Anadlise de contetdo

3.6 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi dividida em fases, a fase preliminar de preparacédo e a fase de
coleta propriamente dita.

A fase preliminar consistiu em buscas de informac@es dos servidores publicos federais
ocupantes do cargo de auditor nas IFE, que contemplaram o universo dos participantes da
pesquisa, nas plataformas oficiais de acesso a informacdo administradas por 6rgaos do governo
federal.

Durante a fase preliminar foi utilizado o Portal da Transparéncia do Governo Federal,
lancado e gerido pela CGU desde 2004. Esse portal € um site de acesso livre
(https://portaldatransparencia.gov.br/) no qual o cidaddo pode encontrar informagdes sobre
assuntos relacionados a gestdo publica do Brasil.

Da pagina do portal que disponibiliza dados abertos sobre servidores civis do executivo
federal (https://portaldatransparencia.gov.br/download-de-dados/servidores) foram extraidos

o0s arquivos disponiveis referente ao exercicio de 2025, com dados atualizados em setembro de


https://portaldatransparencia.gov.br/download-de-dados/servidores
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2025, dos servidores em atividade cadastrados no Sistema Integrado de Administracdo de
Pessoal (SIAPE).

Dos arquivos extraidos foi selecionado apenas o arquivo que contém informacdes
cadastrais referentes ao 6rgédo de lotacdo superior, cargo, 6rgao de lotacédo, e 6rgao de exercicio
do servidor, entre outras informacgdes, sendo descartados os arquivos que continham
informaco0es relativas a afastamentos, remuneracdes e observagdes.

O arquivo selecionado (202509 Cadastro.csv) foi convertido em formato de planilha e
processado por meio do aplicativo Excel (Microsoft® Excel® - Versdo 2509 Build
16.0.19231.20138).

A planilha originalmente continha registros referentes a 768.660 (setecentos e sessenta
e oito mil seiscentos e sessenta) cadastros de servidores. A andlise preliminar da estrutura de
dados dessa planilha permitiu reconhecer os campos que mantém dados que sinalizam registros
que extrapolam os limites do escopo do estudo, favorecendo a utilizacdo de recursos
automaticos de filtragem disponivel no aplicativo para selecionar 0s registros a serem
descartados. Dessa forma foram executadas etapas de descarte, sucessivas. Foram descartados,
inicialmente, os registros cujo 6rgéo superior de lotacdo (campo ORGSUP_LOTACAO) diferia
de “Ministério da Educacdo”, restando 409.161 (quatrocentos e nove mil cento e sessenta e
um.) registros. Em sequéncia, foram descartados 0s registros cujo cargo (campo
DESCRICAO_CARGO) diferia de “AUDITOR”, restando 464 (quatrocentos e sessenta e
quatro) registros.

A planilha resultante, entdo, continha apenas servidores publicos federais pertencentes
ao quadro de auditores, porém foi necessario descartar os registros de servidores cuja situacdo
do vinculo (campo SITUACAO_VINCULO) continham “ATIVO EM OUTRO ORGAQO”, ou
seja, servidores que cumprem o exercicio em 6rgdo diverso da sua nomeacdo inicial. Foram
extraidos 28 (vinte e 0ito) registros, restando 436 (quatrocentos e trinta e seis) registros.

A partir de entdo foram realizadas avaliacGes visuais dos dados da planilha, sendo
identificados, sucessivamente, 7 (sete) registros em que o érgdo superior de lotacdo (campo
ORG_LOTACADO) continha o valor “Ministério da Educacdo” e o 6rgdo superior de exercicio
apresentava valor diverso de “Ministério da Educag@o”; 2 (dois) registros em que a situacdo do
vinculo (campo SITUACAO_VINCULO) mantinha o valor “EXCEDENTE A LOTACAO”.
Os 9 (nove) registros identificados foram extraidos da planilha, restando 427 (quatrocentos e

vinte e sete) registros, representados no Quadro 3.



Quadro 3 - Quantitativo de auditores por Regido Geografica e Unidade de Federacdo

_ QUANTIDADE
UNIDADE DE FEDERACAO DE
AUDITORES
REGIAO CENTRO-OESTE 42
DISTRITO FEDERAL 14
GOIAS 8
MATO GROSSO DO SUL 15
MATO GROSSO 5
REGIAO NORTE 59
ACRE 8
AMAZONAS 16
AMAPA 2
PARA 19
RONDONIA
RORAIMA
TOCANTINS
REGIAO NORDESTE 145
ALAGOAS 9
BAHIA 16
CEARA 11
MARANHAO 15
PARAIBA 22
PERNAMBUCO 28
PIAUI 7
RIO GRANDE DO NORTE 25
SERGIPE 12
REGIAO SUL 86
PARANA 17
RIO GRANDE DO SUL 40
SANTA CATARINA 29
REGIAO SUDESTE 95
ESPIRITO SANTO 3
MINAS GERAIS 56
RIO DE JANEIRO 24
SAOQ PAULO 12
TOTAL GERAL 427

Fonte: elaboragdo propria
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A fase de coleta, realizada no periodo compreendido entre outubro e dezembro de 2025,

foi dividida em etapas. A primeira etapa da fase de coleta, correspondeu ao processo de convite

de participantes e iniciou com o envio aos IFE, por meio dos enderecos de e-mail obtidos no

site https://emec.mec.gov.br/, de mensagem contendo documentos pertinentes (APENDICES 1



https://emec.mec.gov.br/
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e 2) e solicitando, sucessivamente, a autorizacdo para iniciar a pesquisa na instituicdo, com a
devolucdo do documento com a Declaracdo de Autorizacdo para Inicio da Pesquisa
(APENDICE 1), preenchida e assinada pela autoridade competente (predominantemente o
reitor), o encaminhamento do documento com Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) (APENDICE 2), aos auditores em exercicio na Auditoria Interna da instituicio,
convidando-os a participar voluntariamente da pesquisa.

Subsidiariamente, em decorréncia de ndo atendimento as solicitacBes anteriores, foi
enviado convite aberto para participacdo voluntaria na pesquisa aos membros da Unido
Nacional dos Auditores do Ministério da Educacdo (UNAMEC) através do grupo administrado
no aplicativo WhatsApp (controlado pela Meta Platforms, Inc.).

O referido grupo foi criado em junho de 2016. Em novembro de 2025 o grupo retne
306 membros da UNAMEC, todos pertencentes aos quadros de auditores das IFE, e € utilizado
para troca de informagdes e cooperagdo mutua entre integrantes.

Os dados obtidos na fase preliminar de coleta subsidiaram a verificagdo da condicéo do
exercicio do auditor antes de participar da entrevista, conforme proposta no TCLE.

Os retornos aos convites surgiram nos dias que seguiram. Dos retornos obtidos, 9
(nove) auditores apresentaram motivos que impediam a realizacdo da entrevista por estarem
afastados temporariamente do exercicio das funcBGes. Outros 17 (dezessete) auditores que
atendiam aos requisitos do escopo do trabalho se voluntariaram a participar das entrevistas. As
entrevistas foram realizadas com apoio de roteiro semiestruturado, através dos aplicativos
WhatsApp, Google Meet, e Microsoft Teams, conforme a conveniéncia do entrevistado.

A segunda etapa da fase de coleta ocorreu por meio do envio de convites individuais a
auditores que ndo responderam ao convite aberto. Essa etapa, além de determinar o nimero de
entrevistados com base na identificacdo do ponto de saturacdo dos dados, serviu para selecionar
os participantes visando ampliar a diversidade dos discursos, optando por auditores com
caracteristicas regionais diversas com potencial de gerar variagbes nas perspectivas
apresentadas. Como resultado dessa etapa, 11 (onze) convidados ndo responderam aos convites,
e 6 (seis) convidados aceitaram 0s convites e participaram espontaneamente das entrevistas. A
fase de coleta, ao final das duas etapas, resultou em 23 (vinte e trés) entrevistas realizadas,

representada no Quadro 4.



Quadro 4 - Entrevistados por Regido Geografica e Unidade de Federacao

_ QUANTIDADE
UNIDADE DE FEDERACAO DE
AUDITORES

REGIAO CENTRO OESTE 1

MATO GROSSO 1
REGIAO NORDESTE 13

BAHIA 2
CEARA 1
PARAIBA 1
PERNAMBUCO 1
PIAUI 1
RIO GRANDE DO NORTE 6
SERGIPE 1
REGIAO NORTE 4

ACRE 2
AMAPA 1
RORAIMA 1
REGIAO SUDESTE 3

MINAS GERAIS 2
SAO PAULO 1
REGIAO SUL 2

PARANA 1
RIO GRANDE DO SUL 1
TOTAL GERAL 23

Fonte: elaboragéo propria
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A seguir, 0 Quadro 5 apresenta 0 campo empirico da pesquisa, com a caracterizacao dos

sujeitos entrevistados. O cddigo de identificacdo dos sujeitos da pesquisa decorre dos papéis

que eles desempenham nas IFE, a saber: CD (Cargo de Direcdo - Chefe de Auditoria), FG

(Funcéo Gratificada), FAG (Funcao de Apoio a Gestdo) e AUD (Auditor, sem cargo de direcéo,

funcdo gratificada, ou funcdo de apoio a gestdo). O codigo de identificacdo do tipo de IFE

diferencia Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF), de Universidades

Federais (UF), que compdem os tipos possiveis de IFE da pesquisa. Os cédigos foram utilizados

na analise dos resultados.

Quadro 5 - Caracterizacgdo dos participantes da pesquisa

Quantidade AL Tempo de A
. ou x Experiéncias
Sujeito | Codigo | Género JiEC Qe cargo Graduacgao atuacao profissionais
IFE | Auditores d na .
. e o anteriores
na equipe direcdo auditoria
1 CDo01 M UF 2 CD Direito <1lano SIM
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2 | AUDOL| M UF 2 AUD Direito 15 anos SIM

AUDO2 F IF 17 AUD Direito 13 anos SIM

4 | AuD03| F UF 3 AUD Ciéncias 11 anos SIM
Contabeis

5 FGO1 M UF 2 FG Direito 8 anos SIM

6 CDO2 F IF 5 cD Ciéncias 12 anos SIM

Econbmicas

7 FAGO1 M IF 1 FAG Ciéncias 11 anos SIM
Contabeis

CDO03 F IF 5 CD Direito 10 anos NAO

FGO02 F IF 5 FG Direito 6 anos SIM

10 | FAGO2 F UF 4 FAG Ciéncias 15 anos SIM
Contabeis

11 CD04 M UF 1 CD Direito 9 anos SIM

12 | AUDO4| M IF 17 AUD Direito 15 anos NAO

13 | AUDO5 | M IF 17 AUD Ciéncias 12 anos SIM
Contabeis

14 FGO3 F UF 2 FG Ciéncias 15 anos SIM
Contabeis
Ciéncias

15 | AUDO6 | M UF 3 AUD | Economicase |55 0 SIM
Ciéncias
Contabeis

16 | AUDO7 | M IF 17 AUD Ciéncias 12 anos SIM
Contabeis

17 AUDO08 F IF 17 AUD Direito 13 anos SIM

18 CDO05 F UF 1 cD Direito 1ano SIM

19 CD06 M IF 5 cD Ciéncias 15 anos SIM

Econbmicas

20 CDO7 F IF 5 cD Ciéncias 12 anos NAO
Contabeis

21 | AUD09 F IF 3 AUD Direito 8 anos SIM

22 | FAGO3 M 1= 17 FAG Direito 12 anos SIM

23 FGO04 M IF 5 FG Direito 14 anos NAO

Fonte: elaboracédo prépria

Considerando a abordagem qualitativa e construcionista, reconhece-se o papel ativo do
pesquisador na coleta e interpretagdo dos dados, bem como a possibilidade de vieses
decorrentes de sua experiéncia profissional no campo investigado. Para mitigar tais efeitos,
adotaram-se procedimentos como o uso de roteiro semiestruturado, condugdo néo diretiva das
entrevistas e registro fiel das falas, incorporando a reflexividade como elemento central para

assegurar o rigor metodoldgico da pesquisa.
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3.7 TRATAMENTO DOS DADOS E ESTRUTURA DE ANALISE

O tratamento e a analise dos dados foram realizados por meio da Anélise de Conteldo,
conforme Bardin (2016), técnica adequada a interpretacdo de discursos e percepcdes em
pesquisas qualitativas.

A andlise envolveu trés etapas, iniciou com a analise preliminar do conteudo coletado,
seguiu com a exploracdo do material, e encerrou com interpretacao e inferéncia dos resultados.

A etapa de andlise preliminar constou de uma leitura flutuante de todo o material,
transcricbes semanticas das entrevistas, tabulacdo dos registros textuais em planilha do
aplicativo Microsoft Excel, compreensdo das ideias principais e constru¢do do corpus da
pesquisa, ou seja, separacdo e reunido dos dados relevantes, resultando na estrutura de analise
organizada.

Na etapa de exploracdo do material ocorreu a escolha das unidades de analise que
interessam a pesquisa, a codificacdo e a categorizagdo, com agrupamento dos registros
conforme temas ou sentidos semelhantes.

As fases de codificacdo e categorizacdo transformaram as entrevistas em dados
organizados e interpretaveis. O processo de codificacdo transformou as respostas brutas em
unidades de significado, em que cada trecho do texto lido recebeu um codigo representando
uma ideia relevante. As unidades de registro mantiveram as ideias principais, relacionadas as
unidades de contexto que mantinham o sentido do trecho dentro do discurso do entrevistado.
Na pesquisa as categorias emergiram do proprio material, ndo partindo de uma teoria definida.

As falas foram classificadas de acordo com a estrutura de analise proposta. Para analisar
as percepc¢des dos sujeitos, os dados coletados foram engquadrados em quatro dimensdes, e
apresentadas na seguinte ordem: dualidade das fun¢des avaliativas e de consultorias; interacao
com as partes interessadas; impacto no contexto institucional; futuro profissional do auditor.

O tratamento, inferéncia e interpretacdo ocorreu apos a categorizagdo, sendo realizada a
analise comparativa tematica, interpretando os contetdos manifestos e latentes, com objetivo
de identificar padres, recorréncias, diferengas e inferir significados mais profundos a partir das
falas.

O rigor cientifico da pesquisa qualitativa foi assegurado por meio de procedimentos
voltados a credibilidade, consisténcia e transparéncia do processo analitico. A validade
interpretativa foi buscada mediante a coeréncia entre os objetivos da pesquisa, o referencial

tedrico e as categorias analiticas construidas, bem como pelo uso sistematico de registros das
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falas dos participantes. A confiabilidade foi fortalecida pela descri¢do detalhada das etapas de
coleta e andlise dos dados, permitindo a rastreabilidade do processo metodoldgico.
Adicionalmente, a reflexividade do pesquisador e a explicitacdo das limitacdes do estudo
contribuiram para a consisténcia analitica e para a robustez dos achados, em consonancia com

os critérios de rigor reconhecidos em pesquisas qualitativas.
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4  APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo apresenta os resultados da pesquisa organizados em dimensdes,
subdimensdes, categorias e subcategorias, de modo a tornar 0 material empirico comparavel e
passivel de inferéncias. Os quadros que compdem o capitulo sintetizam a codificacdo das
entrevistas, indicando, para cada dimenséo de analise, a distribuicdo das falas dos participantes
segundo os sentidos atribuidos a dualidade entre as fungdes avaliativas e de consultoria. A partir
dessas sinteses, sao desenvolvidos, nas subsecdes seguintes, 0s comentarios interpretativos que
articulam os achados empiricos ao referencial teérico e aos objetivos da pesquisa.

O encadeamento da analise dos dados em dimensdo, subdimensdo, categoria,
subcategoria e codigo permitem conferir transparéncia ao raciocinio analitico, pois demonstra
como se passou das falas as inferéncias tedricas, reforcando a objetividade, a fidelidade e a
pertinéncia das conclusoes.

Na fase de tratamento dos resultados, as categorias e dimensdes serviram como eixo
para descrever padrdes, contrastar grupos. Na fase de analise dos dados, relacionar os achados
ao referencial tedrico concretiza a inferéncia controlada proposta por Bardin (2016).

O procedimento adotado, de forma fixa, é de retomar a teoria apresentada no referencial
tedrico, desenvolver o didlogo com os quadros de categorias e explicitar implicacdes para a

dualidade das funcdes de auditoria avaliativa e de consultoria nas IFE.

41 DIMENSAO: PERCEPCAO SOBRE A DUALIDADE DAS FUNCOES
AVALIATIVAS E DE CONSULTORIAS

A dimensdo “Percepgdo sobre a dualidade das fung¢des avaliativas e de consultorias”
concentra as categorias identificadas que argumentam sobre como os auditores percebem a
relacdo de dualidade entre as fungdes de auditoria avaliativa e consultiva, e como essa dualidade

se manifesta em seu ambiente institucional.
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4.1.1 Subdimenséo: Dualidade das funcdes avaliativas e de consultorias

Ao explorar os resultados obtidos na subdimenséo “Dualidade das funcGes avaliativas e
de consultorias” foram identificadas duas categorias distintas. A categoria “Dualidade
complementar” concentra 0s codigos que identificam argumentos que enfatizam a percepcao
de relacdo de complementacéo das fungdes avaliativas e de consultoria. A categoria “Dualidade
conflituosa” concentra os codigos que identificam argumentos que enfatizam riscos de relagédo
conflituosa entre as funcdes avaliativas e de consultoria.

Os argumentos que enfocam a relagdo de complementacdo, predominantemente,
fundamentam sua percepcdo com expressoes relacionadas a semelhanga ou diferenca das
funcBes, ou enfatizam a cooperacdo necessaria das funcbes para obtencdo de um objetivo
institucional. J& os argumentos que enfocam a relacdo conflituosa das funcdes,
predominantemente, apresentam riscos de incompreensdo do auditor ou da gestdo, ou riscos

genéricos as partes envolvidas nas duas fungdes.

Quadro 6 - Codificacdo interna sobre a dualidade das funcGes avaliativas e de consultorias

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Dualidade complementar Cooper_agAa o §ntre fgngoes 8
Coexisténcia funcional 7
Incompreensdo da gestao 2
Dualidade conflituosa Conflito de atuagdo do auditor 2
Riscos 1

Fonte: elaboracédo prépria

A Figura 1, a seqguir, apresenta a representacdo grafica que ilustra e sintetiza a nuvem
de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questdes relativas

a dualidade das fun¢des avaliativas e de consultorias.
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Figura 1 - Dualidade das funcGes avaliativas e de consultorias (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

A seguir, sdo apresentados alguns trechos das falas dos participantes desta pesquisa.
Esses trechos foram destacados das falas por formarem argumentos com sentido direto,
completo ou parcial, relacionado ao assunto. Eles foram codificados, categorizados e
contabilizados para formar quadros sintéticos como o expresso no Quadro 6, e nos demais
quadros que seguem nas proximas secoes do capitulo.

Hé& argumentos que destacam a relagdo de dualidade complementar das fungdes:

AUDO7: “[...] a relagdo entre a auditoria avaliativa e de consultoria pode ser de
dualidade pois ambas tendem a se complementar para garantir melhores entregas para
a alta gestdo.”

Seja, reconhecendo a relagdo como de cooperacdo entre funcées:

CDO02: “Existe uma dualidade entre avaliagdo e consultoria, mas entendo como sendo
uma complementaridade, pois a funcdo avaliativa gera diagnosticos que alimentam a
funcgdo consultiva, ja a consultiva antecipa solucdes que reduzem falhas identificadas
na avaliacdo. [...] A auditoria avaliativa cumpre o papel de controle e garantia,
enquanto a de consultoria cumpre o papel de apoio e transformacdo. Ambas séo
distintas, mas insepardveis dentro da légica de governanca publica e organizacional,
funcionando como dois lados de uma mesma moeda. Garantia e agregacao de valor.”

Ou percebendo a relagdo de coexisténcia funcional entre as fungdes:



75

AUDO4: “[...] ambas [as fungdes de auditoria avaliativa e¢ de consultoria] visam
auxiliar o gestor a construir uma instituicdo mais eficiente, econémica e eficaz com
atuacdo da auditoria interna de diferentes formas.”

Outros argumentos, em contraponto, demostram a relagdo como dualidade conflituosa,

destacando a potencial incompreenséo da gestdo com a dualidade das funcdes:

FAGO03: “[...] a avaliacdo ¢ a consultoria possuem caracteristicas fundamentais
distintas, que podem inclusive afetar a visdo dos gestores quanto a compreensdo da
abordagem e efetividade dos trabalhos de auditoria. [...] a condugdo dos trabalhos e
os resultados de cada servico pode apresentar um dilema. No caso, o fornecimento de
aconselhamento exige uma maior proximidade do gestor, como um parceiro em que
ha existéncia de um acordo quanto ao formato do trabalho e o escopo. Entretanto, na
avaliacdo o trabalho requer um distanciamento necessario para que unidade possa
definir o escopo e as técnicas adequadas, bem como evitar situagdes de conflitos de
interesses.”

Ou destacando o potencial conflito de atuac¢do do auditor:

FG04: “Do ponto de vista da atuagdo do auditor as fun¢Ges de avaliacdo e consultoria
geram uma dualidade, pois enquanto a primeira requer uma atuacdo objetiva e
independente, gerando um distanciamento do processo avaliado e, consequentemente,
da gestdo, a consultoria vai na contramdo, pois requer uma aproximacao do auditor
com processo € com a gestao visando uma contribui¢ao ao seu aprimoramento.”

O Quadro 6 mostra que os entrevistados reconhecem de forma clara a relagédo entre as
fungdes avaliativa e consultiva na auditoria interna, mas revelam diferentes modos de
compreender e lidar com essa dualidade. Parte dos discursos enfatiza a complementaridade
entre as duas funcdes, entendendo que a avaliacdo oferece base de credibilidade técnica
enguanto a consultoria amplia a capacidade de apoio a gestdo, especialmente na melhoria de
processos e na prevencao de riscos. Nessa perspectiva, a dualidade é vista como ampliadora do
escopo de atuacdo, desde que assegurados limites de independéncia e objetividade.

Van Peursem (2005) reforca essa compreensdo ao indicar que a dualidade pode ser
administrada de forma bem-sucedida quando os auditores constroem relagdes sélidas e
consolidam autoridade dentro da organizagdo. Seus estudos apontam que, nessas condicdes, a

ambiguidade do papel deixa de ser apenas um problema e passa a funcionar como recurso,
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permitindo equilibrar independéncia e colaboragdo e ampliar a capacidade de influenciar a
gestdo sem comprometer a imparcialidade.

Ao mesmo tempo, falas que foram codificadas no quadro apontam tensdes e dilemas
associados ao exercicio conjunto das func¢@es. Surgem preocupacdes com possiveis conflitos de
interesse, sobretudo quando o mesmo auditor participa de consultorias e, posteriormente, de
auditorias avaliativas sobre os mesmos objetos, bem como receios de que a proximidade com a
gestdo em contextos consultivos possa afetar a percepcdo de imparcialidade. Esses relatos
traduzem uma leitura em que a dualidade ndo € apenas um dado normativo, mas um desafio
pratico que exige salvaguardas claras e critérios de admissibilidade bem definidos.

Nesse sentido, o estudo de Barreto (2023) destaca que a forma como gestores percebem
os atos de controle influencia diretamente o nivel de confianca na auditoria interna e a
viabilidade de trabalhos de consultoria. Afirmando que quando predomina desconfianca ou
compreensdo equivocada do papel da auditoria interna, a gestéo tende a restringir sua atuagao
a funcdo de garantia, limitando ou desencorajando a oferta de servigos consultivos.

O registro de ocorréncias do Quadro 6 indica que a forma como os auditores
posicionam-se diante da dualidade varia em um continuo que vai de posturas mais
conservadoras, que privilegiam a funcdo avaliativa e restringem a consultoria, até
posicionamentos mais abertos, que enxergam na consultoria uma via necessaria para manter a
relevancia da auditoria interna frente as demandas contemporaneas de governanca. Essa
diversidade de percepcdes se articula com o referencial tedrico que discute os limites da Teoria
da Agéncia para abarcar o papel consultivo e com os debates sobre o equilibrio entre garantia
e aconselhamento nas normas internacionais e no relatério do projeto Vision 2035.

Esses achados indicam que a dualidade entre as funcdes avaliativa e de consultoria é
percebida simultaneamente como fonte de complementaridade e de tensdo, exigindo dos
auditores a construcdo de arranjos praticos para conciliar independéncia, apoio a gestdo e
aderéncia as normas. Ao evidenciar, no mesmo conjunto de falas, fundamentos de resisténcia a
consultoria e argumentos que a defendem como mecanismo de agregacdo de valor, esta
subdimensdo antecipa os dois polos explorados nos objetivos especificos seguintes: as posi¢des
contrérias a prestacdo de servicos consultivos e as posigcdes favordveis a sua ampliagcdo no
ambito das IFE.

Por fim, esses argumentos indicam que a forma como os auditores internos vivenciam
a dualidade entre avaliacdo e consultoria confirma, na pratica, a ambiguidade tedrica descrita
por autores como Paape (2007), Nagy; Cenker (2002) e Spira; Page (2002), para quem a Teoria

da Agéncia oferece base consistente para justificar a funcéo avaliativa, mas é insuficiente para
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explicar a incorporagdo estavel de papeis consultivos no interior da mesma estrutura de
auditoria. Ao mesmo tempo, as falas que associam a consultoria & agregagdo de valor, a
aproximacdo com a gestdo e ao fortalecimento da governanca dialogam com a literatura que
destaca o auditor interno como parceiro estratégico e ndo apenas como monitor de
conformidade, especialmente em Van Peursem (2005), Pickett (2010) e Lenz ¢ O’Regan
(2024), que mostram como a ambiguidade de papel pode ser convertida em recurso quando ha
autoridade, arranjos institucionais claros e fronteiras de independéncia minimamente
preservadas. Desse modo, a subdimenséo evidencia que as posicdes contrarias e favoraveis a
consultoria ndo derivam apenas de preferéncias individuais, mas refletem diferentes formas de
atualizar, no cotidiano das IFE, as tensfes ja apontadas no referencial entre independéncia,

prestacdo de garantia e expectativa de apoio consultivo a gestao.

4.1.2 Subdimenséo: Relacgéo institucional da dualidade das fungdes

Ao explorar os resultados obtidos na subdimenséo “Relacéo institucional da dualidade
das fun¢oes” foram identificadas trés categorias distintas. A categoria “Relag¢ao com fungdo de
consultoria” concentra os codigos que identificam argumentos que explicitam 0s papeis e
comportamentos observados no exercicio e atuacdo na funcdo de consultoria. A categoria
“Relagdo com fungdo de auditoria avaliativa” concentra os c0digos que identificam argumentos
que citam papeis e comportamentos observados no exercicio e atuacdo na funcdo avaliativa. A
categoria “Relacdo entre as fungdes” concentra os codigos que identificam argumentos que
confrontam o0s papeis e comportamentos entre as fungdes de auditoria avaliativa e de

consultoria.

Quadro 7 - Codificacdo interna sobre a relagdo institucional da dualidade das funcfes

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Exercer o papel de facilitador 7
Relacéo com funcéo de consultoria Atuar com prudéncia 5
Propor solucgdes 4
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Adquirir conhecimento
especializado

Reduzir a distancia da gestdo

Adotar comportamento adequado

Atividade restrita

Relacdo com funcdo de auditoria
avaliativa

Apontar fragilidades

Viséo policialesca

Avaliativa é preponderante

Afastamento da gestdo

Atuacdo a posteriori

Relacdo entre as funcdes

Busca do equilibrio das fungdes

Relacédo conflituosa

Especificar os novos papeis da
auditoria

P IRl (NP (DND|W| W

Fonte: elaboracdo prépria

A Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a nuvem

de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questdes relativas

a relacdo institucional da dualidade das funcdes de auditoria avaliativa e de consultoria.

Figura 2 - Relacdo institucional da dualidade das fun¢des (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

com funcdo de consultoria, que indicam o papel facilitador do auditor interno:

Dos argumentos que compdem o Quadro 7, sdo apresentados a seguir os relacionados

AUDO04: “[...] na atividade de consultoria, os auditores internos atuam [...] em
demandas solicitadas pelos gestores como orientagdes, assessoramentos, treinamentos
ou, ainda, atuando como facilitadores.”
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A atitude de autocontrole e prudéncia exigida do auditor interno:

CDO05: “a consultoria exige uma participagéo mais ativa da unidade de auditoria, quase
como uma atuacdo de gestdo, todavia sem assumir a responsabilidade formal pelo
implemento e sem impor eventual modelo desenvolvido.”

O objetivo de propor solugdes:

CDO06: “na consultiva, precisamos levantar os controles internos que inexistem ou que

estdio  inadequados e propor  procedimentos e  mecanismos  mais
adequados para a agdo.”

A necessidade de prévio conhecimento especializado:

CDO07: “Quando se trata de consultoria, ¢ necessario que a equipe se capacite
previamente e esteja segura do que ira entregar, por isso ela é mais rara de acontecer
¢ acontece mais em regime de excegdo.”

A razdo da aproximacdo com a gestdo:

AUDOS: “A consultoria caracteriza uma construgdo conjunta, colaborativa, lado a
lado entre os atores envolvidos.”

E a exigéncia de habilidades comportamentais adequadas:

FAGO03: “[consultoria] pode exigir dos auditores habilidades interpessoais,
comportamentais e emocionais para a realizagdo de alguns servigos, além de
habilidade de comunicacéo, pensamento critico, isso favorece uma maior proximidade
com os gestores, parceria, o que reflete em uma melhor comunicagdo com os gestores
e no reconhecimento do auditor como um conselheiro confiavel.”
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A seguir, sdo apresentados, também, argumentos relacionados com funcédo de auditoria
avaliativa, que descrevem a predominéancia da busca por fragilidades:

AUDO1: “A fung¢fo avaliativa envolve uma visdo do auditor mais voltada para o que
aconteceu, para identificar achados que contenham fragilidades de controles e
processos”

Que demostram a negatividade da visao policialesca atribuida ao auditor:

FAGO3: “Essa liberdade em definir os rumos do trabalho de avaliagdo, diferentemente
do estabelecimento de acordo na consultoria, pode impactar negativamente a gestéo,
pois os resultados de uma avaliagdo nem sempre serd positivo. Normalmente, 0s
resultados apontam fragilidades e deficiéncias nos controles administrativos,
escancarando muitas das vezes problemas cronicos da institui¢cdo, sem contar 0s casos
de irregularidades, e a alta administracdo ndo pode interferir nesses tipos de trabalhos,
sob pena de ameacar a autonomia técnica da unidade de auditoria.”

A percepcao da preponderéncia a auditoria avaliativa:

CDO07: “A regra é a avaliagdo. Nesse caso, as equipes ja dispdem de técnicas, papéis
de trabalho estabelecidos e orientagdes institucionalizadas.”;

AUDOI1: “A avalia¢do é o dia a dia da auditoria, o que estamos mais habituados a
trabalhar”

A percepcao do afastamento dos atores no exercicio da auditoria avaliativa:

AUDOS: “a Auditoria de Avaliag&o se caracteriza por existir um certo distanciamento
entre os atores envolvidos e interessados no processo. Com isso, existe uma menor
aproximagao entre os envolvidos.”

A descricdo do momento de atuacdo do auditor na auditoria avaliativa:
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FGO1: “a avaliagdo parte de um objeto de auditoria ja implantado, mas que demanda
avaliacéo para verificar se seus controles internos, gerenciamento de riscos e aspectos
de governanga estdo sendo tratados de forma adequada, se funcionam na pratica.”

E os argumentos que confrontam 0s papeis e comportamentos entre as funcgdes de
auditoria avaliativa e de consultoria, dentre eles os que indicam a busca pelo equilibrio entre as

funcdes:

FAGO3: “o auditor precisa estar atento para exercer a fungdo com uma postura ética
e profissional adequada, buscando sempre atuar com equilibrio, transitando entre as
duas fungdes.”

Os que apresentam riscos de conflito:

CDO02: “Para lidar [com a relagdo entre as fungdes de auditoria avaliativa e de
consultoria] o auditor precisa manter independéncia e objetividade, mesmo ao atuar
como consultor.”

O Quadro 7, em sintese, evidencia que, do ponto de vista institucional, a dualidade entre
as fungdes avaliativa e consultiva ainda ndo se encontra plenamente consolidada no cotidiano
das IFE. As respostas apontam que muitas organizagdes reconhecem formalmente a
possibilidade de consultoria, em consonancia com o referencial normativo, mas mantém
estruturas, rotinas e indicadores fortemente orientados a auditoria avaliativa. Nesse contexto, a
consultoria tende a ocupar posi¢do acessoria, acionada de forma pontual e com baixa
previsibilidade, o que reforcga a centralidade da funcdo de garantia na identidade institucional
da auditoria interna.

Os relatos também sugerem que a forma como a dualidade €é institucionalmente
compreendida varia entre as IFE, oscilando entre interpretacdes que enxergam avaliacdo e
consultoria como funcdes complementares e visdes que as tratam como potencialmente
conflitantes. Em algumas instituicdes, prevalece a leitura de que a consultoria pode apoiar a
gestdo sem comprometer a independéncia, desde que observados limites claros de escopo e

responsabilidade; em outras, persiste o temor de que o envolvimento consultivo fragilize a
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posicao da auditoria em futuras avaliagdes. Essa ambivaléncia institucional contribui para que
decisOes sobre a prestacdo de consultoria sejam frequentemente situacionais, dependentes da
leitura de risco e da cultura organizacional vigente.

Verpel (2023) argumenta que insistir na predominancia de servi¢os consultivos pode
comprometer o papel da auditoria como mecanismo de controle democratico e defende a
necessidade de equilibrio entre avaliagdo e consultoria.

Além disso, o Quadro 7 indica que a institucionalizacao da dualidade é atravessada por
fatores como o desenho de governanga, o posicionamento hierarquico da AUDIN e o modo
como documentos oficiais (PAINT, RAINT, regulamentos internos) traduzem ou silenciam a
funcdo consultiva. Onde ha esforgos explicitos de normatizar critérios de admissibilidade,
registrar consultorias e vincula-las a objetivos estratégicos, a dualidade tende a ser incorporada
de maneira mais estruturada. Em contrapartida, onde tais elementos sdo ausentes ou pouco
desenvolvidos, a consultoria permanece em um plano difuso, dependente da iniciativa
individual dos auditores e da disposicdo circunstancial da gestdo, o que reforga a assimetria
entre o lugar institucional das fungdes avaliativa e consultiva.

Em sintese, os dados desta subdimensdo sugerem que a dualidade entre avaliacdo e
consultoria se encontra, nas IFE, mais afirmada no plano normativo e estrutural do que
plenamente incorporada as rotinas, instrumentos de planejamento e mecanismos de registro da
atuacdo da auditoria interna. A forma como regulamentos internos reconhecem, delimitam ou
silenciam a funcdo consultiva condiciona o espaco institucional disponivel para que auditorias
avaliativas e consultivas coexistam de maneira estruturada, sem que isso implique,
necessariamente, tratar aqui dos efeitos dessa configuracéo sobre o desempenho organizacional,
que serdo explorados em dimenséo seguinte.

No plano institucional, esses achados mostram que a forma como a dualidade é inscrita
em estatutos e normativos internos reforca o diagndstico de que a Teoria da Agéncia, embora
util para justificar a existéncia da funcdo de auditoria interna como mecanismo de reducdo da
assimetria informacional, ndo oferece sozinha respostas para organizar de modo estavel a
convivéncia entre garantia e consultoria. A énfase predominante em produtos avaliativos, aliada
a mencGes genéricas ou pouco operacionalizadas a consultoria, converge com as evidéncias de
Paape (2007), Verpel (2023) e dos proprios relatorios do 1lA de que os servi¢os consultivos
tendem a ocupar posi¢do acessoria, mesmo quando sao formalmente reconhecidos na IPPF e
no referencial técnico da atividade de auditoria interna governamental. Com isso, a
configuracdo institucional observada nas IFE delimita, desde a origem, um espaco mais estreito

para que a fungéo consultiva se desenvolva, condicionando as possibilidades de os auditores
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traduzirem, em préticas cotidianas, a visdo de auditor interno como parceiro estratégico e

jardineiro da governanga (Lenz; O’Regan, 2024) defendida pela literatura recente.

4.2 DIMENSAO: PERCEPCAO SOBRE A INTERACAO COM AS PARTES
INTERESSADAS

A dimensao “Percepcdo sobre a interagdo com as partes interessadas” concentra as
categorias identificadas que argumentam sobre como o auditor percebe a interacdo dos
auditores com seus pares, com a gestdo, e com a CGU, e como essas intera¢oes influenciam a

prestacdo de servicos de consultoria.

4.2.1 Subdimenséo: Relagdo com os pares

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Relagdo com os pares” foram
identificadas trés categorias distintas. A categoria “Distribui¢do das atividades entre a equipe”
concentra os codigos que identificam argumentos que apresentam como as atividades sdo
distribuidas entre os membros da equipe. A categoria “Comportamento de auditores na equipe”
concentra os codigos que identificam argumentos que apresentam estilos de comportamentos
observados na equipe. A categoria “Potencialidade dos auditores na equipe” concentra 0S
codigos que identificam argumentos que apresentam as potencialidades laborativas dos
membros da equipe.

Essas categorias foram divididas em subcategorias que possibilita a visualizacdo
ordenada das concentragfes dos argumentos analisados.

A Categoria “Distribuicdo das atividades entre a equipe” foi dividida em duas
subcategorias distintas. A subcategoria “Distribui¢dao voluntaria por afinidade” concentra os
codigos que identificam argumentos que indicam que, predominantemente, as atividades sdo
distribuidas de forma voluntéria, por afinidade tematica, entre os membros da equipe. A

subcategoria “Influéncia da organizagéo hierarquica na distribuigdo” concentra os codigos que
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identificam argumentos que indicam que a organizagdo do servigo direciona a atuacdo das
fungdes entre 0s membros da equipe.

A Categoria “Comportamento de auditores na equipe” foi dividida em duas
subcategorias distintas. A subcategoria ‘“Rela¢do cooperativa” concentra os codigos que
identificam argumentos que indicam a predominancia da cooperagédo, entre os membros da
equipe, na execu¢do das atividades da auditoria interna. A subcategoria “Individualismo”
concentra os codigos que identificam argumentos que indicam a predominancia de trabalhos
realizados de forma isolada pelos membros da equipe, na execucédo das atividades da auditoria
interna.

A Categoria “Potencialidade dos auditores na equipe” foi dividida em duas
subcategorias distintas. A subcategoria “Polivaléncia” concentra os codigos que identificam
argumentos que indicam que todos os membros da equipe atuam (ou estdo capacitados para
atuar) em todas as atividades, de todas as fung¢Ges executadas na auditoria interna, e por qual
razdo. A subcategoria “Versatilidade limitada” concentra os codigos que identificam
argumentos que indicam que a existéncia membros da equipe com perfil ou expertise

direcionado para alguma das fun¢des executadas na auditoria interna.

Quadro 8 - Codificacdo interna sobre a relacdo com os pares

Categoria Subcategoria Cddigo identificado Ocorréncias

Trabalhos séo
Distribui¢o voluntéria por distribuidos de forma
Distribuicio das afinidade voluntaria por afinidade
atividades entre a tematica
equipe Organizacao do servigo
direciona a atuagdo em 8
uma funcéo

Predomina a colaboragéo
entre 0s membros

Trabalho realizado pela
equipe em conjunto

) Uso do dialogo para

Relacéo cooperativa resolucdo de conflitos 2

Comportamento de entre auditores

auditores na equipe Relagao cooperativa
influenciada pela
insuficiéncia de
membros na equipe
Trabalhos de auditoria
Individualismo realizados por membros 3
isolados

Potencialidade dos L Auditores que atuam em
. . Polivaléncia -
auditores na equipe todas as atividades

Influéncia da organizacéo
hierarquica na distribuicéo
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Polivaléncia influenciada
pela insuficiéncia de 4
membros na equipe

Auditor com perfil ou

Versatilidade limitada expertise direcionada a 10

uma funcéo

Fonte: elaboragdo propria

A Figura 3Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a
nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questfes

relativas a relacdo com seus pares.

Figura 3 - Relagéo com os pares (Nuvem de Palavras)

Fonte: elaboracdo prépria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que comp8em o Quadro 8, que sintetiza caracteristicas da relagéo entre
0s pares, apresento a seguir argumentos que explicitam sobre a distribuicéo das atividades entre
a equipe, iniciando pela distribuicdo de forma voluntéria por afinidade tematica:

CDO02: “a segregacdo de fungdes ocorre de forma pragmatica e flexivel, considerando
afinidade temaética, experiéncia, complexidade do objeto e equilibrio da carga de
trabalho. Ndo é uma divisdo rigida, mas um ajuste continuo, sempre buscando atender
as demandas institucionais com qualidade e manter a imparcialidade da auditoria.”

Argumentos que apresentam a organizacdo do servico direcionando a atuagdo nas

funcdes:
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CDO07: “Nas agdes de avaliacdo e consultoria, os coordenadores executam agdes de
coordenacdo direta da equipe e o auditor chefe atua como supervisor dos trabalhos de
auditoria por etapas: planejamento, execugdo e relatoria. Sdo trés niveis nessa
distribuicdo: equipe de execugdo, coordenador de equipe e supervisor da acdo de
auditoria. Nas atividades administrativas, atuam a assistente do auditor chefe e o
auditor chefe como supervisor.”

Com relacdo ao comportamento de auditores em equipe, surgem argumentos que

apresentam a relagdo como cooperativa, com predominio da colaboracao:

AUDO1: “Com os demais auditores, através de capacitacdes com outros colegas de
auditoria (no COBAS da UNAMEC, no FONAI), sempre estamos aprendendo boas
praticas e, no contato com os colegas nos grupos, sempre acabamos tendo algumas
ideias para abordar algumas solugdes.”

De trabalhos realizados em conjunto:

AUDO04: “a relagdo (entre os auditores) ¢ cooperativa. [...] A interagdo ocorre, em sua
maioria, de forma remota, com um encontro presencial anualmente. Destaca-se que a
interacdo dos auditores presentes no proprio ndcleo ocorre com mais frequéncia face
o desenvolvimento de trabalhos em conjunto”

E do uso do diélogo entre auditores:

CDO02: “A minha interacdo com os demais auditores [...] € predominantemente
cooperativa. Procuro atuar de forma construtiva, estabelecendo um didlogo aberto e
de confianga, sempre com respeito a independéncia da funcéo de auditoria.

H& argumentos que apresentam a relagdo como individualista, com dificil engajamento:

CDO03: “existem alguns desafios. E necessario sempre estar provocando esse processo
[de cooperacdo], visto que os colegas tendem a se distanciar do ideal de busca pelo
aprimoramento, o que requer maior esforco para manter o engajamento e a cooperagéo
da equipe, que nao ¢ algo natural, mas provocado.”
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Com relacdo a potencialidade dos auditores na equipe, surgem argumentos que

destacam a polivaléncia:

AUDO04: “Atualmente todos os auditores podem desempenhar todas as func¢fes do
cargo. Importante destacar que o auditor chefe atua de forma coordenada e em apoio
a todas as atividades dos nucleos de auditoria.”

Alguns indicam a razdo da polivaléncia pela insuficiéncia de membros na equipe:

FGO1: “Como o setor ¢ limitado, embora haja divisdo de atribui¢cbes no regimento
interno, os servidores da AUDIN acabam realizando as mesmas atividades com
poucas excegdes de atribui¢des exclusivas.”

Outros indicam que a ocorréncia de versatilidade limitada:

AUDO7: “No grupo de trabalho ha auditores que ndo se consideram aptos para atuar
em certos trabalhos, por exemplo em consultoria, diante dessa situagdo o grupo se
articula e realiza a distribui¢do dos trabalhos para que todos possam atuar em alguma
acao.”

O Quadro 8 indica que a relacdo entre os auditores internos e seus pares €, em geral,
percebida como predominantemente colaborativa, com forte valorizacdo do apoio mutuo e da
troca de experiéncias.

Pickett (2010) sustenta que a auditoria interna deve oferecer servicos de alto padréo a
organizacdo, conforme definido em seu estatuto. Como extensao dessa ideia, 0 autor afirma que
os auditores tém o dever de atuar com elevados padr&es morais, compativeis com a posi¢do que
ocupam.

Diversos relatos destacam a pratica de discusséo conjunta de casos, construgdo coletiva
de entendimentos e compartilhamento de materiais e solugdes, o que contribui para reduzir a
sensacdo de isolamento e fortalecer a confiancga técnica dentro das equipes. Essa dindmica
interna favorece a consisténcia dos trabalhos avaliativos e oferece um espaco seguro para

problematizar davidas relacionadas a prestacao de servigos de consultoria.
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Ao mesmo tempo, o Quadro 8 registra situacdes em que divergéncias de entendimento,
diferencas de perfil ou visdes distintas sobre o papel da consultoria geram tensdes pontuais
entre os pares. Em alguns discursos, aparecem referéncias a coexisténcia de colegas mais
alinhados a uma funcéo tradicionalmente fiscalizatoria e de outros mais favoraveis a ampliacédo
da atuacdo consultiva, o que pode produzir debates internos sobre riscos de independéncia,
prioridade de demandas e forma de interagdo com a gestdo. Essas diferengas, embora possam
gerar conflito, também funcionam como fonte de reflexdo critica sobre a dualidade entre
avaliacdo e consultoria no cotidiano da auditoria interna.

O Quadro 8 sugere ainda que, nos contextos em que prevalece um clima de respeito
profissional e abertura ao dialogo, as divergéncias tendem a ser elaboradas como parte do
processo de amadurecimento da funcdo de auditoria interna. Nesses cendrios, a colegialidade é
mobilizada para buscar solugdes consensuais, definir critérios comuns e alinhar expectativas
quanto a oferta de consultoria, reduzindo o risco de mensagens contraditorias a gestao.

Assim, coaduna com Adams (1994) que afirma que a auditoria existe para responder a
demandas de partes interessadas que dependem de avaliacBes técnicas imparciais, 0 que exige
competéncia, experiéncia e independéncia do auditor.

Em sintese, a relagdo com 0s pares aparece como importante espago de construcéo
coletiva de sentido sobre a dualidade das fungdes, influenciando tanto a seguranca subjetiva
dos auditores quanto a forma como a unidade se posiciona institucionalmente diante das
demandas avaliativas e consultivas.

Nesse sentido, ao mesmo tempo em que os auditores se referenciam mutuamente para
proteger a fungdo de garantia e evitar riscos de perda de independéncia, em linha com as
preocupacOes de Paape (2007), Nagy; Cenker (2002) e Pickett (2010) sobre conflitos entre
papéis de avaliacdo e aconselhamento, eles também constroem, nas interacfes cotidianas,
espacos de validacdo que podem ampliar a disposicao para assumir trabalhos consultivos
percebidos como alinhados as normas do IlA, ao referencial técnico da CGU e a ideia de
agregacdo de valor a governanca. Dessa forma, as relagdes com os pares aparecem ndo apenas
como contexto relacional, mas como mecanismo concreto de tradugdo das categorias teoricas
de risco, independéncia e valor agregado em decisdes préaticas sobre a prestacdo de servicos de

consultoria nas IFE.
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4.2.2 Subdimenséo: Relagdo com a gestao

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Relagdo com a gestao” foram
identificadas duas categorias distintas. A categoria “Relagdo adequada” concentra os codigos
que identificam argumentos que indicam adequacdo no relacionamento entre a gestdo e a
auditoria interna no contexto institucional. A categoria “Relagdo resistente” concentra os
codigos que identificam argumentos que indicam atitudes de resisténcia na relacdo entre a

gestdo e a auditoria interna.

Quadro 9 - Codificaco interna sobre a relagdo com a gestao

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Colaborativa
N4o ha resisténcia
Relacdo adequada Evoluiu com a consultoria
Melhorou a comunicacéo
Solicitam consultoria
Apresenta restri¢des a auditoria
Resisténcia pontual
Relag&o resistente Age com desconfianga
Reservada com os auditores
Resisténcia de ambos os lados

[EEN
~

N|iw|bd|lo|Nlkr|kr|k]|oo

Fonte: elaboracdo prépria

A Figura 4Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a
nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questes

relativas a relagdo com a gestao.
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Figura 4 - Relagédo com a gestdo (Nuvem de Palavras)

nielhorou

. .:r'eu'a.fm..fz bifonia

PeALALEHCLA 4,

N

Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 9, que sintetiza caracteristicas da relagéo entre
0s auditores e a gestdo, apresento a seguir argumentos que explicitam relacdes adequadas,
marcadas pela colaboracao:

CDO03: “Atualmente o dialogo entre a Auditoria ¢ a gestdo ¢ colaborativo, o que
decorre de um trabalho de conscientizacdo e abertura para o desenvolvimento de
avaliagdes e consultoria com reunides conjuntas de abertura de trabalho, e busca
conjunta de solugdes.”

A auséncia de resisténcia:

CD02: “A AUDIN procura manter sempre uma postura de respeito e dialogo,
equilibrando a cooperacdo com a independéncia e objetividade que a funcdo de
auditoria exige. Assim, a relacdo [com a gestdo] permanece profissional, construtiva
e voltada ao fortalecimento da governanga institucional.”

Que vem evoluindo com a execucdo de trabalhos de consultoria:

FAGO03: “Em relacdo a interagdo com gestores da minha organizagdo, os servicos de
consultoria estdo ganhando boa visibilidade e aceitagdo. Embora exista o
entendimento quanto a necessidade das avaliacfes, é notdrio que o interesse dos
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gestores em receber orientaces e demais tipos de aconselhamento esta aumentando
consideravelmente.”

H4, porém, argumentos que explicitam relacbes marcadas pela resisténcia:

FAGO03: “a avaliagdo, que recebe muitas vezes criticas quanto aos prazos para
respostas de solicitacdes de auditoria e ao tipo de abordagem da auditoria no trabalho
[...] leva os gestores a adotarem algumas posturas perante a auditoria interna, por
exemplo, ndo responder tempestivamente, quando solicitados pela auditoria interna,
demonstrar descontentamento durante e ap6s o trabalho, ndo realizar a leitura dos
relatérios ou ndo dar a devida importancia aos resultados, impactando
significativamente o monitoramento das recomendagdes emitidas pela auditoria
interna, e manter a percep¢ao da auditoria como 6rgao punitivo.”

Algumas resisténcias momentaneas e pontuais:

FG04: “relagdo de proximidade ¢ ciclica, a depender do perfil do gestor da Auditoria,
bem como do perfil da Alta Administracdo. Nesses 14 anos de auditoria ja houve
momentos de tensdo que, por consequéncia, geraram um distanciamento entre as
partes e em outros, como no caso atual, a relagio ¢ mais amigavel e colaborativa.”

Casos de desconfianca:

FGO02: “[a relacdo da gestdo com alguns auditores internos] ¢ mais reservada e
desconfiada pelo [pelo: em decorréncia do] proprio perfil dos auditores, pela forma
como eles agem.”

Contato centralizado na chefia da auditoria:

AUDO09: “[a relagdo com a gestdo] ¢ amigavel. Porém a maior parte das interagdes
com a gestéo sdo realizadas pela chefia da AUDIN. Para os demais auditores o contato
é apenas se houver relacdo com a acdo de auditoria corrente.”
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E resisténcia de lado a lado:

FAGO03: “Ambos os lados possuem algum tipo de resisténcia. No caso dos gestores
ocorre receio de resultados negativos das avaliacdes e penalidades, mas também se
verifica, em alguns casos, o desconhecimento do dever de prestacdo de contas como
fundamento essencial da forma de governo, o que acaba gerando restricGes
desnecessarias e problemas de comunicagao.”

O Quadro 9 evidencia que a relacao entre auditoria interna e gestdo nas IFE é percebida
de forma marcadamente heterogénea, oscilando entre cenarios de aproximacdo e de
distanciamento. Em diversas respostas, a gestdo € descrita como parceira, receptiva as
recomendacdes e disposta ao didlogo, o que favorece o fluxo de informacGes, a aceitacdo dos
resultados das auditorias avaliativas e a abertura para demandas de apoio consultivo. Nesses
contextos, a interacdo cotidiana tende a ser mais horizontalizada, com participacao da auditoria
em reunides estratégicas e canais diretos de comunicacao com dirigentes, o que reforca a ideia
de confianca mutua.

Por outro lado, o quadro registra relatos em que a gestdo é percebida como defensiva,
resistente a criticas e, em alguns casos, pouco comprometida com a implementacdo de
recomendacdes. Nessas situacdes, surgem mencdes a tentativas de interferéncia na priorizacao
de trabalhos, a desconforto com apontamentos de ndo conformidades e a dificuldade de
aceitacdo da auditoria como funcdo independente. Tal padréo de relacéo contribui para reforcar
uma imagem da auditoria interna como 6rgdo de controle incbmodo, o que limita a disposicao
dos gestores em solicitar consultorias e tende a concentrar a interagdo em momentos formais de
auditoria avaliativa.

Para Barreto (2023), a adocdo de postura excessivamente séria e formal em auditorias
de conformidade e desempenho tende a ampliar a distancia entre auditores e parte da gestdo. O
autor associa esse fendbmeno a uma cultura de desconfianca, em que auditores partem do
pressuposto de que sempre ha erros e gestores veem a auditoria como mera busca de culpados.

O Quadro 9 também sugere que a configuracao hierarquica influencia a qualidade dessa
relacdo: quando a auditoria se reporta a instdncias de governanca que valorizam sua
independéncia, hd maior espaco para uma atuagdo técnica e para a construcdo de dialogo com
a gestdo operacional. Em contrapartida, em estruturas em que a auditoria esta mais proxima,
em termos de subordinacdo, dos gestores auditados, alguns entrevistados sinalizam risco de

pressdes, conflitos de interesse ou expectativas inadequadas quanto ao papel da unidade. Em
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conjunto, esses achados indicam que a forma como a gestdo percebe e se relaciona com a
auditoria interna constitui elemento central para compreender a intensidade e a qualidade tanto
dos servicos avaliativos quanto das oportunidades de atuacdo consultiva no cotidiano das IFE.

Ao evidenciar que a confianca da gestdo oscila entre enxergar a auditoria como parceira
estratégica ou como mero mecanismo de controle, esta subdimensdo concretiza, no cotidiano
das IFE, a tensdo descrita por Barreto (2023) entre culturas de desconfianga e arranjos
cooperativos na administracdo publica. Quando a alta gestdo associa a funcdo interna quase
exclusivamente a busca de erros e responsabilizacdo, aproxima-se do enquadramento mais
restritivo da Teoria da Agéncia (Jensen; Meckling, 1976), que privilegia a dimensdo de
monitoramento e tende a inibir a demanda por consultorias; por outro lado, nos casos em que a
auditoria é reconhecida como apoio técnico para aprimoramento de processos e gestdo de riscos,
abre-se espaco para o papel de jardineiro da governanca (Lenz; O’Regan, 2024) e para a
ampliacdo de servicos consultivos previstos nas normas internacionais e no referencial técnico.
Dessa forma, as percepgdes e experiéncias da gestdo ndo apenas condicionam o volume de
consultorias ofertadas, mas também funcionam como variavel explicativa central para entender

por que a consultoria permanece, na pratica, acessoria em relacao a funcao avaliativa nas IFE.

4.2.3 Subdimensédo: Relacdo coma CGU

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Relagdo com a CGU” foram
identificadas duas categorias distintas. A categoria “Interag@o limitada” concentra os codigos
que identificam argumentos que indicam interacOes depreciativas ou limitadas entre a CGU e
0s membros da auditoria interna. A categoria “Interagdo participativa” concentra 0s c6digos
que identificam argumentos que indicam interacdes atuantes positivas entre a CGU e o0s

membros da auditoria interna.

Quadro 10 - Codificacéo interna sobre a relacdo coma CGU

Categoria Cadigo identificado Ocorréncias
Atuacao burocrética 6
Pouco colaborativa

Atuacéo direcionada a chefia

Subserviéncia

Apoio ausente em relacéo a
servicos de consultoria

Interacdo limitada

RN (N O
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Demonstra desinteresse
Participacéo restrita aos eventos
Orientadora
Cooperativa

Busca alinhamento normativo e
metodologico

RNk |~

Interacdo participativa

Fonte: elaboragdo propria

A Figura 5Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a
nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questes

relativas a relacdo com a CGU.

Figura 5 - Relagédo com a CGU (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 10, que sintetiza caracteristicas da relacéo
entre os auditores e a CGU, apresento a seguir argumentos que explicitam interacdo limitada,

por vezes marcadas por burocracia:

FAGO02: “A relacdo com a CGU ¢ de aparente cooperacdo, mas muito mais marcada
por burocracias. Sobretudo nas acbes de supervisdo que apesar da facilidade de
dialogo, as formalizagBes nem sempre correspondem ao dialogo realizado.”

Por vezes, pouco colaborativa:
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FGO04: “[...] relacionada as intera¢cdes com a CGU. Nesse sentido, ao longo desses 14
anos, temos poucos trabalhos de avaliacdo que foram realizados de maneira conjunta.
Mesmo nesses poucos casos, 0 compartilhamento de saberes, por parte da
controladoria, demonstrou-se incipiente.”

Em algumas regionais, direcionado para a chefia da auditoria:

AUDO09: “Como auditora interna nao tenho contato com equipe da CGU, apenas
quando participo de cursos ou eventos. Os contatos geralmente sdo a cargo da chefia
da AUDIN”

Com momentos de subserviéncia:

FAGO03: “[relacdo da equipe com a CGU] no geral, a relag@o é boa e necessaria, porém
h& momentos de subserviéncia, situacdo que considero inadequada, principalmente,
no tocante as peculiaridades de cada organizacdo que muitas vezes sao
desconsideradas pelos supervisores técnicos, e a atuacdo inconstante da supervisdo da
CGU, ora presente, ora distante.”

E outros de auséncia quando da prestacdo de servigos de consultoria:

FAGO3: “a supervisdo técnica da CGU ¢ ausente no que diz respeito ao incentivo ou
treinamento e orientacdo quanto a prestacdo de servicos de consultoria. Fator este que
retardou consideravelmente a realizaco de servigos de consultoria no meu setor. No
tocante as avaliagdes, as orientagdes ja sdo mais constantes por parte da CGU.”

Porém, h& argumentos que explicitam interacdo participativa da CGU, seja de cunho
orientador:

AUDO06: “nossa relagdo com o CGU ¢ totalmente de parceria e cooperagdo. Alids a
sede da CGU local ministrou um curso destinado a capacitagao de servidores federais
que tratava de Controles Internos e Gestdo de Riscos.”
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CDO06: “ja fizemos ac¢des de avaliacdo onde discutimos com a CGU antes de iniciar a
execucdo da acdo, e recebemos boas orientagdes.”

De cooperagéo:

CD06: “temos uma boa parceria com a CGU. O atual Superintendente e o
Coordenador da area sdo bem abertos para nos ajudar com as dificuldades que temos.”

E de busca alinhamento normativo e metodoldgico:

CDO02: “A relagdo da AUDIN com a CGU é de parceria e cooperagdo técnica, com
alguns elementos burocraticos obrigatorios. Ndo é de subordinagdo hierdrquica, mas
de alinhamento normativo e metodologico”

O Quadro 10 evidencia uma relacdo ambigua entre os auditores internos e a CGU,
oscilando entre interacbes percebidas como limitadas e experiéncias descritas como
efetivamente participativas. De um lado, surgem relatos que qualificam a atuacdo da CGU como
predominantemente burocratica, pouco colaborativa, centralizada na chefia da AUDIN e, em
alguns casos, marcada por subserviéncia e desinteresse em relacdo a consultoria, o que reforca
a imagem de um orgdo voltado sobretudo a supervisdo formal e a funcdo avaliativa. Nessa
perspectiva, a CGU € vista mais como instancia de exigéncia e controle do que como parceira
no desenvolvimento da funcdo consultiva, o que pode contribuir para retardar ou inibir a
consolidacdo da consultoria nas IFE.

Por outro lado, o quadro também registra experiéncias em que a CGU ¢é percebida como
orientadora e cooperativa, oferecendo cursos, apoio técnico e espaco de dialogo para
alinhamento normativo e metodologico. Nesses contextos, a relagdo é descrita em termos de
parceria e cooperacao técnica, aproximando-se do papel previsto no Referencial Técnico da
atividade de auditoria interna governamental, que atribui ao 6rgdo central a fungdo de induzir
boas praticas e harmonizar procedimentos. Essa face participativa da CGU contribui para
fortalecer a confianca dos auditores, qualificar a execucdo das auditorias avaliativas e,

potencialmente, legitimar a expansao de servicos de consultoria.
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A coexisténcia desses dois conjuntos de percepcdes indica que a relagdo com a CGU
ndo é uniforme entre as IFE, variando conforme a regional, o historico de interacdo e 0 modo
como a supervisdo técnica é exercida. Onde prevalece a interacdo limitada, tende a se reforcar
a visdo da CGU como agente de controle distante, mais associado a légica de conformidade e
san¢do; onde predomina a interacdo participativa, a CGU é vista como referéncia técnica que
apoia a atuacdo e abre espaco para um posicionamento mais estratégico da auditoria interna.
Em termos da dualidade entre avaliacdo e consultoria, essa ambivaléncia ajuda a explicar por
que algumas unidades percebem maior incentivo e respaldo para atuar consultivamente,
enquanto outras experimentam mais restricdes e insegurangas nesse mesmo campo.

Nesse quadro, a forma como a CGU é percebida pelos auditores internos ajuda a explicar
por que a consultoria tende a ocupar posicdo acessoria frente a funcdo avaliativa nas IFE,
mesmo quando reconhecida nas normas profissionais e nos guiamentos da préopria auditoria
governamental. Quando as orientacGes da CGU sdo lidas prioritariamente como indutoras de
maior rigor na prestacao de contas e no cumprimento de metas de auditorias avaliativas, reforga-
se 0 enquadramento da funcdo interna como mecanismo de controle tipico da Teoria da
Agéncia; quando, ao contrario, sdo interpretadas como incentivo a agregacao de valor, a gestdo
de riscos e a aproximacdo com a alta administracdo, elas ampliam o espaco legitimo para
iniciativas consultivas alinhadas ao IPPF e ao referencial técnico da CGU. Assim, a relacdo
com a CGU opera, na préatica, como instancia de mediacdo entre as expectativas normativas
sobre a dualidade de funcgdes e as escolhas concretas dos auditores quanto ao quanto e como

investir em servicos de consultoria.

4.2.4 Subdimensédo: Influéncia das relacbes na prestacéo dos servigos

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensao “Influéncia das relagfes na prestacao
dos servigos” foram identificadas duas categorias distintas. A categoria “Influéncia da CGU”
concentra os codigos que identificam argumentos que indicam influéncia da CGU na prestacdo
de servigos de auditoria avaliativa ou de consultoria. A categoria “Nao ha influéncia” concentra
0s codigos que identificam argumentos que indicam auséncia de influéncia da relagdo com

qualquer das partes na prestacao de servicos de auditoria avaliativa ou de consultoria.
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Quadro 11 - Codificacéo interna sobre a influéncia das relacdes na prestacdo dos servicos

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Influéncia da CGU Auxilia no alllnhamento 4
metodoldgico
Né&o ha influéncia Né&o interfere 8

Fonte: elaboragdo propria

A Figura 6Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a
nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questfes

relativas a influéncia das relagdes na prestacdo dos servigos.

Figura 6 - Influéncia das relac¢fes na prestacdo dos servicos (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 11, que sintetiza as influéncias advindas das
relacBes entre as partes interessadas na prestacdo dos servicos das funcdes de auditoria

avaliativa e de consultoria, apresento a seguir argumentos que explicitam a influéncia da CGU:

FGO1: “Oferecemos [consultoria] uma Unica vez durante a execu¢do de um PAINT,
por meio da alteracdo de seu conteddo, mas a CGU sugeriu, manifestou-se contraria,
porque, conforme o MOT, a atividade de consultoria deve ser requisitada pela gestdo
e, preferencialmente, durante a elaboracdo [do PAINT], seguindo a metodologia de
escolha dos objetos de trabalho da AUDIN.”

AUDOS: “influenciaram positivamente, pois os alinhamentos e orientagdes da CGU e
da gestdo contribuem para aperfeicoar tanto a atividade avaliativa quanto a consultiva,
trazendo mais consisténcia e foco aos trabalhos.”
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E outros que argumentam que ndo sofrem influéncia das partes no exercicio das fungoes:

CDO03: “Nao influenciaram. A independéncia sempre foi mantida e ndo foram
desenvolvidos trabalhos com a apresentacdo direta de demanda para acles
simultaneas e com cooperagdo direta”

FGO03: “As interagdes ndo influenciam na prestagdo dos servicos de auditoria
avaliativa ou de consultoria”

O contetdo do Quadro 11 revela que, para parte dos entrevistados, a relacdo com a CGU
exerce influéncia direta sobre o modo como a consultoria pode ser ofertada, inclusive
restringindo formatos considerados pelos auditores como potencialmente mais ageis ou
responsivos. Em um dos relatos, a tentativa de introduzir consultoria por meio da alteracédo de
um PAINT em execucdo foi rechacada com base no MOT, reforcando a orientacdo de que a
atividade consultiva deve ser formalmente demandada pela gestdo e, preferencialmente,
prevista j& na fase de planejamento. Nesse caso, a relagdo com a CGU funciona como instancia
de enquadramento procedimental, condicionando o desenho da prestacdo do servico e limitando
a possibilidade de ajustes consultivos emergentes no decorrer do plano.

Por outro lado, aparecem discursos que atribuem a CGU efeito positivo sobre a
prestacdo tanto avaliativa quanto consultiva, enfatizando o papel de alinhamentos e orientagdes
técnicas na qualificacdo dos trabalhos. Nessa perspectiva, a interlocucdo institucional é
percebida como fator que traz mais consisténcia e foco as atividades, sugerindo que a relacao,
guando construida em bases cooperativas, pode fortalecer a seguranca do auditor para atuar nas
duas funcdes. A influéncia ndo é vista como limitacdo, mas como suporte para calibrar critérios,
escopo e prioridades, em consonancia com o referencial normativo.

Em contraste com essas posi¢des, também ha depoimentos que afirmam que as relagdes
ndo influenciam a prestacao dos servicos, ancorando-se na preservacdo da independéncia ou na
percepcao de que as interaces ndo se traduzem em condicionantes concretos sobre a atuacao.
Esses relatos sugerem uma leitura mais formal da independéncia, na qual o vinculo com as
partes interessadas é mantido, mas ndo reconhecido como fator que altera decisdes acerca da
realizacdo ou do formato dos trabalhos avaliativos e consultivos. A coexisténcia, N0 mesmo
quadro, de falas que reconhecem forte influéncia e de outras que a negam, indica que a

percepcao sobre o peso dessas relagdes varia entre os sujeitos, oscilando entre uma viséo de
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influéncia normativa ou operacional e outra que enfatiza a autonomia técnica da unidade de
auditoria interna.

Ao articular os efeitos combinados das relacbes com pares, gestdo e CGU sobre a
prestacdo dos servicos, esta subdimensao evidencia que a oferta de consultorias ndo depende
apenas da disposicao individual dos auditores, mas de um arranjo relacional mais amplo que
pode tanto reforcar quanto atenuar o predominio da funcdo avaliativa nas IFE. Quando
prevalecem percepcbes marcadas pela desconfianca, pelo medo de comprometimento da
independéncia ou pela leitura restritiva das normas, as interacdes com as partes interessadas
tendem a produzir um ambiente de baixa demanda e baixa oferta de consultorias, em linha com
o0s achados empiricos que apontam participacdo marginal desse tipo de servi¢co nos PAINT e
RAINT, como apresentado por Verpel (2023). Em contrapartida, nos contextos em que essas
relacBes sdo atravessadas por confianca, reconhecimento técnico e compreensdo mais ampla do
papel da auditoria interna na governanga, abre-se espaco para que a consultoria seja acionada
de forma mais estruturada, aproximando a préatica cotidiana das possibilidades apontadas pelo
IPPF, pelo referencial técnico da CGU e pelos estudos que defendem o auditor interno como

parceiro estratégico da gestao.

43 DIMENSAO: PERCEPCAO SOBRE O IMPACTO NO CONTEXTO
INSTITUCIONAL

A dimensdo “Percep¢do sobre o impacto no contexto institucional” concentra as
categorias identificadas que argumentam sobre como as préaticas de consultoria dos auditores

impactam o contexto profissional institucional.

4.3.1 Subdimenséo: Formato da oferta de servicos de consultoria

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Formato da oferta de servicos de
consultoria” foram identificadas quatro categorias distintas. As categorias “Demandado”, “Nao

foi ofertado, nem demandado”, “Ofertado e demandado”, e “Ofertado”, concentram os codigos



101

que identificam argumentos que indicam como 0s servic¢os de consultoria surgem na auditoria

interna por demanda da gestéo e/ou por oferta da auditoria.

Quadro 12 - Codificacdo interna sobre o formato da oferta de servicos de consultoria

Categoria Codigo identificado Ocorréncias
Demandado O servico de consultorla é 9
demandado pela gestdo
O servico de consultoria ndo foi 8
Néo foi ofertado, nem demandado oferecido, nem foi demandado
pela gestao
O servigo de consultoria tanto é 4
Ofertado e demandado oferecido, quanto é demandado
pela gestdo
Ofertado O servico Fje cpnsult~or|a é 1
oferecido a gestéo

Fonte: elaboracédo prépria

A Figura 7Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e sintetiza a
nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das questes

relativas ao formato da oferta de servicos de consultoria.

Figura 7 - Formato da oferta de servigos de consultoria (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 12, que sintetiza o formato que se da a
demanda pela gestéo ou oferta pela auditoria interna dos servicos da fungéo de consultoria. A

seguir, de inicio, apresento alguns dos argumentos que indicam que o servico deve ser

demandado pela gestéo:
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AUDO1: “Eu diria que essa demanda por consultoria ¢ rara. Muitas vezes, ela surge
da discussdo de algum problema. Quando conseguimos romper a visdo focada apenas
na avaliagdo, percebo que se consegue caminhar mais para o lado da consultoria.”

AUDO04: “Os servigos [de consultoria] sdo requisitados formalmente pelos gestores.
Ha uma solicitacdo, por parte da auditoria, para que os pedidos ocorram de forma a
serem incluidas no planejamento. Todavia, a solicitagdo parte do gestor.”

FAGO02: “Somos requisitados [para servicos de consultoria] e infelizmente tivemos
que negar algumas por conta da limitacdo de pessoal que temos e o percentual de
consultoria que podemos fazer para ndo comprometer a realizacdo de servico de
avalia¢do.”

A seguir, sdo apresentados alguns dos argumentos que indicam que o servigo nédo foi
ofertado pela auditoria interna, nem demandado pela gestéo:

CDO1: “apesar de ainda ndo oferecermos o servigo [de consultoria], ainda ndo fomos
demandados pela gestdo.”

FGO1: “ainda ndo fizemos consultoria, dada a auséncia de manifestacdo de interesse
da alta gestdo e da limitada capacitada operacional do setor [de auditoria interna], que
conta somente com dois servidores”

FGO02: “ndo houve nenhuma solicitagdo [de servigos de consultoria] por parte da
gestdo e nem manifestagdo da propria AUDIN de realizar [oferta de servicos de
consultoria].”

A sequir, sdo apresentados alguns dos argumentos que indicam que o servico € ofertado
pela auditoria interna, e demandado pela gestéo:

AUDOS: “Predominantemente, a consultoria € requisitada pela gestdo. Contudo, em
algumas situacdes, a propria auditoria interna se antecipa e oferece apoio consultivo,
sempre visando agregar valor a institui¢do.”
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CDO03: “Tanto ¢ requisitada, como ¢é ofertado o servico, com base nos critérios
técnicos e metodoldgicos estabelecidos.”

FAGO3: “os primeiros trabalhos [de consultoria] foram ofertados por parte da
auditoria, no intuito de divulgar o novo servico oferecido para a instituicdo.
Atualmente, a maioria dos pedidos séo de solicitacdes [de consultoria] por parte dos
gestores, porém ha ainda alguns casos de oferta [de consultoria] por parte da auditoria
interna.”

A seguir, sdo apresentados alguns dos argumentos que indicam que o servi¢o somente

é ofertado pela auditoria interna:

CD06: “No nosso caso, sempre partiu da iniciativa da AUDIN, e levando a proposta
[de consultoria] para o Reitor para discussdo e concordancia. Nos Ultimos PAINT
foram incluidas a¢des de consultoria para posterior discussdo com o Gestor sobre 0
interesse em receber essa a¢do.”

O conteudo do Quadro 12 evidencia que o formato mais recorrente de prestacdo de
consultoria é demandado, isto €, deflagrado a partir da iniciativa dos gestores, ainda que em
alguns casos coexistam registros de consultorias também ofertadas pela AUDIN. Essa
predominancia da demanda externa sugere que, em grande parte das IFE, a consultoria ainda é
concebida como resposta a solicitaces, mais do que como uma linha de atuacdo
sistematicamente planejada no @mbito da auditoria interna. Ao mesmo tempo, a presenca de
respostas que mencionam simultaneamente, tanto a oferta pela AUDIN, quanto a demanda pela
gestdo, aponta para contextos em que a unidade de auditoria se movimenta para divulgar o
servico e estimular seu uso, aproximando-se de uma postura mais proativa.

As falas também revelam situacdes em que a consultoria ndo foi ofertada pela AUDIN,
nem demandada pela gestdo ou é descrita como ndo praticada, 0 que se articula com equipes
reduzidas, acimulo de auditorias avaliativas e ambientes em que prevalece a percepcdo da
AUDIN como 6rgéo essencialmente fiscalizador. Nesses casos, o formato ausente de oferta e
demanda reforca a distancia entre a previsao normativa da consultoria e sua materializagdo nas
praticas institucionais, mantendo o servico em estado potencial, sem insercdo efetiva no

cotidiano da gestdo. Além disso, a coexisténcia, no mesmo quadro, de respostas que indicam
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oferta ativa e de outras que registram inexisténcia de consultorias ilustra a heterogeneidade do
estagio de implementacgdo da funcao consultiva entre as diferentes IFE.

Quando ha registros de consultorias ofertadas e demandadas, o formato de oferta tende
a pressupor algum nivel de divulgacdo prévia, esclarecimento de escopo e delimitagdo de
responsabilidades, em consonancia com as diretrizes do referencial técnico da CGU e das
normas internacionais que exigem independéncia e objetividade mesmo na atuagéo consultiva.
Nesses contextos, a forma como a consultoria é apresentada, como apoio técnico, espaco de
dialogo e mecanismo de melhoria de processos, contribui para mitigar receios quanto a perda
de independéncia ou a geracdo de conflitos futuros na execugdo de auditorias avaliativas.
Assim, 0 Quadro 12 indica que o formato da oferta de consultoria funciona como um mediador
entre 0 desenho normativo da funcdo consultiva e sua aceitabilidade préatica pelos gestores,
podendo tanto reforcar a centralidade da avaliacdo quanto abrir espaco para um papel mais
estratégico da AUDIN no contexto institucional.

Ao mostrar que o formato predominante de oferta de consultoria é reativo, condicionado
a demandas pontuais da gestdo e, muitas vezes, pouco formalizado em termos de escopo,
critérios de admissibilidade e registro, esta subdimensao dialoga diretamente com o referencial
que aponta a consultoria como funcdo reconhecida, porém acesséria, da auditoria interna
governamental. A distancia entre as possibilidades abertas pelas normas internacionais, pelo
IPPF e pelo referencial técnico da CGU, que preveem cartas de compromisso, planejamento
especifico e alinhamento estratégico, e a pratica descrita pelos auditores nas IFE ajuda a
explicar por que, mesmo quando existe espaco normativo para consultorias, elas tendem a
permanecer episddicas, ndo mensuradas e vulnerdveis a interpretacdes de risco para a
independéncia. Com isso, o formato da oferta aparece como um elo critico entre o desenho
institucional da dualidade e a capacidade de transformar a consultoria em componente
estruturado do portfélio de servicos da auditoria interna, em vez de tratad-la apenas como

resposta eventual a solicitagdes da gestéo.

4.3.2 Subdimensdo: Desempenho institucional

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Desempenho institucional”,
relacionada ao impacto das fungbes de auditoria avaliativa e consultoria no contexto

institucional, foram identificadas trés categorias distintas. A categoria “Impacto significativo”
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concentra os codigos que identificam argumentos que indicam impacto positivo significativo
da atuacdo da auditoria interna no desempenho institucional. A categoria “Desafiador”
concentra os cddigos que identificam argumentos que indicam que os auditores internos
enfrentam obstaculos ou desafios para influenciar positivamente o desempenho institucional. A
categoria “Impacto limitado” concentra os codigos que identificam argumentos que indicam
fatores limitantes que influenciam o impacto da atuacdo da auditoria interna no desempenho

institucional.

Quadro 13 - Codificagéo interna sobre o desempenho institucional

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Positivo em varios aspectos 11
Receptividade e apoio da gestéo
Impacto significativo Fundamental para fortalecer a 1
miss&o institucional
Processo de evolugéo da gestéo 1

Dificuldade do atendimento das
recomendacdes da auditoria

Dificuldade no entendimento da 2
Desafiador p(_)stuAJra _da auditoria

Insuficiéncia de pessoal ha 2

unidade de auditoria interna
Depende do amadurecimento da 1

equipe

Subutilizagdo dos servi¢os de 1

Impacto limitado - :flughtona Interna -
Auditoria interna é reconhecida 1

pela importancia de suas fungées

Fonte: elaboragéo propria

A Figura 8Figura 7Figura 2, a seguir, apresenta a representacao grafica que ilustra e
sintetiza a nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das

questdes relativas ao desempenho institucional.
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Figura 8 - Desempenho institucional (Nuvem de Palavras)

Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 13, que sintetiza o impacto dos servigos da
auditoria interna no desempenho institucional, de inicio apresento alguns dos argumentos que

indicam impacto significativo dos servigos no desempenho institucional:

AUDO2: “A atuagdo da Auditoria Interna contribuiu para a melhoria dos controles
internos; elaboracdo de normativos e politicas, como o Manual de Fiscalizagdo de
Contratos e a Politica de Gestdo de Riscos; devolugdo de valores ao erério;
identificacéo de ilicitos e proposicdo de solugdes; adequacdo normativa; melhoria da
transparéncia dos processos e das informagdes institucionais, entre outros.”

CDO07: “O impacto é muito positivo e isso € evidenciado a partir da preocupagdo dos
auditados em discutir as recomendacdes e criar planos para alcanga-las, assim como
de contesta-las quando entendem que ndo se aplica e isso, revela de forma
contundente, a maturidade da instituicdo no entendimento da atividade de auditoria
interna. Assim como no resultado da acdo de consultoria quando se percebe a
confianga da institui¢do na Auditoria Interna.”

FAGO03: “Apos anos de experiéncia como auditor, observo que nos ultimos anos ha
uma melhor percepcao dos gestores da alta administracdo quanto a efetividade dos
trabalhos de auditoria.”

CD02: “a auditoria interna impacta de forma decisiva, porque assegura a
conformidade legal e normativa, reforcando a transparéncia e a credibilidade
institucional. Assim, vejo a auditoria como um elo entre controle e orientag&o,
fundamental para fortalecer a missdo educacional e social.”
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A seguir, sdo apresentados outros argumentos que indicam aspecto desafiador da
execucdo dos servigos pela auditoria interna para influenciar no desempenho institucional, seja

pela dificuldade do atendimento das recomendac6es da auditoria:

AUDO7: “em relag@o aos trabalhos de avaliagdo o impacto, necessariamente, depende
do cumprimento das recomendagdes exaradas a partir dos relatérios finais de
auditoria.”

CDO01: “as avaliagdes que realizamos aqui possuem um impacto relevante para a
instituicdo, na medida que as unidades auditadas atendem as recomendacdes da
auditoria. Através das atividades de avaliacdo, e o respectivo atendimento da
recomendagdo, contribuimos, efetivamente, na identificacgdo dos riscos, no
fortalecimento dos controles internos e com a melhoria dos processos administrativos
¢ académicos.”

CD06: “Se considerarmos as implementagdes das recomendacdes emitidas pela
AUDIN, ainda ¢ baixo o impacto pela demora na solucéo das questdes levantadas pela
AUDIN.”

Seja pela dificuldade no entendimento adquirido pela gestdo da postura adotada pela

auditoria:

FAGO03: “ainda existe pontos de melhoria, principalmente com relagdo aos problemas
de comunicacéo e visdo policialesca da auditoria, advindos especialmente de trabalhos
de avaliacdo em areas sensiveis da institui¢do.”

Seja pela insuficiéncia de pessoal em exercicio na unidade de auditoria interna:

AUDO3: “muitas unidades ainda enfrentam desafios para consolidar a funcéo
avaliativa, carecem de pessoal suficiente e de competéncias especificas. Esse
realinhamento demandaria grandes mudangas em processos e capacitagdo.”

FGO1: “Todavia, as UAIGs vinculadas as IFE, em sua maioria, carecem de estrutura
adequada e condizente com suas atribuicBes e potenciais. O desenho da AUDIN
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definido legalmente ha décadas ja ndo atende as demandas atuais, necessitando de
reforma e modernizacdo urgente, que garante maior articulacdo e padronizacdo na
atuagao em ambito nacional.”

A seguir, sdo apresentados argumento que indica impacto limitado dos servigos da

auditoria interna no desempenho institucional:

AUDO1: “h& um impacto positivo, que induz melhorias na gestdo. Percebemos que
diversas praticas sdo implementadas em razdo de apontamentos da auditoria interna.
Porém, poderia ser mais bem aproveitado.”

Em sintese, o Quadro 13 mostra que a maior parte dos entrevistados associa a
consultoria a algum grau de impacto positivo no desempenho institucional, ainda que muitas
respostas a indiquem como contribuicdo indireta ou dificil de mensurar. As mengdes a
melhorias em processos, maior seguranca na tomada de decisdo e reducdo de riscos sinalizam
que, quando realizada, a consultoria tende a ser percebida como mecanismo de fortalecimento
da gestdo, convergente com a funcao de agregar valor prevista nas normas internacionais e no
referencial técnico da CGU. Esse reconhecimento, porém, convive com a percepcao de que a
auséncia de monitoramento sistematico das acdes consultivas limita a visibilidade dos
resultados e dificulta a traducéo dos beneficios em indicadores formais de desempenho.

Por outro lado, o quadro evidencia respostas que relativizam ou minimizam a influéncia
da consultoria, seja porque a atividade é pouco praticada, seja porque o foco da unidade
permanece concentrado na auditoria avaliativa. Nesses casos, 0 desempenho institucional é
associado sobretudo aos resultados das auditorias de avaliacdo e ao cumprimento do PAINT,
enquanto a consultoria aparece como elemento residual, cuja contribuicdo é percebida como
pontual e ndo estruturante. Essa assimetria reforca o achado de que a baixa insercdo da
consultoria nos planos e relatérios (PAINT e RAINT) repercute na forma como ela é
incorporada ao discurso sobre desempenho organizacional nas IFE.

Nos relatos em que a consultoria é vista como parte integrante do desempenho da
instituicdo, aparece a ideia de que o apoio consultivo qualifica as decisdes gerenciais, antecipa
problemas e reduz retrabalho, produzindo ganhos que ndo se limitam a resultados financeiros
imediatos. Essa visdo aproxima a pratica observada da perspectiva de valor publico, na qual o

desempenho institucional envolve também melhoria de governanga, aprendizado
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organizacional e fortalecimento de controles internos. Assim, o Quadro 13 revela uma tensao
entre um modelo de desempenho centrado em metas formais de auditoria avaliativa e outro em
construcdo, no qual a consultoria passa a ser reconhecida como vetor relevante, embora ainda
incompleto, de aprimoramento institucional.

Nesse contexto, o fato de a consultoria aparecer associada, nas falas, a ganhos
qualitativos de relacionamento, amadurecimento de controles e prevengéo de problemas, mas
raramente ser capturada por indicadores formais de desempenho, reforca a assimetria ja
apontada entre o lugar institucional da avaliacao e o da assessoria nas IFE. Enquanto a fungéo
avaliativa se ancora em meétricas consolidadas, metas em PAINT/RAINT e expectativas
normativas claras, a consultoria permanece em grande medida invisivel nas ferramentas de
monitoramento, o que contribui para sua subvalorizacéo e para a leitura de que agrega pouco
ao desempenho institucional, mesmo quando os proprios auditores reconhecem seu potencial
de geracgéo de valor. Com isso a subdimensdo mostra que o problema néo se restringe ao quanto
se faz consultoria, mas também a como seus efeitos sdo (ou deixam de ser) registrados e
traduzidos em evidéncias de contribuicdo para resultados organizacionais, alimentando o ciclo

em que a consultoria é tratada como acessoria no portfélio da auditoria interna governamental.

4.3.3 Subdimensdo: Parcela da consultoria no desempenho

Ao explorar os resultados obtidos na subdimensdo “Parcela da consultoria no
desempenho” foram identificadas quatro categorias distintas. A categoria “Atuagdo
colaborativa” concentra os codigos que identificam argumentos que indicam a influéncia de
atitudes colaborativas entre a auditoria e a gestdo, em atividades de consultoria, em favor do
desempenho institucional. A categoria “Nao realiza consultoria” concentra os codigos que
identificam argumentos que apresentam empecilhos (como efeito negativo) causados por
inexecugdo de consultorias. A categoria “Impacto positivo” concentra os codigos que
identificam argumentos que apresentam contribui¢Ges positivas que impactaram as instituigoes.
A categoria “Pouca participagdo” concentra 0S cOdigos que identificam argumentos que
apresentam causas e/ou consequéncias da baixa participacéo da consultoria no desenvolvimento

institucional.
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Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
Transformacédo da percepgdo do 20
gestor sobre a auditoria
Atuagio colaborativa Atuacéo na melhoria dos 3
processos
Oportunidade de aprendizado 1
coletivo
Néo foram realizadas 10
consultorias
N&o realiza consultoria Eqm_pe riadumda |mped|_u a 1
realizacdo de consultorias
Funcdo de consultoria ainda ndo 1
foi institucionalizada
Fortalecimento da governanca 7
. Fortalecimento da corpo técnico 1
Impacto positivo - -
Fase inicial da consultoria com 1
bons resultados
Poucas atividades de consultoria 4
Necessidade de ampla 2
S capacitacdo dos auditores
Pouca participagéo - -
Baixo aproveitamento da 1

expertise e conhecimento da
auditoria

Fonte: elaboragéo propria

A Figura 9Figura 7Figura 2, a seguir, apresenta a representacdo grafica que ilustra e

sintetiza a nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa acerca das

questdes relativas a parcela da consultoria no desempenho.

Figura 9 - Parcela da consultoria no desempenho (Nuvem de Palavras)

comaoras ’
o)

Fonte: elaboragéo préopria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)
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Dos argumentos que compdem o Quadro 14, que sintetiza o impacto da parcela dos
servigos de consultoria prestados pela auditoria interna no desempenho institucional. A seguir
apresento alguns dos argumentos que indicam atuacdo colaborativa dos servigos no
desempenho institucional, em que prepondera a transformacéao da percepc¢do do gestor sobre a

atuacdo Auditoria Interna:

AUDOL1: “com as consultorias conseguimos ter uma aproximac¢ao um pouco maior, €
isso ajuda no trato com a gestdo. Auxilia na mudanca da percep¢do da auditoria, de
um 6rgdo que apenas avalia e aponta erros para um que esta ali para induzir a melhoria
da gestdo. Ainda ha uma dificuldade de compreensdo mais profunda por parte da
gestdo. Como os gestores muitas vezes ndo tém conhecimento aprofundado em
préticas de gestdo, governanga, riscos e controles, eles demoram a dominar certos
assuntos. Quando comegam a ter esse conhecimento, a gestdo muda e chegam outros
gestores.”

AUDO02: “ha uma tendéncia de o gestor passar a ver a Auditoria Interna como parceira
da gestdo, pela atuacdo com viés preventivo, que mitiga riscos, desconformidades
legais e auxilia com técnicas de gestdo de processos e ferramentas ageis”

AUDO3: “a [nossa] pratica de consultoria realizada de forma regular é a participagédo
no Comité de Integridade, no papel de assessoramento. Essa atuagdo tem impacto
positivo, ao fortalecer a posicdo institucional da AUDIN, favorecer a interlocugéo
com outras areas, ampliar a visibilidade da Unidade e possibilitar a incorporagéo da
perspectiva de integridade as avaliagdes realizadas”

CD02: “Embora, ndo tenha feito nenhuma consultoria formalizada, estamos presente
na reunides do Conselho Superior e Colégio de Dirigentes dirimindo ddvidas e
prestando esclarecimento sobre diversos temas. Também somos convidados a
participar de outros eventos e reunides expressando a opinido da Auditoria que servem
de parametros para tomada de decisdo mais assertiva pelo gestor.”

CDO06: “Se consideramos os trabalhos de assessoramento (aqui fago um parénteses,
porque aqui separamos a auditoria de consultoria de assessoramento em visita ao
campus ou em reunides com a gestdo), as nossas opinides sdo bem aceitas pela
Gestdo.”

FAGO3: “Ja tivemos experiéncias exitosas de realizar servigos de consultoria apds
trabalhos de avaliagdo, a fim de auxiliar a gestdo em aprimorar processos e realizar
repasse de conhecimento. Essa situacdo tende, normalmente, a melhorar a
compreensdo do papel dual da auditoria.”
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A sequir, sdo apresentados alguns dos argumentos que indicam a ndo realizacdo de

consultorias:

AUDO09: “Até o momento, na unidade de auditoria interna onde trabalho nao teve a¢do
de consultoria, porém ha essa previsdo no regimento interno da AUDIN”

CDO06: “Ja foram previstas [consultorias] em PAINT de anos anteriores, porém
quando houve reducdo de pessoal na equipe, deixamos essa acdo sem realizar e
justificamos. Para PAINT 2026 ja fizemos nova previsao.”

CDO07: “o contexto profissional se apresenta como um desafio pois essa atividade [de
consultoria] ainda nao se apresenta institucionalizada.”

FGO02: “Desde que eu estou na auditoria interna nao vi a realizacdo de consultoria.
Também pelo que eu ja verifiquei do histérico de atuacdo da unidade ndo houve
nenhuma consultoria. E até uma necessidade”

A seguir, sdo apresentados alguns dos argumentos que especificam o impacto positivo
de servigos de consultorias prestados:

CDO02: “Ao orientar previamente em temas como planejamento e controles internos,
conseguimos reduzir riscos e apoiar a gestdo em decisdes mais seguras. 1sso reforca
nosso papel de agregar valor ao cumprimento da missdo.”

FAGO1: “Sobre a instituigdo, sim, ela ganhou em maturidade, por exemplo, no tema
de Convénios e Transferéncias de Execucdo Descentralizada e Prestacdo de contas em
projetos de extensao.”

A seguir, sdo apresentados alguns dos argumentos que apresentam razdes para a baixa

participacao dos servicos de consultoria no desempenho institucional:
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AUDOI1: “A auditoria deveria ter um lugar a mesa da gestdo como um o6rgio de
assessoramento técnico com funcdo de asseguracdo. Vejo que a instituicdo ainda
aproveita pouco essa expertise e conhecimento que a auditoria tem.”

AUDO7: “o contexto profissional ¢ impactado pela necessidade de ampla capacitacdo
para atuar nas consultorias”

CDO03: “As consultorias, com formalizacdo de Termos de Consultoria e inclusdo das
acles nos PAINT s6 foram iniciadas a partir de 2025. Ndo eram desenvolvidas
formalmente. Apenas ac¢Bes pontuais como participacdo nas reunides do Conselho
Superior e palestras pontuais.”

FGO04: “os servicos de consultoria prestados ainda carecem de aprimoramento da
equipe, razdo pela qual ndo teria como mensurar esse impacto no contexto profissional
e institucional.”

O Quadro 14 evidencia que os entrevistados, em sua maioria, atribuem a consultoria
uma parcela relevante, porém minoritaria, na composi¢cdo do desempenho institucional,
frequentemente inferior aquela associada as atividades avaliativas. As estimativas de
contribuicdo, quando explicitadas, tendem a indicar percentuais reduzidos ou descricdes
qualitativas que reforcam a ideia de participacdo complementar, o que se alinha ao proprio
volume menor de consultorias planejadas e executadas em comparacdo as auditorias de
avaliacdo nas IFE. Essa distribuicdo reforca a permanéncia de um modelo de desempenho
ancorado principalmente nos resultados de garantia, com a consultoria ocupando posicédo
acessoria no portfélio de entregas da AUDIN.

Ao mesmo tempo, o quadro registra respostas que ressaltam a dificuldade de quantificar
a parcela da consultoria, em razdo de sua natureza mais difusa, orientada a aconselhamento,
esclarecimento de dividas e apoio a tomada de decisdo. Nesses relatos, a contribuicdo da
consultoria é percebida como transversal, influenciando o desempenho por meio de ganhos de
confianca, alinhamento e prevencédo de problemas, mas sem se traduzir facilmente em métricas
objetivas ou indicadores formalmente captados em PAINT e RAINT. Essa caracteristica
contribui para que a participacdo da consultoria no desempenho seja, a0 mesmo tempo,
reconhecida como importante em termos qualitativos e subdimensionada quando se recorre a

medidas numéricas tradicionais.
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Nos casos em que o0s respondentes atribuem uma parcela mais expressiva da
performance a consultoria, aparece com maior nitidez a compreensdo de que o desempenho
institucional ndo se esgota na execucdo de auditorias avaliativas, mas inclui também o
fortalecimento da governanca, dos controles internos e da capacidade decisoria da gestdo. Nessa
perspectiva, a consultoria é vista como investimento em qualidade de processos e em
maturidade organizacional, cuja repercussdo no desempenho se manifesta no médio e longo
prazo. Assim, o Quadro 14 revela um campo em transicéo, no qual a parcela da consultoria no
desempenho institucional €, em geral, considerada menor do que poderia ser, mais por motivos
de mensuracdo e baixa institucionalizagcdo do que por auséncia de potencial para agregar valor.

Em diversos relatos, fica explicito que essa baixa participacdo nao ¢ atribuida a falta de
potencial da consultoria para influenciar resultados, mas a auséncia de institucionaliza¢do mais
robusta da funcdo e de métricas capazes de capturar seus efeitos de maneira sistematica. Essa
percepcdo converge com o diagndstico de Verpel (2023) e dos estudos sobre auditoria
governamental que apontam a consultoria como funcdo reconhecida nas normas, poréem pouco
traduzida em metas, indicadores e registros comparaveis aos da avaliacdo, o que reforca sua
posicao acessoria no desenho da governanca e dificulta que seus impactos sobre o desempenho
institucional sejam demonstrados de forma convincente. Ao antecipar a discusséo desenvolvida
no capitulo seguinte, esta subdimensdo sugere que a subvalorizacdo da consultoria decorre
menos de um déficit intrinseco desse tipo de servico e mais de lacunas de registro,
monitoramento e mensuracdo, que acabam retroalimentando escolhas organizacionais

orientadas quase exclusivamente para produtos avaliativos.

4.4 DIMENSAO: PERCEPCAO SOBRE O FUTURO PROFISSIONAL DO AUDITOR

A dimensao “Percepcao sobre o futuro profissional do auditor” concentra as categorias
identificadas que argumentam sobre como os auditores percebem o potencial realinhamento do
papel da auditoria interna para o foco consultivo, concentrando os servi¢cos em consultoria, e

atuacdo como consultores estratégicos e agentes de mudanca.
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Ao explorar os resultados obtidos na subdimensao “Visdo de futuro” foram identificadas

trés categorias distintas. A categoria “Otimista” concentra os cddigos que identificam

argumentos que indicam uma visdo otimista (positiva) da concentracdo dos servigos de

auditoria em consultoria. A categoria “Cauteloso” concentra os codigos que identificam

argumentos com visdo cautelosa (prudente) a ser adotada no realinhamento do papel da

auditoria interna para o foco consultivo. A categoria “Pessimista” concentra os codigos que

identificam argumentos com visdo pessimista (negativa) e razdes para obstaculizar o foco

consultivo.

Quadro 15 - Codificacéo interna sobre a visdo de futuro

funcéo prevalente

Categoria Cddigo identificado Ocorréncias
A consultoria deve ser a funcédo 5
prevalente
Auditoria de conformidade sera 3
realizada pela inteligéncia
artificial
O vieés preventivo da consultoria 3
é mais eficiente
Auditor deve atuar como agente 2
de mudanca
A funcéo de consultoria vem 1
evoluindo em relevancia
Com a consultoria vamos 1
angariar confianca e simpatia da
- estdo
Otimista - d -
Consultoria fortalece os pilares 1
da Administragdo Publica
Consultorias aumentam a 1
celeridade das resposta da gestdo
Consultoria ensina o caminho 1
invés de apenas apontar as
fragilidades
Direcionamento das questfes de 1
maior risco para a auditoria
O avango da funcéo de 1
consultoria tem caréater de
urgéncia
Varios temas requerem 1
assessoramento da auditoria
A auditoria avaliativa e a 5
consultoria devem caminhar
Cauteloso juntas, cada uma com seu foco.
A auditora avaliativa deve ser a 3
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A funcéo de consultoria passa 1
por um momento de euforia
Auditor deve melhorar a 1
comunicagdo e comportamento
Auditores necessitam de 1
garantias para o exercicio da
consultoria
Contexto das unidades de 1

auditoria interna varia bastante
em capacidade técnica e
operacional
Crescimento da consultoria além 1
do necessario pode enfraquecer a
auditoria interna
O foco consultivo depende da 1
maturidade do 6rgdo
Gestdo apresentara resisténcia
Situacdo atual das instituicdes 1
inviabiliza a predominéncia da
consultoria

Pessimista

Fonte: elaboracédo prépria

A Figura 10Figura 9Figura 7Figura 2, a seguir, apresenta a representacdo grafica que
ilustra e sintetiza a nuvem de palavras obtida a partir das falas dos participantes da pesquisa

acerca das questoes relativas a visdo de futuro.

Figura 10 - Visao de futuro (Nuvem de Palavras)
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Fonte: elaboragdo propria (Produzido em: https://www.wordclouds.com/)

Dos argumentos que compdem o Quadro 15, que sintetiza sobre como o0s auditores
percebem o potencial realinhamento do papel da auditoria interna para o foco consultivo,
concentrando 0s servigos em consultoria, e atuagdo como consultores estratégicos e agentes de

mudanga. Apresento alguns dos argumentos que indicam a viséo otimista do auditor interno:
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AUDO2: “[...] tendéncia de aumento das consultorias e diminui¢do das avaliagdes,
pois a resposta da gestdo é mais célere. O atendimento as recomendagdes do auditor,

muitas vezes, € imediato, ao contrario das avaliagGes, cujas recomendacgdes sdo
frequentemente ignoradas ou permanecem pendentes por anos.”

AUDO04: “a ideia de facilitagdo, assessoramento, orientacéo e de treinamento tendem
a ser o foco no futuro das atividades de auditoria interna.”

AUDO06: “nossa fungdo ¢é gerar valor para organizacdo. Agregar valor para o
atingimento dos objetivos da organizacdo. Ao passar de um papel meramente
“policialesco” para um papel consultivo, vamos angariar confianga ¢ simpatia das
areas da organizagdo. Atingiremos mais areas e pontos mais “esquecidos” da
organizagdo.”

AUDOS: “[auditores internos concentrados em servigos de consultoria] reflete uma
tendéncia internacional. A auditoria interna tende a ampliar cada vez mais seu papel
consultivo, sem abandonar a funcdo avaliativa. [...] assumindo uma posicao
estratégica, contribuindo como agente de mudanca e parceiro da gestao na construcdo
de solugdes institucionais.”

CDO06: “As auditorias de avaliagdo estdo cada vez mais estruturadas para serem
controladas por sistemas informatizados e com apoio da inteligéncia artificial. As
AUDIN precisam direcionar mais esforgos com consultorias. A nossa AUDIN em
2026 trara esse trabalho em uma agéo de consultoria buscando visualizar onde ampliar
essas formas de agdes.”

FAGO2: “notamos que a consultoria tem sido bastante positiva, sobretudo pelo perfil
instrutivo e ndo coercitivo e que ensina o caminho invés de apenas apontar as
fragilidades ou problemas.”

FGO1: “o trabalho preventivo, que evite falhas para a gestdo, se mostra muito mais
eficiente que o trabalho avaliativo, que costuma se basear em constatacdes de falhas
ja executadas.”

FGO1: “A consultoria tende a impulsionar sobretudo a cultura da integridade, que
abrange o fortalecimento dos controles internos, da gestao de riscos e da governanca
— pilares da administragdo publica.”
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FGO02: “[...] poder atuar preventivamente. Chegar antes, atuar no planejamento, atuar
antes. Sem ser sO chegar depois e ver o que deveria ter sido feito diferente [...] ndo
que as avaliacGes deixardo de existir, mas que precisa sim haver um trabalho
preventivo com maior énfase e eu sinto falta disso na unidade da qual eu faco parte.”

FGO04: “[consultoria] esta alinhada as melhores praticas internacionais de auditoria e
deve ser perseguida como instrumento de evolugdo profissional.”

A seguir, séo apresentados alguns dos argumentos que demostram cautela ao tratar da

prevaléncia do foco consultivo perante o avaliativo:

AUDO03: “a consultoria, se ampliada além do necessario, pode enfraquecer a
independéncia e deslocar responsabilidades da gestdo para a auditoria.”

AUDO3: “[...] mais plausivel que a proxima década seja marcada por uma convivéncia
ampliada entre avaliacdo e consultoria, com a primeira permanecendo como funcéo
central”

AUDO9: “o foco consultivo da auditoria interna depende da maturidade do 6rgao, se
este estiver com processos mapeados, riscos mapeados e mitigados, pode ser que o
papel do auditor interno migre para mais agdes de consultoria e menos acbes de
avaliacdo, legalidade e conformidade.”

CDO1: “considerando o contexto normativo ¢ de governanga atuais, acredito que a
funcdo de avaliacdo continuara sendo central nos préximos 10 anos enquanto a fungéo
de consultoria serd mais relevante em um espago maior de tempo, algo em torno de
20 anos.”

CDO02: “deve existir um equilibrio, uma vez que a pratica internacional enfatiza que a
auditoria interna deve equilibrar esses dois papéis. O papel de avaliador para assegurar
conformidade e eficiéncia, e o papel de consultor para promover melhorias [...] o
auditor é, a0 mesmo tempo, avaliador independente e consultor de confianga,
ajudando a gestdo a antecipar riscos e promover mudangas. A auditoria interna do
futuro serd cada vez mais consultiva e estratégica, mas sem deixar de lado a sua
esséncia de funcdo de controle e garantia. O realinhamento sera, portanto, para um
papel mais integrado e de agente de mudanca, e ndo de substituicdo da fungéo
tradicional.”
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FAGO03: “o papel da auditoria tenderd a atuar em casos mais complexos, exigindo
mais conhecimento técnico, hard skills, e habilidades, soft skills, dos auditores, seja
em trabalhos consultivos ou avaliativos. Acredito que essa compreensdo se coaduna
mais com as necessidades atuais e futuras das organizagoes.”

FGO02: “[auditores internos concentrados em servigos de consultoria] ¢ um processo
que ao longo dos anos vem se maturando ai, e a gente sabe que tem varias questdes
que influenciam no nosso trabalho [...] a gente precisa ter muito jogo de cintura pra
fazer nosso trabalho de uma forma que ele seja aceito. Que ndo cause medo nas
pessoas, porque nosso objetivo ndo deve ser esse. Algumas pessoas ainda tém receio.
Quando fala, comunica, que vai auditar a unidade, fica receoso, fica com medo e ai a
gente vai tentando mostrar 0 nosso trabalho de contribuir, de ser colega, de ajudar.
Nos estamos buscando passar essa mensagem.”

A seguir, sdo apresentados argumento que demostra visdo pessimista ao tratar da

prevaléncia do foco consultivo perante o avaliativo:

CDO05: “[auditores internos concentrados em servigos de consultoria] considerando as
necessidades atuais da institui¢do, considero a viabilidade baixa.”

O Quadro 15 mostra que a maioria dos entrevistados expressa uma visdo de futuro em
que a consultoria tende a ganhar espaco no escopo da auditoria interna, ainda que sem suplantar
as atividades avaliativas. As falas que projetam maior equilibrio entre garantia e consultoria
indicam expectativa de alinhamento gradual as diretrizes do I1lA e ao movimento descrito no
relatorio do projeto Vision 2035, que aponta para ampliacdo relativa do tempo dedicado a
servicos consultivos. Essa perspectiva sugere que os auditores internos reconhecem a
necessidade de reposicionar a funcéo, aproximando-se do papel de consultores estratégicos sem
renunciar a independéncia e da objetividade.

Ao mesmo tempo, o0 Quadro 15 evidencia discursos marcados por cautela, nos quais o
futuro é percebido como condicionado a fatores estruturais, como tamanho das equipes, apoio
da alta gestdo e compreensdo, por parte das IFE e da CGU, sobre o valor da atuagdo consultiva.
Nessas falas, 0 avanco da consultoria € visto como desejavel, porem dependente de mudancas
institucionais que reduzam o foco exclusivo em conformidade e ampliem o reconhecimento da
auditoria interna como parceira na melhoria de processos. Essa ambivaléncia reforca que a visao
de futuro combina esperanca de transformacdo com consciéncia dos limites impostos pelo

contexto atual.
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H4 ainda respostas que projetam um cendario em que a permanéncia de uma cultura de
desconfianga ou de um modelo fortemente fiscalizador pode restringir a expansao da
consultoria, mantendo-a em patamar residual. Esses entrevistados aproximam sua visao dos
puristas descritos no relatério do projeto Vision 2035, para 0s quais a funcéo de garantia deve
continuar predominante e a consultoria deve ser exercida com parcimonia. Em contraste, as
visOes mais proativas presentes no Quadro 15 convergem com a ideia de que a sustentabilidade
da relevancia da auditoria interna no longo prazo dependera, em parte, da capacidade de ampliar
0 componente consultivo sem comprometer os principios de independéncia e objetividade.

As expectativas dos auditores em relagéo ao futuro da profisséo, a0 mesmo tempo em
que projetam maior demanda por atuacdo consultiva e por insercdo estratégica na governanca,
preservam as preocupacdes classicas com independéncia e com o risco de diluicdo da funcéo
de garantia, em linha com os debates tedricos sobre a dualidade de papéis. Quando mencionam
a necessidade de desenvolver competéncias mais amplas, dialogar com a alta gest&o e atuar em
temas emergentes de risco e transformacdo organizacional, suas falas aproximam-se das
diretrizes do Internal Audit: Vision 2035 e das proposi¢des de Lenz e O’Regan (2024) sobre 0
auditor como jardineiro da governanca em ambientes volateis e ambiguos. Por outro lado, os
receios da transformacéo da auditoria interna em consultoria pura e de perder legitimidade
perante 6rgdos de controle e partes interessadas indicam que, para esses profissionais, o futuro
desejado ndo consiste em substituir a funcdo avaliativa, mas em construir arranjos que
assegurem, de forma sustentavel e duradoura, o equilibrio entre uma garantia robusta e um

apoio consultivo de elevado valor agregado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou a percep¢do dos auditores internos das IFE sobre a dualidade
entre auditoria avaliativa e consultoria, buscando compreender como esses profissionais
percebem e administram as tensdes decorrentes da coexisténcia desses papéis. A partir da
abordagem metodoldgica adotada, os resultados permitem retomar e responder aos objetivos
propostos, contribuindo para a compreenséo do papel contemporaneo da auditoria interna no
setor publico. A Figura 11 representa graficamente a relacdo sintetizada das dimensdes de

analise como os objetivos do estudo.

Figura 11 - Relagdo das dimensdes de analise com objetivos do estudo

PasigBes favordvels 20 P ——
servico de consultoria

Sobre a dualidade das fungdes avaliativas e de prestaclo de servicos de

Dificuldades em sua consultorias consultoria
implementagdo Sobre a interacdo com as partes interessadas - Fundamentos prevalentes
Principais beneficios Sobre o impacta no contexto institucional Principais barreiras

Desafios e obstaculos Preocupagoes envolvidas

Sobre o futuro profissional do auditor

SolugBes para mitigar riscos na prestagao de
servigos de consultoria
Viabilidade

Impacto

Fonte: elaboragéo propria

No que se refere ao objetivo geral, os resultados evidenciam que o cotidiano da auditoria
interna € atravessado predominantemente por uma convivéncia permanente entre demandas de
avaliacdo e possibilidades de consultoria, que nem sempre se traduzem em um equilibrio efetivo
entre as duas funcdes. A analise mostrou que a consultoria é, em grande parte, reconhecida
como funcdo legitima e potencialmente agregadora de valor, mas permanece secundarizada em
relacdo a auditoria avaliativa, tanto na forma de planejamento (PAINT) quanto no relato de
resultados (RAINT) e na pratica diaria das unidades. Essa assimetria revela que a consultoria,
embora normativamente estabelecida, ainda encontra barreiras para se consolidar como eixo
estruturante da identidade e do portfélio da auditoria interna nas IFE.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, voltado a apresentar e analisar as posi¢Oes

contrérias a prestacdo de servigos de consultoria, 0os achados apontam fundamentos recorrentes
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para a negativa. Entre eles destacam-se: o receio de comprometimento da independéncia e da
objetividade, o temor de conflitos de interesse em situacdes em que 0 mesmo auditor atua em
consultoria e, posteriormente, em avaliacdo sobre o mesmo objeto, e a percep¢do de que a
consultoria poderia fragilizar a autoridade técnica da auditoria em eventuais apontamentos
futuros. Soma-se a isso a leitura de que a concentragdo de esforcos nas atividades avaliativas ja
é suficiente para absorver a capacidade das equipes, especialmente em unidades enxutas, o que
faz da consultoria um risco adicional em termos de carga de trabalho e exposicdo institucional.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, que buscou apresentar e analisar as posi¢cdes
favoraveis a consultoria, os resultados mostram que muitos auditores reconhecem na fungéo
consultiva uma oportunidade de reforcar o carater preventivo, educativo e estratégico da
auditoria interna. Tais posicdes ressaltam que a consultoria permite apoiar a gestdo na melhoria
de processos, qualificar a tomada de decisdo e antecipar problemas antes que se convertam em
achados formais de auditoria, alinhando-se ao papel de consultor estratégico descrito no IPPF,
nas Global Internal Auditing Standards e no relatério do projeto Vision 2035. Nessa
perspectiva, a dualidade é interpretada como de complementaridade, na qual a credibilidade
construida pela funcdo avaliativa sustenta a legitimidade da atuacdo consultiva, desde que
observadas salvaguardas claras de escopo e responsabilidade.

O terceiro objetivo especifico, voltado a andlise das solucBes propostas para mitigar
riscos associados a consultoria e avaliar sua viabilidade e impacto, também foi contemplado
pelos achados. Entre as solugbes mais recorrentes, destacam-se: a defini¢do de critérios de
admissibilidade para trabalhos consultivos, o registro formal das demandas e respostas, a
delimitacdo explicita de escopo e ndo assuncao de responsabilidades de gestdo, a segregacéo
temporal ou de equipe entre consultoria e avaliagdo sobre 0 mesmo objeto e o fortalecimento
de orientacGes da CGU sobre a pratica consultiva. Tais solugcfes séo percebidas como caminhos
para reduzir a inseguranca dos auditores, conferir maior transparéncia a atuacdo e aproximar a
prética cotidiana das diretrizes normativas, sem descaracterizar a independéncia da funcéo.

No plano das relagcBes com as partes interessadas, a pesquisa mostrou que 0s vinculos
com pares, gestdo e CGU exercem influéncia relevante sobre a forma como a dualidade é vivida
e traduzida em decisOes concretas. RelagGes cooperativas com pares tendem a favorecer a
reflex@o critica e a construcdo coletiva de entendimentos sobre limites e possibilidades da
consultoria; relacbes de confianga com a gestdo ampliam a demanda por apoio consultivo e
reforcam o papel da auditoria como parceira na melhoria de processos. J& a relacdo com a CGU

aparece de forma ambivalente: ora como instancia burocratica e pouco colaborativa, ora como
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referéncia técnica e parceira na qualificagdo dos trabalhos, influenciando o grau de seguranca
com que as unidades assumem ou restringem trabalhos consultivos.

Ao analisar o impacto da dualidade no contexto institucional, observou-se que a
consultoria é, em geral, associada a efeitos positivos sobre o desempenho institucional, embora
essa contribuicdo seja frequentemente percebida como indireta e de dificil mensuracéo. As falas
indicam ganhos em termos de melhoria de processos, aumento da seguranca deciséria e
prevencdo de riscos, mas também revelam que tais beneficios raramente sdo capturados por
indicadores formais ou por mecanismos de monitoramento especificos para a consultoria. Em
consequéncia, a parcela da consultoria na composicdo do desempenho institucional tende a ser
subdimensionada quando se recorre apenas a métricas tradicionais centradas na execugdo de
auditorias avaliativas.

Por fim, a visdo de futuro expressa pelos participantes indica que a maior parte dos
auditores projeta algum grau de expansédo da consultoria, ainda que sem perda da centralidade
da funcdo avaliativa. Essa expectativa se mostra condicionada a fatores como o fortalecimento
das equipes, 0 apoio da alta gestdo, o reconhecimento, por parte da CGU e das IFE, do valor da
atuacdo consultiva e a evolucdo dos referenciais normativos e das praticas de governanca. A
coexisténcia de visdes mais conservadoras e de perspectivas mais proativas aproxima o campo
empirico das tipologias propostas no projeto Vision 2035 (puristas, praticistas e proativos),
sugerindo que a trajetoria da dualidade nas IFE dependera da capacidade de reequilibrar essas
posturas ao longo do tempo.

Em sintese, a analise dos dados empiricos permitiu identificar trés achados centrais que
sintetizam os principais resultados da pesquisa.

O primeiro achado refere-se a existéncia de percepg¢des divergentes entre os auditores
internos quanto a prestacdo de servicos de consultoria, evidenciando uma tensdo recorrente
entre a funcdo avaliativa tradicional e o papel consultivo emergente. Enquanto parte dos
participantes manifesta resisténcia a consultoria, associando-a a riscos a independéncia e a
objetividade, outros a percebem como instrumento legitimo de agregacdo de valor e
fortalecimento da governanca institucional.

O segundo achado central diz respeito a influéncia do contexto institucional e normativo
na forma como a dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria € vivenciada. Os resultados
indicam que a estrutura organizacional das IFE, a maturidade das Unidades de Auditoria Interna
e a clareza dos normativos internos condicionam significativamente a atuacdo dos auditores,
contribuindo tanto para a intensificacdo das tensbGes quanto para a adogdo de praticas

conciliatdrias entre controle e apoio a gestéo.
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Por fim, o terceiro achado evidencia que os auditores internos desenvolvem estratégias
préticas para administrar a dualidade entre avaliacdo e consultoria, tais como a delimitacéo clara
de escopos, a adocdo de salvaguardas de independéncia e a segregacdo de funcdes. Essas
estratégias revelam que, embora a dualidade represente um desafio, ela pode ser gerenciada de
forma equilibrada, desde que sustentada por arranjos institucionais adequados e por julgamento

profissional consistente.

5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa contribui teoricamente ao analisar de forma critica a dualidade entre
auditoria avaliativa e consultoria, ampliando a compreensdo sobre os limites explicativos da
Teoria da Agéncia. No ambito pratico-institucional, oferece subsidios para a atuacdo das
Unidades de Auditoria Interna nas IFE, ao explicitar percepcoes, tensdes e estratégias adotadas
pelos auditores. Metodologicamente, destaca a adequacdo da abordagem qualitativa
construcionista e da analise de contedo para investigar percepcdes profissionais em contextos
organizacionais complexos.

Ao concluir este estudo, evidencia-se que a dualidade entre auditoria avaliativa e
consultoria ndo constitui, por si s6, uma contradicdo insuperdvel, mas um desafio inerente a
evolucdo do papel da auditoria interna no setor pablico. No contexto das IFE, a forma como os
auditores internos percebem e administram essa dualidade revela-se determinante para o
fortalecimento da governanga, da transparéncia e da confianga institucional. Ao dar voz a esses
profissionais, a pesquisa contribui para a compreensao de que a efetividade da auditoria interna
depende ndo apenas de normativos e estruturas formais, mas também de arranjos institucionais,
maturidade organizacional e julgamento profissional. Espera-se, assim, que os achados aqui
apresentados estimulem reflexdes criticas e praticas aprimoradas, contribuindo para o
desenvolvimento continuo da auditoria interna como instrumento estratégico de geracéo de

valor pablico.
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5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacGes deste estudo decorrem, principalmente, da adocdo de uma abordagem
qualitativa e do recorte institucional restrito as Instituicbes Federais de Ensino, o que nao
permite generalizagOes estatisticas dos resultados. Ademais, a pesquisa concentrou-se nas
percepcdes dos auditores internos, ndo contemplando a viséo de outros atores institucionais,
como gestores, conselhos e 6rgédos de controle. Tais limitacdes indicam caminhos promissores
para pesquisas futuras, que poderdo ampliar 0 escopo empirico por meio de estudos
quantitativos ou mistos, incluir diferentes perspectivas organizacionais € comparar contextos
institucionais distintos. Dessa forma, investigacdes subsequentes poderdo aprofundar a
compreensdo da dualidade entre auditoria avaliativa e consultoria, contribuindo para o

fortalecimento da auditoria interna no setor publico.

5.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Os achados deste estudo abrem espaco para diferentes frentes de pesquisa futuras. Uma
possibilidade é a realizacdo de estudos comparativos entre auditorias internas de diferentes
setores do Poder Executivo Federal, de outros poderes ou esferas de governo, de modo a
verificar se os padrdes de percepc¢do sobre a dualidade entre avalia¢do e consultoria observados
nas IFE se repetem, se diferenciam ou se reconfiguram em contextos diversos. Investigacdes
desse tipo poderiam lancar luz sobre o papel de arranjos de governanga, estruturas
organizacionais e culturas institucionais na conformacao da pratica consultiva.

Outra frente promissora consiste em pesquisas que integrem abordagens gualitativas e
quantitativas, combinando andalise de percep¢des com dados de PAINT, RAINT e outros
indicadores de desempenho. Tais estudos poderiam explorar, por exemplo, a correlagéo entre o
volume de atividades consultivas, o perfil das unidades de auditoria interna e resultados
especificos de governanca, gestdo de riscos e controles internos. Também seriam relevantes

investigacOes voltadas a desenvolver e testar metricas que capturem de forma mais precisa 0s
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efeitos da consultoria, como aprendizagem organizacional e fortalecimento da confianca entre
auditoria e gestao.

Por fim, sugere-se aprofundar o estudo das trajetdrias profissionais e identidades dos
auditores internos no contexto da transicdo para modelos de atuacdo mais consultivos.
Pesquisas focadas em formagé&o, desenvolvimento de competéncias, socializagéo profissional e
construcdo de sentido sobre o papel da auditoria interna podem contribuir para compreender
melhor os fatores que aproximam ou afastam os profissionais das posturas descritas como
puristas, praticistas e proativas. Ao avancar nessa direcdo, a producdo académica podera
dialogar de forma mais direta com iniciativas de capacitagdo, de desenho institucional e de
revisdo normativa orientadas a fortalecer o equilibrio da dualidade entre avaliacéo e consultoria

como eixo estruturante da auditoria interna governamental.
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APENDICE 1 - DECLARACAO DE AUTORIZACAO PARA INICIO DA PESQUISA
NA INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO

DECLARACAO DE AUTOR!ZAQAO PARA INICIO DA PESQUISA NA
INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO

DADOS DA INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO
Instituicdo:

Nome do reitor:
Telefone(s) com DDD: ()
E-mail:

DADOS DO PESQUISADOR QUE COORDENA A PESQUISA
Nome: Jose Antonio Agulleiro Rodriguez

Cargo/Instituicdo: Auditor/IFRN

Telefone(s) com DDD: (84) 99931-5358

E-mail: jose.agulleiro@ifrn.edu.br

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

NuUmero do protocolo de aprovacado/parecer do comité de ética: 93249225.6.0000.5294/
8.063.534

Programa de P6s-Graduacdo: Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo - PPGA
(Mestrado)

Curso/Instituicdo: Mestrado em Administragio/UFERSA

Titulo da pesquisa: A percepcdo dos auditores internos sobre a dualidade entre as funcGes de
auditoria avaliativa e de consultoria, nas Instituicdes Federais de Ensino

Orientador: Prof. Dr. Fabio Chaves Nobre

Objetivo da pesquisa: O objetivo geral é analisar o cotidiano pratico da prestacao dos servigos
de auditoria, em situacdes problemas decorrentes da dualidade das fungbes de auditoria
avaliativa e de consultoria, através da percepcdo dos auditores internos.

Resumo do desenho metodoldgico da pesquisa:

Como a percepg¢éo dos auditores internos sobre a dualidade entre as fungdes de auditoria

Problgma de avaliativa e de consultoria, nas Instituicbes Federais de Ensino (IFE), influenciam a
pesquisa < . ;
prestacdo do servico de consultoria?
Analisar a a) ldentificar e analisar as posi¢des contrarias a
percepg¢éo do — prestacdo de servicos de consultoria no ambito da
. . " Objetivos R
Objetivo geral cotidiano prético da especificos auditoria interna, com foco nos fundamentos

prestacdo dos predominantes, nas principais barreiras
servicos de percebidas e nas preocupacdes associadas a
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auditoria, em
situacdes problemas
decorrentes da
dualidade das
funces de auditoria
avaliativa e de
consultoria, através
da percepcéo dos
auditores internos.

preservacao da independéncia e da objetividade
profissional.

b) Identificar e analisar as posicGes favoraveis a
prestacdo de servicos de consultoria, destacando
0s beneficios percebidos, bem como os desafios
institucionais, normativos e operacionais
relacionados a sua implementacgdo nas Instituicoes
Federais de Ensino.

¢) Analisar as solug@es e estratégias propostas
pelos auditores internos para mitigar os riscos
associados a dualidade entre as funcGes de
auditoria avaliativa e de consultoria, avaliando
sua viabilidade e potencial impacto na atuagéo da
auditoria interna.

Suporte
metodoldgico da
pesquisa

Paradigma
metodoldgico

Construcionismo

Meétodo cientifico

Interpretativista

Natureza dos
dados

Qualitativo

Periodicidade

Corte transversal

Quantidade de
participantes

Saturacdo

Instrumento de
pesquisa

Entrevistas

Método de
tratamento de
dados

Anadlise de contetdo

Esta Instituicdo Federal de Ensino autoriza a realizacdo, em suas dependéncias, de entrevistas
e/ou levantamento de dados e informacdes inerentes a execucdo do projeto de pesquisa acima
especificado, desde que sejam atendidas as seguintes consideracdes:

1. A pesquisa deve atender as determinacdes éticas da Resolu¢cdo CNS n. 466/12 e da
Resolucdo CNS n. 510/16, nos casos de pesquisas envolvendo seres humanos, com o
compromisso no resguardo da seguranca e bem-estar dos participantes de pesquisa nela
recrutados;

2. O responsavel pela pesquisa obriga-se a prestar todos os esclarecimentos necessarios,
quando solicitado por qualquer insténcia da Instituicdo Federal de Ensino;

3. A Instituicdo Federal de Ensino ndo arcara com nenhuma despesa decorrente das
atividades relacionadas a pesquisa desenvolvida;

4. Atendimento aos marcos regulatorios da Instituicdo Federal de Ensino.

, de de

Assinatura do Reitor
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UFERSR UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO DI &
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO i
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
Prezado(a) Senhor(a).

Convidamos e solicitamos a sua colaboragdo para a entrevista semiestruturada, etapa da pesquisa
académica, sobre a “PERCEPCAO DOS AUDITORES INTERNOS SOBRE A DUALIDADE
ENTRE AS FUNCOES DE AUDITORIA AVALIATIVA E DE CONSULTORIA, NAS
INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO”, como também sua autorizacdo para apresentar os
resultados deste estudo em eventos da drea de administracdo e ciéncias contabeis, e publicar em
revistas cientificas nacionais e internacionais.

A pesquisa € executada sob a responsabilidade do pesquisador José Antonio Agulleiro Rodriguez,
bacharel em Direito, Auditor Interno Governamental do IFRN, observando as diretrizes e normas
regulamentadoras da Resolucdo n° 510, de 07 de abril de 2016, e da Resolucdo n° 466, de 12 de
dezembro de 2012, ambas do Conselho Nacional de Saude.

Os resultados serdo utilizados na dissertagdo de mestrado desenvolvida pelo pesquisador, mestrando
do Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal Rural do Semi-Arido
(PPGA-UFERSA) do Campus Mossoro-RN, sob a orientagdo do Prof. Dr. Fabio Chaves Nobre.

Esclarecemos que sua participagdo no estudo ¢ voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo ¢
obrigado(a) a fornecer as informacgdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
pesquisador.

A justificativa da pesquisa ¢ fundamentada, sucessivamente: pelo baixo nimero de atividades de
consultoria registradas nos Relatorios Anuais de Auditoria frente ao numero de auditorias
avaliativas; por notoria importancia do exercicio das atividades executadas pelas unidades de
auditoria interna; na possibilidade de extrair conhecimentos praticos adotados em exames de
admissibilidade de servigos de consultoria ndo publicados nos relatorios de atividades e que residem
na individualidade de cada auditor interno; além da conveniéncia, relevancia social, implicagdes
praticas, valor tedrico e utilidade metodologica.

A pesquisa tem como objetivo “analisar a percepcao do cotidiano pratico da prestacao dos servigos
de auditoria, em situagdes problemas decorrentes da dualidade das fun¢des de auditoria avaliativa
e de consultoria, através da percep¢do dos auditores internos.”.

Caso decida aceitar o convite, serd submetido(a) ao seguinte procedimento: participagdo, como
entrevistado(a) em entrevista semiestruturada conduzida, exclusivamente, pelo pesquisador através
de roteiro previamente estabelecido, com duracdo média de 45 minutos, utilizando a plataforma do
Google Meet ou, alternativamente, da Microsoft Teams. As vozes da entrevista serdo gravadas,
transcritas e analisadas a partir de técnicas de analise de contetido, atendendo aos fundamentos
éticos e cientificos pertinentes.
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Os possiveis desconfortos e riscos (graduados no nivel minimo) que o(a) participante da pesquisa
estara exposto sdo de cansago ou aborrecimento ao ser entrevistado e desconfianga de sigilo. Essas
adversidades serdo mitigadas mediante: garantia de retirada do seu consentimento a qualquer
tempo; interrupcao da entrevista e desfazimento da gravagdo caso desista de participar da pesquisa;
garantia do anonimato/privacidade da sua participagdo na pesquisa; manutengdo do sigilo e respeito
ao participante da pesquisa submetendo a entrevista através de link online, do Google Meet ou do
Microsoft Teams; somente o pesquisador José Antonio Agulleiro Rodriguez e o orientador Prof. Dr.
Fabio Chaves Nobre poderao manusear qualquer parte dos dados coletados; garantia do sigilo das
informagdes por ocasido da publicagdo dos resultados da pesquisa, que ndo utilizardo dados que
permitam individualizar ou identificar os participantes; garantia que o(a) participante se sinta a
vontade para responder a entrevista; e, anuéncia das Institui¢des de Ensino para a realizacdo da
pesquisa em horario de expediente, se for o caso.

Os convidados, mediante aceitagdo como participante de pesquisa e assinatura do TCLE, terdo a
inclusdo de seu contato na lista de difusao da divulgagao dos resultados da pesquisa e consequentes
publicagdes, como forma de acompanhamento e assisténcia.

E garantida: a plena liberdade ao participante da pesquisa, de recusar-se a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo alguma; a manutencdo do sigilo e
da privacidade aos participantes da pesquisa durante todas as fases da pesquisa.

Os dados coletados serdo, ao final da pesquisa, nos termos do artigo 51, da Lei 14.874/2024,
armazenados pela instituicdo executora da pesquisa, sob responsabilidade do pesquisador, pelo
prazo de 5 (cinco) anos apds o término ou a descontinuidade da pesquisa, de forma assegurar que
ndo haverd exposicdo ou divulgacdo de informagdes por qualquer meio, a fim de garantir a
confidencialidade, a privacidade e a seguranga das informagdes coletadas, e a divulgacdo dos
resultados sera feita de forma a ndo identificar participantes, e utilizando, quando for necessario,
mnemonicos ordenados (ENT1, ENT2, ...) nas respectivas referéncias.

Cada participante receberd uma copia deste TCLE assinada digitalmente através do GOV.BR, pelo
pesquisador e orientador.

Nao sdo previstos gastos com a participagdo dos entrevistados na condi¢do de utilizarem
equipamentos e meios proprios, porém, eventuais despesas quando previstas antecipadamente pelos
participantes da pesquisa e dela decorrentes devem ser reportadas ao pesquisador previamente que
analisard a viabilidade da cobertura e da sucessiva garantia de ressarcimento. Nao sera efetuada
nenhuma forma de gratificacdo por sua participagao.

A indenizagdo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa lhe ¢ garantida nos termos
previstos na Resolugdo n° 466, de 12 de dezembro de 2012.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa podera ser submetida diretamente ao pesquisador através
dos contatos: Auditoria Interna — [FRN/Campus Mossor6 - Rua Raimundo Firmino de Oliveira,
400, Conjunto Ulrick Graff, CEP: 59628-330, Mossord/RN, jose.rodriguez@alunos.ufersa.edu.br,
jose.agulleiro@ifrn.edu.br, Telefone e WhatsApp: (84) 99931-5358.

Duvidas relacionadas a questdes éticas da pesquisa poderdo ser direcionadas, alternativamente, ao
Comité de Etica em Pesquisa (CEP-UERN), localizado na Faculdade de Ciéncias da Saude da
UERN, Rua Miguel Antonio da Silva Neto s/n, Prédio Faculdade de Medicina — 2° Andar,
Aeroporto, CEP: 59607360, Mossor6/RN, https://portal.uern.br/cepetica-em-pesquisa/, e-mail:
cep@uern.br—RN, Telefone: (84) 3312-7032. Numero do protocolo de aprovacao/parecer do comité
de ética: 93249225.6.0000.5294/ 8.063.534



https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
https://portal.uern.br/cep-etica-em-pesquisa/
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Consentimento livre e esclarecido do participante

Concordo em participar dessa etapa da pesquisa, sobre a “PERCEPCAO DOS AUDITORES
INTERNOS SOBRE A DUALIDADE ENTRE AS FUNCOES DE AUDITORIA AVALIATIVA E
DE CONSULTORIA, NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO”, como também autorizo a
apresentacdo dos resultados deste estudo em eventos da area de administracao e ciéncias contabeis,
e sua publicacdo em revistas cientificas nacionais e internacionais, nos termos acima expostos.

Declaro, para os devidos fins, que fui devidamente esclarecido quanto aos objetivos da pesquisa,
aos procedimentos aos quais serei submetido(a) e dos possiveis riscos que possam advir de tal
participacdo. E que foram garantidos esclarecimentos que venha solicitar durante a pesquisa e o
direito de desistir da participagdo em qualquer momento, sem que a desisténcia implique em
qualquer prejuizo.

Autorizo assim, a publicacdo dos dados da pesquisa, a qual me garante o anonimato e o sigilo dos
dados referentes a identificagao.

Assinatura digital (GOV.BR) do participante da pesquisa

José Antonio Agulleiro Rodriguez Prof°. Dr. Fabio Chaves Nobre
Auditor Interno Governamental — [FRN, Professor e Orientador no Programa de Pos-
Mestrando do Programa de Pos-Graduagao Graduacgdo em Administracdo da
em Administracdo da Universidade Federal Universidade Federal Rural do Semi-Arido
Rural do Semi-Arido PPGA-UFERSA

PPGA-UFERSA
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Etapa

Processo

Informaces Preliminares

Minha apresentagéo

Apresentacdo da pesquisa

Explicar o processo de entrevista

Perguntas introdutorias:

Para iniciarmos a entrevista, fale-me um pouco sobre vocé:

Em qual instituicdo vocé atua?
Quantos integrantes participam de sua equipe de auditores?
Vocé exerce funcdo ou cargo de direcao?
- Qual?
Qual a sua formacéo académica?
A quanto tempo atua na area de auditoria?
Ja possuia experiéncia como auditor anterior?

Dualidade das
funcoes

E sobre o tema da pesquisa, a dualidade das func¢des de auditoria interna:

Vocé percebe que a relagdo entre as fungdes de auditoria avaliativa e
de consultoria é de dualidade?

Descreva a sua percepc¢ao sobre a relacdo entre essas duas funcgdes.
Em seu ambiente de trabalho, como a relacdo entre essas funcdes se
manifesta?

Interacdo com as partes
interessadas

No seu dia a dia de trabalho na instituig&o:

Como € sua interagdo com seus pares?
- Arrelacdo é cooperativa?
Todos os auditores atuam em todas as funcfes?
Ha alguma segregacdo por afinidade de tema, ou por alguns outros
motivos?
Com relacdo com a gestdo, o convivio é adequado?
- Miais direcionado a amigavel e colaborativo, ou reservado e
desconfiado?
Héa alguma resisténcia de alguma parte?
E a sua relacdo e da sua equipe com a CGU, a atuacdo € de parceria e
cooperacéo, ou de subordinacéo e burocratico?
Algumas dessas interac¢6es influenciaram na prestacao de servicos de
auditoria avaliativa ou de consultoria?
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Vocés apresentam algum portfolio disponibilizando servigos de

‘2 consultoria?

% T Como vocé percebe o impacto das fungbes de auditoria interna no

8 ,5 contexto institucional?

2 § E as praticas de consultoria, elas impactaram seu contexto

28 profissional e institucional?

3-5 A auditoria interna é requisitada para prestacdo de servi¢os de

£ consultoria?

- Ou a oferta parte da auditoria interna?

T = Qual sua percepcao quanto a viabilidade da seguinte afirmacdo: “os
°52 auditores internos se concentrardo em servigos de consultoria na
g g ?g pré_xima década, alcangarég o realinhamento de seu papel t_radicional
L g S (principalmente de garantia) para um com foco consultivo, como

consultores estratégicos e agentes de mudanca.”?




