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RESUMO

Este estudo investigou os reflexos da obrigatoriedade da auditoria interna nas
empresas de capital aberto listadas no Novo Mercado da B3. A abordagem da
pesquisa foi qualitativa, na qual foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 14
profissionais responsaveis ou envolvidos com o processo de auditoria interna.
Posteriormente, os dados foram tratados utilizando a analise de conteddo de Bardin.
Os resultados mostraram que, enquanto muitas empresas ja contavam com
departamentos de auditoria interna, outras foram impulsionadas a criar ou ajustar suas
estruturas devido a exigéncia regulatéria. Observou-se uma preferéncia por
departamentos com equipes proprias, mas com a necessidade de expertise externa
em algumas demandas especificas como em tecnologia da informacdo e
ciberseguranca. Além disso, foi percebida a exigéncia de investimento efetivo na
atividade, incluindo fiscalizacdo dos 6rgéaos regulatorios para distinguir empresas que
agregam valor das que apenas cumprem normas. Essas descobertas oferecem
insights sobre os reflexos da obrigatoriedade da auditoria interna no Novo Mercado,
destacando a importancia de considerar tanto os aspectos regulatorios quanto as

complexidades organizacionais para orientar futuras praticas e pesquisas nesta area.

Palavras-chave: Auditoria Interna. Novo Mercado. Obrigatoriedade. B3.



ABSTRACT

This study investigated the consequences of mandatory internal auditing in
publicly traded companies listed on B3's Novo Mercado. The research approach was
qualitative, in which semi-structured interviews were carried out with 14 professionals
responsible for or involved with the internal audit process. Subsequently, the data was
processed using Bardin's content analysis. The results showed that, while many
companies already had internal audit departments, others were driven to create or
adjust their structures due to regulatory requirements. There was a preference for
departments with their own teams, but with the need for external expertise in some
specific demands, such as information technology and cybersecurity. Furthermore, the
requirement for effective investment in the activity was perceived, including supervision
by regulatory bodies to distinguish companies that add value from those that merely
comply with standards. These findings offer insights into the consequences of
mandatory internal auditing in the Novo Mercado, highlighting the importance of
considering both regulatory aspects and organizational complexities to guide future

practices and research in this area.

Keywords: Internal Audit. New Market. Obligatoriness. B3.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se a contextualizacdo sobre o tema do estudo,
identifica-se o problema de pesquisa, e sdo descritos 0s objetivos (gerais e
especificos). Também esta apresentada a justificativa para a realizacdo da pesquisa

e delimitacédo do tema, seguida da estrutura da dissertacao.
1.1 Contextualizagdao do Tema

ApOs os escandalos corporativos do inicio dos anos 2000, como 0s casos da
Enron, World.com e Parmalat, as empresas vém ganhando uma atencéo significativa
tanto por parte dos 6rgaos reguladores quanto do publico. No Brasil esse cenario ndo
e diferente. O mais recente evento divulgado ocorreu no inicio de 2023, com o
escandalo financeiro da Americanas S.A. Esses episodios sinalizaram cada vez mais
a fragilidade dos sistemas de controles das empresas.

As respostas regulatérias concentraram-se no aumento e qualidade dos
requisitos de divulgacdes relacionados a governanga corporativa, refletindo numa
maior conscientizacdo e demanda por garantia nos processos, incluindo controles
internos e gerenciamento de riscos (SOH; MARTINOV-BENNIE, 2011). Um exemplo
disso é a B3 (Brasil, Bolsa, Balcdo), uma das principais empresas de infraestrutura de
mercado financeiro do mundo, com atuacao em ambiente de bolsa e de balcéo, sendo
a bolsa de valores do Brasil. A B3 possui segmentos (Bovespa Mais, Bovespa Mais
Nivel 2, Novo Mercado, Nivel 2 e Nivel 1) que prezam por regras de governancas
corporativas. O mais elevado nivel de padrdo de governanca corporativa € o Novo
Mercado (B3, 2023).

Desde a sua criacdo, que foi em 2000, o Novo Mercado passou por algumas
revisbes (2006 e 2011). Recentemente, em 2017, foi aprovada a nova versédo do
regulamento do Novo Mercado. Entre diversas alteracdes, foram abordadas, pela
primeira vez, regras relacionadas a mecanismos de controles internos, compliance e
auditoria interna (B3, 2023).

A auditoria interna € uma atividade fundamental para o fortalecimento da
governanca das organizacdes, e vem ganhando espaco e expandindo seu escopo de
atuacdo desde a segunda metade do século XX. A auditoria interna pode interagir e

colaborar com as areas de controles internos, riscos e conformidade, contribuindo
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para o aprimoramento da governancga corporativa, agregando valor e ndo apenas
evitando perdas. O ideal € que ela seja bem aproveitada pela alta gestédo
(conselheiros, membros de comité de auditoria) de forma que todos esses agentes

possam beneficiar-se da atividade em prol dos objetivos da organizacao (IBGC, 2018).

1.2 Problema de pesquisa

Considerando o contexto desenvolvido na secdo anterior, o presente estudo
visou responder a seguinte questao de pesquisa: quais os reflexos da obrigatoriedade
de implantar departamentos de auditoria interna nas empresas de capital aberto

listadas no Novo Mercado da B3?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

A partir do problema de pesquisa formulado, este estudo objetiva realizar um
diagnostico dos departamentos de auditoria interna nas empresas de capital aberto

listadas no Novo Mercado da B3, descrevendo os reflexos de sua obrigatoriedade.

1.3.2 Objetivos especificos

No contexto do objetivo geral da pesquisa, e para obtencéo das respostas para

a questao de pesquisa, sdo determinados o0s seguintes objetivos especificos:

a) Descrever as principais caracteristicas dos departamentos de auditoria
interna;

b) Identificar os principais desafios enfrentados pelos departamentos de
auditoria interna;

C) Identificar como a obrigatoriedade da auditoria interna alterou o escopo

da auditoria.
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1.4 Justificativa do Estudo

A auditoria interna é uma area de atividade em constante evolucao e adaptacéo
para lidar com os desafios da contemporaneidade (OLGA SAVCUK, 2007; KOTB et
al., 2020). A rapida transformacdo dos negdcios, impulsionada pela globalizacao,
avancos tecnolégicos e mudancas regulatorias, tem impactado significativamente a
forma como as organizac¢des operam e enfrentam riscos. Nesse contexto, a auditoria
interna desempenha um papel crucial ao fornecer uma perspectiva independente e
objetiva sobre a eficacia dos controles internos, a conformidade com normas e
regulamentos, a gestao de riscos e o alcance dos objetivos estratégicos. Além disso,
a auditoria interna também se tornou fundamental na deteccdo e prevencédo de
fraudes, na protecdo dos dados e informagdes sensiveis, bem como na avaliagéo da
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa (SIMOES; SOUZA JUNIOR,
2020).

Apesar da importancia do tema da pesquisa, estudos relacionados a auditoria
interna tém recebido pouca atencdo académica. Christ et al. (2021) mencionam que
0s principais motivos estdo atribuidos a dificuldade de acesso aos dados e pelo
desconhecimento por parte dos académicos dos problemas novos e emergentes
enfrentados pelos auditores internos. DeFond e Zhang (2014) corroboram afirmando
gue as pesquisas relacionadas a auditoria interna ainda estdo na infancia. E quando
0 assunto € implantacdo de auditoria interna, a escassez de estudos € ainda maior
(LOIS et al.; 2021).

Outro dado importante que justifica essa pesquisa € o relatério divulgado pela
B3 (2019), no qual consolidaram-se as informacdes acerca do cumprimento das novas
regras no Novo Mercado por parte das companhias listadas no segmento. Uma
dessas informacdes foi relacionada a obrigatoriedade de uma area de auditoria interna
gue atenda aos requisitos do artigo 23 do regulamento do Novo Mercado. Das 128
empresas analisadas!, apenas 6% possuiam area de auditoria interna atendendo
integralmente aos requisitos exigidos. Esse dado chama atencao, visto que se trata

do segmento que exige 0s maiores niveis de governanga corporativa.

1 O estudo levou em consideracdo as informagdes dos Formularios de Referéncia de 2018, os
documentos divulgados por meio do sistema Empresas.Net, além dos websites de Relagdo com
Investidores.
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1.5 Delimitacao do tema

A revisdo do Novo Regulamento do Novo Mercado ocorrida em 2017, passou
a abranger diversas disposicOes, promovendo alteracdo no Estatuto Social da
Companhia, na estrutura de Administracdo, nos érgaos de Fiscalizagcao e Controle,
assim como nas obrigacdes periddicas e eventuais de divulgacdo de informacdes e
documentos da Companhia. Porém, esse estudo teve como foco os 6rgdos de
Fiscalizacdo e Controle, mais precisamente o art.23 que abrange a obrigatoriedade
de as empresas disporem de area de auditoria interna propria. Sendo assim os art. 22
e art. 24, que abordam sobre Comité de Auditoria Interna e Compliance,

respectivamente, ndo foram contemplados na pesquisa.

1.6 Estrutura da dissertagao

A dissertacao foi estruturada considerando inicialmente a introducdo onde é
contextualizado o tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa, com a
motivacdo e a relevancia da pesquisa. Além disso, a primeira se¢cao contempla a
delimitacdo do tema. A segunda secédo da dissertacdo abrange o referencial tedrico,
abordando a literatura sobre governanca corporativa, Novo Mercado, auditoria e
auditoria interna. Em seguida, a terceira se¢do contém o0s procedimentos
metodolégicos utilizados na pesquisa; a quarta secdo abrange as analises dos

resultados encontrados. E, por fim, a quinta secédo contempla as considerac¢des finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sdo abordados os principais conceitos que dao embasamento ao
estudo. Os temas estdo organizados em quatro tépicos, sendo que, primeiramente,
apresenta-se uma introdugcédo a respeito de governancga corporativa e sua conexao
com a auditoria. Na sequéncia, a revisdo do novo regulamento do Novo Mercado (B3,
2017), com énfase no artigo 23, foco dessa pesquisa. Seguindo com uma sintese

sobre o tema auditoria interna. E, por fim, estudos anteriores.

2.1 Governanga Corporativa

Ao falar de governanga corporativa, torna-se essencial iniciar abordando a
teoria da agéncia. A teoria da agéncia € uma abordagem central na governanca
corporativa, que busca entender os conflitos de interesse que podem surgir entre os
proprietarios de uma empresa e seus gestores. O artigo de Jensen e Meckling (1976)
inicia com uma citacdo de Adam Smith (1937) que explica de forma pratica o conceito

de teoria da agéncia:

"Dos diretores de tais sociedades [andnimas], contudo, sendo antes gestores
do dinheiro de outras pessoas do que do seu préprio, hdo se pode esperar
que cuidem com a mesma diligencia como os sécios de uma sociedade
privada vigiam frequentemente o seu proprio dinheiro. Como os mordomos
de um homem rico, eles sdo capazes de considerar a aten¢do a pequenos
assuntos como ndo sendo para a honra de seu mestre, e muito facilmente se
dao uma dispensa de té-la. A negligéncia e a profuséo, portanto, devem
sempre prevalecer, mais ou menos, na gestao dos assuntos de tal empresa.”
(Transcrigdo propria).?

De acordo com essa teoria, 0Ss gestores podem agir em seus proprios
interesses em detrimento dos acionistas, que confiam neles para gerenciar a empresa
de forma eficiente. Os acionistas possuem como objetivo a maxima lucratividade ou o
maximo valor das acGes. Em contrapartida, os gestores contratados podem

apresentar objetivos distintos, ndo necessariamente relacionados ao lucro, mas sim

relacionados aos seus interesses pessoais como remuneracao, poder, seguranca e

2 Texto original: “The directors of such [joint-stock] companies, however, being the managers rather of
other people’s money than of their own, it cannot well be expected, that they should watch over it with
the same anxious vigilance with which the partners in a private copartnery frequently watch over their
own. Like the stewards of a rich man, they are apt to consider attention to small matters as not for their
master’s honour, and very easily give themselves a dispensation from having it. Negligence and
profusion, therefore, must always prevail, more or less, in the management of the affairs of such a
company.”
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reconhecimento profissional. E a essa diferenga entre motivagao e objetivos podem
ser considerados como principais fatores do conflito de agéncia no ambiente
empresarial e da governanca corporativa (FGV, 2019).

E € a partir dessa necessidade de sanar os problemas na relagdo de agéncia
gue surgem as préticas de governanca corporativa. Essas, quando bem empregadas,
contribuem para minimizar os custos decorrentes do problema de agéncia, os conflitos
entre as partes e facilitar a resolucéo de seus problemas (SILVEIRA; BARROS; FAMA,
2008).

As definicbes e conceitos referentes ao termo governanga Sao 0S mais
variados. Shleifer e Vishny (1997) explicam que a governancga corporativa esta
relacionada a forma pelas quais os fornecedores de financiamento para as
corporacdes asseguram-se para obter retorno sobre seus investimentos. Trata-se de
uma garantia que proporciona uma boa relacdo entre as partes relacionadas
objetivando transparéncia nas atividades e, consequentemente, reducéo no conflito
de interesses (BISCALQUIM; VIEIRA, 2015).

O IBGC (2015, p.20) conceitua governanga corporativa como sendo “o sistema
pelo qual as empresas e demais organizacbes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas”. Claessens e Yurtoglu (2013) classificam o termo em duas categorias.
A primeira categoria esta relacionada a um conjunto de padrées de comportamento,
OouU seja, como as empresas se comportam em relacdo ao desempenho, eficiéncia,
crescimento, questées financeiras e o tratamento com acionistas e demais partes
relacionadas. A outra categoria é a que esta preocupada com a questdo normativa,
as regras sob as quais as empresas operam.

O IBGC considera quatro principios basicos de governanca:

a) Transparéncia: consiste no desejo de disponibilizar as partes interessadas
as informacgdes que sejam de seu interesse e ndo apenas as impostas por
disposicfes de leis ou regulamentos;

b) Equidade: tratar de forma justa e isonémica todos os sdécios e demais
partes interessadas (stakeholders), considerando seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas;

c) Prestacao de contas (accountability): os agentes de governangca devem

prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e
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tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e
omissoOes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus
papéis;

d) Responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem zelar
pela viabilidade econdmico-financeira das organizacdes, reduzir as
externalidades negativas de seus negoécios e suas operacdes e aumentar

as positivas.

Na esséncia, governanca é o conjunto de processos e estruturas desenvolvidas
para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos. O Institute of Internal Auditors
(I1A) acredita que o papel da auditoria interna na governancga é vital. Isso porque ela
presta avaliagdo objetiva e oferece conhecimentos sobre a eficacia e eficiéncia dos
processos de gerenciamento de riscos, de controle interno e de governanca (lIA,
2018).

Algumas praticas podem ajudar as empresas a delegar e coordenar tarefas
essenciais de gerenciamento de riscos, e uma delas € o modelo de Trés Linhas de
Defesa. E uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicagéo do gerenciamento
de riscos e controle através do esclarecimento dos papéis e responsabilidades
essenciais (11A, 2013).

A seguir, se apresenta a Figura 1 que ilustra o modelo de Trés Linhas de

Defesa:
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Figura 1 — Modelo de Trés Linhas de Defesa

ORGAO DE GOVERNANGA
Prestacédo de contas aos stakeholders pela superviséo organizacional

Papéis do orgao de governanca: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Acgédes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliaggo independente
atingir objetivos organizacionais

Papéis da 1? linha: Papéis da 2? linha: Papéis da 3? linha:
Provisao de Expertise, apoio, Avaliagéo e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA ! Prestacdo de contas, : Delegar, orientar, Alinhamento,
reporte i recursos, supervisao comunicagao,
i coordenagéo,
colaboragdo

Fonte: IIA (2020).

Como visto na Figura 1, a primeira linha de defesa € responsavel por liderar e
dirigir acdes a fim de atingir os objetivos da organizacdo, manter dialogo continuo com
o0 6rgdo de governanca, estabelecer e manter processos de gerenciamento de
operacgOes de riscos, além de garantir a conformidade com as expectativas legais,
regulatérias e éticas. A segunda linha de defesa tem por objetivo fornecer expertise
complementar, apoio e monitoramento relacionado ao gerenciamento de riscos. E na
terceira linha de defesa esta situada a auditoria interna; isenta e independente,
responsavel pela avaliacdo e assessoria independentes e objetiva sobre questdes
relativas ao atingimento dos objetivos (II1A, 2020).

A auditoria interna, estando na terceira linha de defesa, trabalha de forma
independente da gestdo de riscos e do controle interno, garantindo que suas
avaliacdes sejam imparciais e baseadas em evidéncias objetivas. Isso permite que ela
forneca uma visdo mais completa e critica das praticas de gestdo da organizacgéo,
identificando areas de risco e oportunidades de melhoria.

Em relacdo a quem a auditoria interna deve se reportar, a recomendacao &
gue responda ao conselho de administracéo, a fim de garantir a independéncia desta
funcd@o dentro da organizagdo. Nos casos em que existir um comité de auditoria, é
para este que a auditoria interna devera se reportar (IBGC, 2018), como demonstrado

na Figura 2.
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Figura 2 - Contexto e estrutura do sistema de governancga corporativa
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Fonte: IBGC (2018).

Como pode ser visto, a governanca corporativa tem um importante papel no
gue diz respeito ao bom relacionamento entre as partes envolvidas nos processos,
com o objetivo de dar transparéncia as atividades, e a consequente diminuicdo do
conflito de interesses.

No Brasil, algumas importantes iniciativas foram tomadas a fim de aprimorar a
governanca corporativa, entre elas estéo: a criagao do “Codigo das Melhores Praticas
de Governanca Corporativa” pelo IBGC, as “Recomendagdes de Governanca

Corporativa” pela CVM, e o “Novo Mercado” pela B3.

2.2 Novo Mercado

Com o objetivo de impulsionar o mercado de capitais brasileiro e atender as
necessidades de diferentes tipos de empresas, foram criados segmentos especiais de
listagem na B3. Esses segmentos incluem o Bovespa Mais, Bovespa Mais Nivel 2,

Novo Mercado, Nivel 2 e Nivel 1, cada um com suas préprias regras de governanca
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corporativa que vao além das obrigacdes basicas estabelecidas pela Lei das
Sociedades por A¢bes. O proposito desses segmentos é fomentar o desenvolvimento
de préticas de governanca mais avancadas entre as empresas listadas, promovendo
maior transparéncia e confianga dos investidores no mercado.

No Apéndice | estdo apresentadas as praticas de governanca corporativa
obrigatérias a cada segmento, as quais sao aplicaveis aquelas empresas que optam
por listarem-se nos mesmos. O quadro também contempla as exigéncias referentes
ao segmento Tradicional, o qual ndo é considerado como um segmento de listagem
com governancga corporativa diferenciada.

Considerando as empresas de capital aberto listadas na B3, pode-se observar,
no Apéndice, que as empresas que apresentam um nivel de governancga mais elevado
séo as do Novo Mercado. Desde a sua primeira listagem, em 2002, este segmento se
consolidou como um padrao de transparéncia e governanca exigido pelos investidores
para novas aberturas de capital. Ao longo da ultima década, o Novo Mercado
consolidou-se como um segmento destinado a negociacao de acdes de empresas que
adotam, de forma voluntaria, praticas de governancga corporativa adicionais as que
séo exigidas pela legislacao brasileira (B3, 2023).

Procianoy e Verdi (2009) verificaram os determinantes e as consequéncias da
adesao das empresas brasileiras aos novos segmentos da Bovespa: Novo Mercado,
Nivel 1 e Nivel 2. O que constataram foi que, em relacéo aos determinantes da adesao
ao Novo Mercado, empresas maiores, mais lucrativas, com maior dispersao acionaria
e as que sao negociadas em mercado estrangeiro S840 mais propensas a aderir. Por
outro lado, o endividamento e o crescimento das vendas nao apresentaram
significancia estatistica. Em relacdo as consequéncias da adesdo, empresas que
aderiram apresentaram maior liquidez, especialmente as que aderiram ao Nivel 2 e
Novo Mercado, que tiveram um aumento de liquidez em relacdo ao nivel anterior a
adeséo.

Em contrapartida, Carvalho e Pennacchi (2011) investigaram se a migracao
das empresas para o segmento premium (como se referem ao Novo Mercado) da B3
melhorou o comportamento corporativo dessas empresas. Os achados de sua
pesquisa indicam que a migracdo esta associada a melhorias significativas no
comportamento corporativo das empresas, como a adocao de praticas de governanca
mais rigorosas, 0 aumento da transparéncia, a melhoria na qualidade das informacfes

divulgadas e a reducgdo de conflitos de interesse entre acionistas e gestores. Além



22

disso, os autores também encontraram evidéncias de que a migragdo para o Novo
Mercado da B3 est4 associada a um aumento no valor de mercado das empresas. Os
resultados do estudo sugerem também que a existéncia de segmentos como o0 Novo
Mercado pode incentivar as empresas a adotarem praticas de governanca mais
rigorosas e a melhorar seu comportamento corporativo de maneira geral.

A Tabela 1 apresenta o niumero de empresas que estdo listadas nos principais
segmentos da B3 na data de 11 de junho de 2023. Sédo 675, sendo que 61,3% estéao
listadas no segmento Tradicional, 198 empresas estdo no Novo Mercado, 24 no Nivel
1, 22 no Nivel 2, 14 no Bovespa Mais e 3 no Bovespa Mais Nivel 2.

Tabela 1 — Empresas por segmento de listagem

Ne de
Segmento Repr.
Empresas
Tradicional 414 61,3%
Novo Mercado 198 29,3%
Nivel 1 24 3,6%
Nivel 2 22 3,3%
Bovespa Mais 14 2,1%
Bovespa Mais Nivel 2 3 0,4%
Total 675 100,0%

Fonte: elaborado pela autora com base em B3 (2023).

Desde sua criacdo, o Novo Mercado passou por revisdbes em 2006 e 2011.
Recentemente, em 2017, a B3 notando uma nova demanda dos agentes de mercado
por uma atualizacdo dos segmentos especiais, foi impulsionada a conduzir mais um
processo de reforma do Regulamento do Novo Mercado de forma a preservar seu
valor e reconhecimento, como benchmark nacional e internacional, de governanca
corporativa (B3, 2019).

No Quadro 1 é apresentado um resumo das obrigacdes estabelecidas pelo
novo Regulamento e seus respectivos prazos. As alteracdes propostas foram
faseadas de modo que as empresas pudessem se adaptar gradualmente as

obrigacdes do Novo Regulamento.
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Quadro 1 - Resumo das obrigacdes do novo regulamento Novo Mercado

Obrigacgdes aplicaveis a partir de 02/01/2018

Obrigac0Oes aplicaveis a partir do biénio 2020-
2021

Prazo: até a data da Assembleia Geral Ordinaria
(AGO) de 2018

Prazo: até a data da Assembleia Geral Ordinaria
(AGO) de 2021

Divulgacédo de Informacdes

- Acumulagdo de cargos em decorréncia de
vacancia (art. 20, paragrafo Unico, do novo
Regulamento)

- Divulgagao da rentincia de administradores (art.
26)

- Composicdo do Conselho de Administracéo
(arts. 15, 16 e 17)

- Avaliacdo da Administragéo (art. 18)

- Fiscalizag&o e controle — Comité de Auditoria,
Auditoria Interna e Compliance (arts. 22, 23 e 24)

- Divulgagéo de documentos da companhia (arts.

- Informag8es em inglés (art. 27) 25,31 e 32)
- Apresentacédo publica de resultados (art. 28)

- Calendério anual (art. 29)

- Comunicacao sobre participacdo acionaria (art.
30)

Outras obrigacdes

- Manifestagdo do Conselho de Administracdo
em OPA (art. 21)

- Alienacéo de controle (arts. 37 e 38), saida do
Novo Mercado (arts. 42 a 45) e reorganizacao

societéaria (art. 46)

Fonte: adaptado Novo Regulamento Novo Mercado (B3, 2017).

Uma das mudancas relevantes na revisao do regulamento foi a secéao VIII,
Fiscalizacdo e Controle. Nessa secéo ficam os artigos 22, 23 e 24, sendo que o artigo
22 se refere a obrigatoriedade de instalacdo de um comité de auditoria, o artigo 23
trata da obrigatoriedade da companhia em dispor de uma area de auditoria interna
prépria; e o artigo 24 trata da companhia implantar funcdes de compliance, controles
internos e riscos corporativos.

Embora toda a secéo tenha relacdo entre si, na presente pesquisa é abordado
especificamente o artigo 23, que trata da obrigatoriedade da auditoria interna. No
Brasil, até a ultima revisdo do regulamento do novo mercado, do ponto de vista da
regulacdo de governanca corporativa, as Unicas empresas que eram obrigadas a
terem departamentos de auditoria interna em suas estruturas de gestdo eram as

instituicdes financeiras e as sociedades controladas pelo governo. Porém, com a
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atualizacdo do regulamento, as empresas listadas no Novo Mercado também passam

a ser obrigadas de acordo com o artigo 23:

Art. 23 A companhia deve dispor de &rea de auditoria interna propria:
I- cujas atividades sejam reportadas ao conselho de administragédo
diretamente ou por meio do comité de auditoria;
II- que possua atribuicbes aprovadas pelo conselho de administracéo;
I11- que tenha estrutura e orgamento considerados suficientes ao desempenho
de suas funcdes, conforme avaliacdo realizada pelo conselho de
administracdo ou pelo comité de auditoria a0 menos uma vez ao ano; e
IV- que seja responsavel por aferir a qualidade e a efetividade dos processos
de gerenciamento de riscos, controle e governanca da companhia.
Paragrafo unico. Alternativamente a constituicdo de area propria de auditoria
interna, a companhia podera contratar auditor independente registrado na
CVM, responsavel por essa funcao.

Conforme mencionado no paragrafo Unico, a empresa podera estar contratando
um auditor independente para realizar as atividades da auditoria interna. A deciséo de
internalizar ou terceirizar o servigo esta relacionada ao porte, ao segmento de atuagao
e a maturidade da organizacdo. Barr e Chang (1993) apontam como vantagens da
terceirizacdo a questao de maior percepcéao de independéncia, flexibilidade, economia
de custos e melhor qualidade. Em contrapartida, consideram como principal
desvantagem a falta de conhecimento do negdcio.

Em 2019, sabendo que até 2021 todas as empresas listadas no Novo Mercado
deveriam possuir uma area de auditoria interna que atendesse aos requisitos do artigo
23 do Regulamento do Novo Mercado, a B3 divulgou um estudo no qual foram
analisadas 128 companhias. Dentre elas 30% néo possuiam uma area de auditoria,
precisando cria-la, 64% precisavam adaptar a area ja existente e apenas 6% das
empresas encontravam-se integralmente adaptadas (B3, 2019).

Seguindo na fundamentacdo tedrica, apresentam-se, na sequéncia, 0S
aspectos relacionados com a auditoria e de forma mais direta, com relacdo a auditoria

interna.

2.3 Auditoria e Auditoria Interna

A auditoria comegca em uma época tdo remota quanto a contabilidade. Ela
surgiu para atender as necessidades da evolugdo do sistema capitalista. No inicio, as
empresas eram fechadas e familiares, porém com a evolugdo da economia surgiu

para algumas delas, a necessidade de captar recursos financeiros de terceiros
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(bancos, credores e acionistas). Esses investidores precisavam de informacdes
(patrimoniais e financeiras) a fim de que pudessem avaliar seus investimentos. Para
resolver esse problema, as empresas passaram a publicar suas demonstracoes
contabeis e, nesse momento, surge a necessidade de uma avaliagdo técnica e
independente com objetivo de assegurar a real situacéo da empresa, surgindo assim
a auditoria (BARRETO; GRAEFF, 2011).

A auditoria pode ser dividida em auditoria interna e auditoria externa. Enquanto
os auditores externos tém como principal objetivo fornecer garantia independente a
terceiros; os auditores internos fornecem diversos servigos de garantia e consultoria
a pessoas e unidades dentro da organizacdo (GRAMLING et al., 2016). No Quadro 2

pode ser visto as principais diferencas entre a auditoria externa e auditoria interna:

Quadro 2 - Diferencas entre auditoria externa x auditoria interna

Auditoria Externa Auditoria Interna
Partes que recebem Grupos externos de interesses, agéncias Comité de auditoria, alta administragao
garantias reguladoras e acionistas e administracdo das operagdes
. Auditorias de demonstragdes - . L
Escopo dos servigos . . R Analise de risco, analise de controle,
i L. financeiras, auditorias de controle . N
realizados - basicos . andlise de operagbes
interno
Natureza basica dos L . . .
Auditoria e garantia Garantia e consultoria

servigos

Faz parte da organizagdo, mas deve
Relagdo com a organizagdo Deve serindependente subordina-se ao comité de auditoria
para manter sua independéncia

Coletar evidéncia suficiente e
apropriada para dar um parecer, ou
o . recomendar melhorias num processo;
. Coletar evidéncia suficiente e . L . -
Processos de auditoria . inclui andlise de dados, confirmagdes
apropriada para dar um parecer
externas, bem como outros
procedimentos normalmente
executados por auditores externos

Demonstragdes financeiras, controles
Foco principal internos sobre a divulgagdo financeira e
processos de divulgacdo financeira

Processos, incluindo riscos, controles e
eficacia e eficiéncia de processos

Fonte: adaptado de Gramling et al. (2016).

Inicialmente, tinha-se uma visdo da auditoria interna como a “fiscalizadora ou
punitiva”, conceito esse ultrapassado. Atualmente, as novas exigéncias do mercado

exigem novas competéncias, como a verificagdo do funcionamento dos controles
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internos e se 0s regulamentos, instrugcbes e politicas estdo sendo observados
(BISCALQUIM; VIEIRA, 2015).
O Institute of Internal Auditors (l1A) define a auditoria interna como:

uma atividade independente e objetiva de avaliacdo (assurance) e de
consultoria [assessoria], desenhada para adicionar valor e melhorar as
operagfes de uma organizacdo. Ela auxilia uma organizacéo a realizar seus
objetivos a partir da aplicagdo de uma abordagem sistematica e disciplinada
para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos,
controle e governanga.

De acordo com o Conselho Federal de Contabilidade (CFC), Norma Brasileira
de Contabilidade (NBC) T101, a auditoria interna:

Compreende o0s exames, andlises, avaliagcdes, levantamentos e
comprovacles, metodologicamente estruturados para a avaliagdo da
integridade, adequacédo, eficacia e economicidade dos processos, dos
sistemas de informag@es e de controles internos integrados ao ambiente, e
de gerenciamento de riscos, com vistas a assistir a administracéo da entidade
no cumprimento de seus objetivos.

Boyton, Johnson e Kell (2002), ajudam a esclarecer alguns pontos essenciais
dessas definicbes. Quando se refere a auditoria interna, indica que a atividade &
executada dentro das organizacdes, sendo tanto por empregados seus, como por
profissionais terceirizados. Em relacdo a independéncia e objetividade deixam claro
gue o julgamento do auditor, quando ndo viesado, tem valor. A abordagem sistematica
e disciplinada exige que o auditor interno siga normas profissionais que orientam a
realizacdo dos trabalhos. E em relacdo a ajuda para a organizacdo atingir seus
objetivos, indica que a auditoria interna deve ajudar toda a organizacdo, por cujas
metas e objetivos se orienta.

Segundo Barreto e Graeff (2011), uma importante funcao da auditoria interna é
assessorar a administracdo no trabalho de prevencéo a fraudes (ato intencional) e
erros (ato ndo intencional), sendo obrigada a comunica-la, sempre por escrito e de
maneira reservada, sobre quaisquer indicios ou confirmac¢des de irregularidades
detectadas. A auditoria interna ndo se concentra em pessoas, e sim em auditar temas
gue representam riscos podendo assim impedir a organizacdo de atingir seus
objetivos (IBGC, 2018).

O relatorio da Association of Certified Fraud Examiners estima que as

empresas perdem cerca de 5% dos seus lucros do ano para fraudes internas. Além
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disso, o estudo aponta que a auditoria interna € o segundo método de detec¢do de
fraudes mais comum (16%), ficando atrds apenas de denuncias (42%) (ACFE, 2022).

A New York Stock Exchange (NYSE), logo apés a aprovacao da Lei Sarbanes-
Oxley (SOX) de 2002, adicionou uma regra na qual as sociedades listadas deveriam
ter uma funcdo de auditoria interna que permitisse avalia¢cdes continuas da gestédo do
risco organizacional e dos processos de controles internos. E essa “regra” refletiu de
forma global. As bolsas de valores da China, india, Indonésia, Malasia, Filipinas,
Taiwan e Tailandia exigem que as empresas listadas tenham a fungdo da auditoria
interna (RAIBORN et al., 2017).

No Brasil, um dos primeiros setores a possuir regulamentacdo obrigando a
atividade da auditoria interna foi o financeiro. Desde 19982, as instituicdes financeiras
e demais instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil séo
obrigadas a contar com a atividade da auditoria interna. As seguradoras, também
passaram a ser obrigadas desde 2004*. Porém, com o novo Regulamento do Novo
Mercado, as empresas listadas da B3 neste segmento também passaram a ser
obrigadas.

A auditoria interna oferece beneficios tanto para a alta administracdo quanto as
demais partes interessadas. Seu principal objetivo € abordar questdes objetivas, como
a eficiéncia dos processos operacionais, dos controles internos, da gestao de risco e
da conformidade. No entanto, para que o trabalho seja bem-sucedido, € fundamental
considerar ndo apenas aspectos objetivos, mas também intangiveis, como a cultura
organizacional (IBGC, 2018).

N&o tem como falar de auditoria interna e cultura organizacional e ndo lembrar
do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). O
COSO surgiu, nos Estados Unidos em 1985, de uma iniciativa conjunta de cinco®
organizacfes do setor privado. Tem como missdo o fornecimento de orientacéo
guanto ao desenvolvimento de praticas sobre gerenciamento de riscos corporativos,
controles internos e de dissuasdo da fraude, aumentando o desempenho
organizacional e a governancga, com o objetivo de reduzir a fraude nas corporacdes
(BERMUDO; VERTAMATTI, 2015).

3 Resolugdo CMN n. 2.554/1998, Circular n. 3.856/2017 do Banco Central do Brasil e Resolucéo n.
4.588/2017 do Conselho Monetério Nacional.

4 Circular Susep n. 249, de 20 de fevereiro de 2004.

5 As cinco organizacdes que apoiam o COSO sdo: The Institute of Internal Auditors (IlA), American
Accounting Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Financial
Executives International (FEI) e Institute of Management Accountants (IMA).
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O COSO, a auditoria interna e a cultura organizacional estéo relacionados na
medida em que todos os trés estdo preocupados em garantir a integridade,
transparéncia e eficiéncia das operagbes de uma organizacdo. Hosban e Ahmad
(2015) concluiram que além de importante € necessario que a alta administracéo
lidere a promogao de comportamentos e atitudes em relagéo aos controles internos
de forma ética. Além disso, mencionam que a cultura ética vem sendo percebida como
um dos fatores mais importantes de uma boa governanga corporativa.

A relacao entre esses trés conceitos € que o0 COSO pode ser usado como um
modelo para orientar a auditoria interna na avaliacao da eficacia dos controles internos
e dos processos de gerenciamento de riscos em uma organizacao. A auditoria interna,
por sua vez, pode fornecer pareceres e recomendacfes para melhorar a eficacia do
COSO. A cultura organizacional € importante porque influencia a forma como a
organizagao opera e pode afetar a eficacia do COSO e a efetividade da auditoria
interna.

Por exemplo, se uma organizacdo tem uma cultura que tolera a fraude ou o
comportamento antiético, isso pode afetar a eficacia do COSO em detectar e prevenir
riscos e a efetividade da auditoria interna em identificar e relatar problemas. Da
mesma forma, se a cultura da organizacéo é focada em transparéncia e integridade,
isso pode ajudar a fortalecer o COSO e a efetividade da auditoria interna em detectar

e corrigir problemas.

2.4 Estudos Anteriores sobre Auditoria Interna

Como foi possivel observar, a auditoria interna desempenha um papel
fundamental nas organizacdes, sendo responsavel por avaliar a eficacia dos controles
internos e mitigar riscos operacionais, financeiros e de conformidade. Nesse sentido,
a pesquisa cientifica tem sido uma importante fonte de conhecimento sobre as
préaticas e os desafios da auditoria interna. Estudos anteriores tém contribuido para a
compreensao de temas como funcdes e responsabilidades, implantacao, avaliacdo de
eficacia entre outros.

Arena, Arnaboldi e Azzone (2006) compararam as funcfes de auditoria interna
de seis empresas italianas. As empresas foram categorizadas de acordo com a sua
estrutura de auditoria interna: empresas que ndo possuiam nenhuma estrutura de

auditoria interna (categoria 1), empresas em que a ado¢ao da auditoria interna estava
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relacionada basicamente ao atendimento de normal e obrigagbes (categoria 2), e as
empresas em que a adogdo da auditoria interna vai além das questdes legais
(categoria 3). O Quadro 3 resume 0s principais topicos analisados e discutidos no

artigo.
Quadro 3 — Resumo do artigo
Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3
A | C B | E D | F
Possuem departamento de auditoria interna, com| Possuem departamento de auditoria interna,
Adogao da Auditoria Interna foco no cumprimento de normas e vai além das obrigacdes legais. com foco nos
procedimentos. processos do negdcio.
Tempo de. de.partamento = Ambas ha mais de 10 anos. Ambas ha mais de 10 anos.
Auditoria Interna
Quantidade de Auditores 200 auditores 20 auditores 300 auditores 80 auditores
Diversidade de L Prevalece F'rgvale.ce
. - - Prevalece profissionais A profissionais com
N&o possuem departamento de | competéncias, prioriza - profissionais com B
. ) com conhecimentos ) conhecimentos em
Perfil dos Auditores auditoria interna autonomao. conhecimento do - conhecimentos em -
L . em auditoria & . economia e
negécio a competéncias - auditoria e .
. - contabilidade. " conhecimento em
especificas de auditoria. contabilidade. o
auditoria.
Percepgao das pessoas de Trabalho associado a uma forma de controle Proximidade com o negdcio resultou em
dentro da organizagao em inquisitorial, muitas vezes vistos como "céles de | atitudes colaborativas perante os auditados,
relagéo aos auditores guarda” do cumprimentos de regras e os pedem ajuda para resolugdo de problemas e
internos beneficios do trabalho ndo séo vistos. ndo tentam escondé-lo.
Conselho de
A quem se reportam CEO CEO Administragéo CEOD

Fonte: elaborado pela autora com base em Arena, Arnaboldi e Azzone (2006).

Na categoria 1, as empresas nao possuem setores especificos de auditoria
interna. A empresa C justifica a auséncia do departamento devido ao tamanho da
empresa ser considerado pequeno para ter uma atividade especifica de auditoria
interna adequada, e complementa dizendo que a unidade controladora fornece
atividades basicas de auditoria quando necessario. A empresa A da mesma forma,
nao possui setor especifico, menciona estar previsto a implantacdo no futuro, e no
momento a auditoria interna so funciona na sede que € nos EUA.

Na categoria 2 estdo as que possuem auditoria interna mais por uma obrigacao
legal, voltada a cumprimento de normas e procedimentos. Dois pontos interessantes
nessa categoria sdo referentes ao perfil dos auditores e como eles sao vistos perante
as demais pessoas da organizacdo. Na empresa B, o departamento de auditoria
interna é visto como uma funcdo de formacdo, onde 0s potenciais gestores
desenvolvem suas competéncias. Na entrevista com o auditor chefe da empresa B ele
explicou que as pessoas sdo empregadas como auditores internos por trés anos, nao
mais do que isso. Ele explica que mais do que trés anos, tudo muda, ficar fora do

negocio mais tempo os auditores internos perderiam o entendimento do negécio. Ja
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na empresa E, as pessoas envolvidas na fungdo possuem prevaléncia de
competéncias e conhecimentos em auditoria e contabilidade. E ambas as empresas,
muitas vezes sao vistos como “cédes de guarda” do cumprimento de regras e
procedimentos e os beneficios decorrentes do trabalho realizado ndo sé@o percebidos.

Os departamentos de auditoria interna da categoria 3 n&do respondem apenas
as exigéncias legais, nem apenas representam uma resposta de fachada as
regulamentacdes impostas, mas sim, contribuindo ativamente na criagao de valor no
negdcio. Ao contrario das empresas da categoria 2, as da categoria 3 concentram 0s
esforgos em aconselhamento e apoio aos auditados, e ndo como “fiscalizadores”. O
auditor da empresa D explica que as pessoas pedem o apoio da auditoria interna, se
eles tém algum problema, eles nédo tentem escondé-lo e sim os procuram para pedir
ajuda. Os auditados reconhecem a relevancia do trabalho da auditoria interna.

Outro estudo foi o de Kotb et al. (2020) no qual realizaram uma revisédo de
literatura sobre auditoria interna pos escandalo da Enron com o intuito de verificar
como as pesquisas evoluiram. A revisao contou com 471 artigos de 64 periodicos
publicados entre 2005 a 2018. Concluiram que os estudos de auditoria interna
existentes geralmente minimizam a situacao problematica da auditoria interna por néo
abordar os riscos que importam nem entregar o valor que deveria, sugerindo, que 0
gue se espera que a auditoria interna faca de acordo com os padrfes e 0 que a
auditoria interna realmente faz na pratica as vezes ndo sao consistentes. Além disso,
foi possivel verificar a dificuldade referente definir ou avaliar a eficacia da auditoria
interna.

Entretanto, Simdes e Sousa Junior (2020) buscaram preencher essa lacuna
referente a avaliacdo de eficacia da auditoria interna. Os autores buscaram
demonstrar que a aplicabilidade de uma auditoria eficaz, bem como a utilizacdo de
controles internos, pode ser considerada como fatores fundamentais para a reducao
de erros e fraudes, além de indmeras vantagens comerciais e financeiras.
Trabalharam com trés hipéteses: a primeira hipétese da pesquisa estava relacionada
a auditoria interna auxiliar a organizacao a reduzir 0s seus custos, através do controle
interno e de um bom profissional. A segunda hipétese é que um forte sistema contabil
de controle eficiente transmite maior seguranca nos numeros apresentados, trazendo
assim confiabilidade para os investidores. E a terceira, a evidéncia de que com a
auditoria interna, a conferéncia, verificacdo, analise das informagfes transmitidas e a

aplicabilidade de controle interno desestimulam fraudes e distor¢coes. Os autores
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concluiram que a auditoria ndo € apenas uma técnica onde verifica e testa controles
internos, verifica e avalia documentos e demonstracdes para obter informacdes, mas
também uma ferramenta de auxilio aos administradores na tomada de deciséo, a fim
de atingir seus objetivos, reduzir custos, fraudes e distor¢coes e a se destacar no meio
competitivo.

E como saber se a auditoria é eficaz? Nao existem atos legais ou outros
documentos obrigatérios que determinem como a auditoria interna deve ser
organizada e assegurada em termos de eficiéncia. O que existe séo orientacdes de
implantacao de auditoria interna emitidas pelo IIA. Tendo como base essas normas, 0
estudo de SavC€uk (2007) criou critérios de pontuacao para avaliar a eficiéncia da
auditoria interna a fim de contribuir na implantacdo de novos departamentos de
auditoria interna ou melhorar os ja existentes.

Em seu estudo, SavCuk (2007) considerou quatro principais areas de
importancia para implantagdo da auditoria interna. A primeira area refere-se a
subordinacéo da auditoria interna, na qual as normas orientam que seja subordinada
ao comité de auditoria.

A segunda area esta atrelada a qualificacdo dos auditores internos, que
definiram alguns requisitos tais como: a certificacdo Certified Internal Auditor (CIA),
principal certificacdo para auditores internos, experiéncias praticas e caracteristicas
pessoais (profissionalismo, capacidade analitica, integridade, objetividade,
comunicacdo, tomada de decisdo, responsabilidade) além do aperfeicoamento
continuo.

A terceira area € a estratégia de auditoria interna, na qual definiram uma
estrutura de gerenciamento de riscos sendo ele composto da seguinte forma: analise
do ambiente interno e determinacdo do contexto de gerenciamento de riscos,
estabelecimento de objetivos, identificacdo e descri¢do dos riscos, avaliacdo de riscos
(priorizacéo), resposta ao risco, atividades de controle, informacédo e comunicacao e
por ultimo monitoramento e revisao.

E a quarta area refere-se a estimativa da eficiéncia da auditoria interna, na qual
trata-se de um quadro de avaliacdo se as atividades do auditor interno estdo
acrescentando valor a organizacdo por meio de algumas métricas tais como: planos
alcancados, tarefas executadas, pesquisa de satisfacdo dos clientes de auditoria
interna, entre outros. E com base nessas quatro principais areas foi criado o Internal

Audit Efficiency Score (IAES), indicador de eficiéncia de auditoria interna.



32

Para cada uma das areas mencionadas anteriormente sdo atribuidos pontos e
classificados em quatro niveis de eficiéncia, sendo o quarto nivel o de maior nivel de
eficiéncia de auditoria interna. Na Figura 3 estdo apresentados os critérios avaliados

com sua respectiva pontuacao.

Figura 3 — Célculo da Pontuacgéo de Eficiéncia da Auditoria Interna

Area I1AES Area IAES Area I1AES
1. Subordination Max. 25 |3. Internal audit strategy Max. 25  [4. Efficiency estimation 25
Audit committee 25 Risk management Sub. max. 11 |Saving due to estimated risk impact 4
Supervisory board 22 Active participation 11 Saving due to.|mproved internal 4
controls and risk managements
. Only assurance on risk Intz?rnal ?Udit customers
Management board (independent) 22 6 satisfaction 6
management
survey
Management board (dependent) 18 No participation 0 Plans achieved 6
General manager 15 Internal audit activity process Sub. max.10 |[Share of work done in total plan 3
Chief financial officer 10 Risk evaluation 1 Number of tasks performed 2
2. Qualification Max. 25 |Analysis of business processes 1 Total maximum IAES value Max. 100
Certification Sub. max. 9 |Data research 1
CIA 9 Interna! control inspection and 1
evaluation
ACCA 7 Detailed audit tests 1
Lithuanian certified internal auditor 5 Risk management 1
Lithuanian certified auditor 4 Reporting 1
Experience Sub. max.8 [Presentation of reports 1
Professional improvement Sub. max. 8 Assistance |m_plement|ng 1
recommendations
Courses 2 Other consulting activities 1
Internal training 2 Other value added activities Sub. max. 4
Newsletters 2
Information databases 2

Fonte: adaptado de Savcuk (2007).

A pesquisa foi aplicada para as 300 maiores (com base no volume de negécios
de 2006) empresas lituanas. Foi possivel identificar, com base nas 38 respostas
recebidas, que 81% das empresas estdo entre o primeiro e segundo nivel de eficiéncia
de auditoria interna, o que sinaliza a importancia de melhora das fun¢des da auditoria

a fim de garantir sua independéncia e agregar valor as atividades das empresas.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo visa descrever os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,
onde é apresentada a selecéo da populacdo e amostra, a forma de coleta e analise
dos dados. Considerando que o objetivo do estudo é realizar diagnéstico dos
departamentos de auditoria interna nas empresas listadas no Novo Mercado, foi
utilizada a pesquisa descritiva. Este tipo de pesquisa se caracteriza pela descri¢cao de
determinada populacdo ou fenébmeno (GIL, 1999).

No que se refere a natureza da pesquisa, ela foi aplicada. Conforme Ott (2012),
0 objetivo desse tipo de pesquisa € a geracdo de conhecimentos destinados a
aplicagéo pratica, visando solucionar problemas especificos.

Quanto a abordagem do problema a pesquisa foi predominantemente
gualitativa. Almeida (2014) explica que essa abordagem da maior importancia aos
significados atribuidos pelas pessoas as coisas. Foram utilizados dados primarios,
tendo sido entrevistados os profissionais envolvidos nessa mudanca para entender a
percepcao deles diante do assunto.

E quanto ao procedimento técnico foi o levantamento. Este tipo de pesquisa
envolve a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer
(GIL, 2022). Martins e Theodphilo (2007) explicam que os levantamentos s&o
estratégias mais apropriadas para a analise de fatos e descri¢cdes. Por fim, quanto ao
objetivo a pesquisa se caracteriza como descritiva, na medida em que se faz uma

analise descritiva dos dados obtidos.

3.1 Populagao e amostra

A populacdo selecionada para esta pesquisa estd composta pelas 198
empresas listadas no Novo Mercado da B3, considerando pesquisa realizada na data

de 11 de junho de 2023 no site da B3 (https://www.b3.com.br) seguindo as etapas

conforme abaixo:
1°) Apos acessar o link mencionado acima, acessou-se a opcado Produtos e
Servicos > Negociacdo > Renda variavel > A¢cdes > Empresas Listadas;
2°) Em seguida, apareceu a opgao de filtro por “Nome da Empresa” e/ou

“Segmento”;


https://www.b3.com.br/
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3°) Na opcéo “Segmento”, selecionou-se a opgéo “Novo Mercado” e clicou-se

no botao “Buscar”’, retornando 198 empresas encontradas.

Definida a populagdo, a amostra utilizada foi do tipo ndo probabilistica, ou seja,
ndo foram seguidas as leis da probabilidade. Quanto ao tipo é classificada como
intencional, na qual contatou-se as empresas e as mesmas que retornaram aceitando
participar, e preenchiam aos requisitos, foram selecionadas intencionalmente. Os
requisitos de inclusdo para a participacdo na pesquisa foram profissionais
responsaveis pelos departamentos de auditoria interna ou envolvidos com o processo
de auditoria interna das empresas do Novo Mercado e o0 aceite do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Foram excluidos participantes que nao
demonstraram o0 conhecimento necessario sobre as perguntas realizadas. No
Apéndice C consta o TCLE na integra.

A técnica utilizada para a selecao dos participantes foi a Snowball, ou Bola de
Neve (GOODMAN, 1961). As primeiras indicacdes surgiram dos profissionais que
participaram do pré-teste. No momento final de cada entrevista, foi solicitado ao
entrevistado se ele possuia algum contato de sua rede que atendesse aos requisitos
para indicar, sendo que alguns entrevistados fizeram indica¢cfes. Além disso, alguns
mestrandos e profissionais da area que tinham conhecimento da pesquisa também
realizaram indicacdes de seus contatos que entendiam se enquadrar no estudo.

Adicionalmente, foram adotadas outras estratégias de prospeccédo. Foi entrado
em contato com os departamentos de Rl das empresas listadas no Novo Mercado
para que eles nos direcionassem aos responsaveis pelo departamento de auditoria
interna. Foi enviado e-mail para quatro empresas, porém sem retorno de nenhuma
delas. Foi realizado também contatos pelas redes sociais (Linkedin). A seguir, no
Quadro 4, sdo apresentadas as formas de prospeccao de cada empresa, assim como
o setor econémico de acordo com a classificacdo setorial das empresas da B3. Nao
sdo mencionadas mais caracteristicas sobre as empresas para preservar o sigilo em

relacdo as organizacfes e respondentes.
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Quadro 4 — Forma de prospecc¢ao

Identificacdo| Setor Econémico Prospeccao
ORGO01 Consumo Ciclico Indicacao
ORGO02 Consumo Ciclico Indicacao
ORGO03 Consumo Néao Ciclico Indicacao
ORGO04 Saude Bola de neve
ORGO05 Consumo Nao Ciclico | Bola de neve
ORGO06 Consumo Néo Ciclico Indicacao
ORGO07 Consumo Ciclico Indicacao
ORGO08 Bens Industriais Bola de neve
ORGO09 Consumo Ciclico Indicacao
ORG10 Consumo Né&o Ciclico | Bola de neve
ORG11 Consumo Ciclico Indicacao
ORG12 Materiais Basicos Indicacao
ORG13 Consumo Ciclico Linkedin
ORG14 Consumo Ciclico Indicacao

Fonte: elaborado pela autora.

Ao total, foram realizadas 15 entrevistas, porém uma das entrevistas acabou
sendo desconsiderada pois o entrevistado estava a pouco tempo na empresa (2
meses) e nao soube responder algumas perguntas relacionadas a implantacéo,
embora tivesse muita bagagem (experiéncias em outras empresas) sobre o tema,
além de ter ocorrido problemas técnicos na conexdo. Porém, como ndo atendia aos
requisitos e devido ao tempo nao foi mais realizado novo contato. Sendo assim, a
composicao do corpus para a analise dos dados é formado por 14 entrevistados. De
acordo com Cresswell (1998), as pesquisas de base fenomenoldgica, indicam um
namero amostral maximo de 25 e no minimo 5, para instrumentos de coleta de dados.
Outros autores, como Atran, Medin e Ross (2005), sugerem namero amostral minimo
de 10.
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3.3 Coleta de Dados

A recomendacéo é que seja utilizado ao menos duas fontes de evidéncias em
pesquisas qualitativas (YIN, 1994). Dessa forma, a combinacéo utilizada foi a analise
documental e entrevistas semiestruturadas.

A andlise documental teve o intuito de preparacéo, na leitura e aprofundamento
dos formularios de referéncia das empresas que fizeram parte da amostra. O objetivo
foi aprofundar o conhecimento das respectivas empresas para que as entrevistas
fossem mais qualificadas. Bowen (2009) comenta que informagdes e insights
derivados de documentos podem ser adi¢cOes valiosas a uma base de conhecimento.

A analise documental era feita sempre antes da aplicacdo da entrevista.
Quando que se tinha o aceite do participante era pesquisado no site da empresa na
sesséo de Relacdo com Investidores, os formularios de referéncia em busca de mais
informagbes sobre a atividade de auditoria interna na empresa. Os formularios
possuem a sessdo 5, em que falam sobre politicas de gerenciamento de riscos e
controles internos praticadas pelas empresas, entdo a pesquisa acabava ficando
direcionada principalmente para essa parte do formulario.

Em relacdo a aplicacdo da entrevista, ela tem a finalidade de buscar a
compreensao, e os relatos produzidos fornecem percepcfes adicionais, além de
reunir a visdo dos entrevistados sobre a direcdo futura das organizacdes (QU;
DUMAY, 2011). Utilizou-se entrevista semiestruturada pois esse tipo possibilita
explorar mais amplamente uma questdo, dando mais liberdade ao entrevistador
desenvolver e direcionar de acordo com o que julgar mais adequado, além de ser uma
conversacao informal (MARCONI; LAKATOS, 2022).

Com base na literatura acerca do tema, foi construido um roteiro de entrevista
semiestruturado com o intuito de atender ao objetivo da pesquisa de realizar
diagndstico dos departamentos de auditoria interna nas empresas de capital aberto
no Novo Mercado da B3, descrevendo os principais reflexos da obrigatoriedade.
Sendo assim, como atividade preliminar, foi aplicado um pré-teste com dois
especialistas, um deles com vasta experiéncia em auditoria, e outro mestrando e
atuante em empresa do Novo Mercado. Esses profissionais deram suas contribuicdes

e consideracdes em relagéo ao roteiro de entrevistas.
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Segundo Koro-Ljungberg (2010), a validade em pesquisas qualitativas esta
fortemente relacionada com a responsabilidade no tratamento das informacdes
obtidas e nas decisdes do pesquisador, envolvendo intensa preocupacdo ética. Como
forma de validacdo do instrumento de pesquisa, além dos pré-testes, o projeto
aprovado no exame de qualificacdo foi submetido a Plataforma Brasil, para aprovacao
do comité de ética. O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica da Universidade do
Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) em 17 de outubro de 2023, conforme parecer
consubstanciado n° 6.429.814.

No Apéndice B esta descrito o protocolo da entrevista o qual foi segregado em
duas partes. A primeira parte conta com a estrutura da entrevista, contemplando as
principais orientagbes utlizadas na conducdo da mesma. E na segunda parte,
contempla o roteiro da entrevista em si, contento 12 perguntas. No Quadro 5 séo
apresentados 0s objetivos especificos, as perguntas que foram realizadas a fim de

responder cada objetivo e, adicionalmente, o embasamento para cada questéo.
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Quadro 5 — Roteiro de entrevistas e seus objetivos

Objetivos
Especificos

Perguntas Entrevista

Embasamento/Objetivo

a) Descrever as
principais
caracteristicas dos
departamentos de
auditoria interna

1- Quando foi implantada a area/setor de
Auditoria Interna na empresa?

Prazo da obrigatoriedade: até a data da
Assembleia Geral Ordinaria de 2021

2- O departamento de Auditoria Interna é
proprio ou estda composto por auditores
externos a empresa (terceirizado)? O que
foi considerado no momento da escolha de
internalizar ou terceirizar?

Art. 23: Paragrafo Unico. Alternativamente
a constituigdo de area propria de auditoria
interna, a companhia podera contratar
auditor independente registrado na CVM,
responsavel por essa fungéo.

3- Qual foi o objetivo principal para a
implantagdo do departamento da auditoria
interna?

Saber se ja existia 0 departamento ou se
ele surgiu ap6s a obrigatoriedade. Estudo
de Arena, Arnaboldi e Azzone (2006) no
qual compararam as
fungdes/caracteristicas  de  auditoria
interna de seis empresas italianas.

4- Quantas pessoas compdem e a equipe
de auditoria interna atualmente? Quais
seus cargos? Formacdo? E antes, qual o
tamanho da equipe (se ja existia)?

Estudo de Arena, Arnaboldi e Azzone
(2006) no qual compararam as
fungdes/caracteristicas de  auditoria
interna de seis empresas italianas.

9- Pelo seu ponto de vista, qual a
percepcdo dos demais setores em relacédo
a atuacdo da auditoria interna (uma visao
de parceria, ou "fiscalizadora"?)?

Inicialmente, tinha-se uma visdo da
auditoria interna como a “fiscalizadora ou
punitiva”’, conceito esse ultrapassado.
Atualmente, as novas exigéncias do
mercado exigem novas competéncias
como a verificagdo do funcionamento dos
controles internos e se os regulamentos,

11- Quais sdo o0s préximos passos,
oportunidades vislumbradas pela empresa
para evoluir, em se tratando da area da
auditoria interna?

instrucbes e politicas estdo sendo
observados. (BISCALQUIM; VIEIRA,
2015).

A auditoria interna € uma éarea de

conhecimento em constante evolugédo e
adaptacdo para lidar com os desafios da
contemporaneidade. (OLGA SAVCUK,
2007; KOTB et. al., 2020)

10- Como vocé acredita que a auditoria
interna pode gerar valor para a companhia?

Conceito do IlIA: "...atividade desenhada
para adicionar valor e melhorar as
operacOes de uma organizagao".

b) Identificar os
principais desafios
enfrentados pelos
departamentos de

auditoria interna

7- Na sua opinido, quais foram (ou estao
sendo) as principais dificuldades e desafios
na implantacdo da auditoria interna? Por
qué?

Art. 23: A companhia deve dispor de area
de auditoria interna propria.

8- Houve resisténcia em relagdo a cultura
organizacional? Que tipo? Poderia citar
algum exemplo? Como que foi/esta sendo?

Para que o trabalho seja bem-sucedido, é

fundamental considerar n&o apenas
aspectos  objetivos, mas também
intangiveis, como a cultura

organizacional. (IBGC, 2018).

¢) ldentificar como
a obrigatoriedade
alterou o escopo

5- A quem o departamento da Auditoria
Interna se reporta atualmente
(disponibilizac@o de recursos/orgamento)?
Mudou algo ap6s a obrigatoriedade?

Art. 23: A companhia deve dispor de area
de auditoria interna propria:
I: cujas atividades sejam reportadas ao
conselho de administragcéo diretamente ou
por meio do comité de auditoria.

6- Quais foram as alteracbes mais

da auditoria significativas em relacdo ao que se tinha _ _ )
. Art. 23: A companhia deve dispor de area
como _at!wdade elou depa_rtame_nto de | ye auditoria interna prépria.
auditoria interna antes da obrigatoriedade?
Poderia citar algum exemplo?
12- Qual a sua opinido referente ao art. 23, dentifi - o d
Outros sobre a obrigatoriedade da auditoria | o i o & OPIidopErcepcag  dos

interna? (Pontos negativos, positivos?)

auditores em relacdo a obrigatoriedade.

Fonte: elaborado pela autora.
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As entrevistas ocorreram no formato virtual utilizando o aplicativo Microsoft
Teams para a comunicacdo e gravacdo do conteudo. Assim que 0s participantes
confirmavam a participagéo, era enviado a eles o link do TCLE, contendo mais
informacdes referente a pesquisa e 0s seus direitos como participante, para leitura e
preenchimento prévio. No Apéndice D consta o relatério de saida do preenchimento
do TCLE.

No Quadro 6 consta a data e tempo de gravagao de cada entrevista realizada:

Quadro 6 — Informacgdes descritivas das entrevistas

Entrevista Data Duracgéo
Entrevista 01 20/10/2023 00:25:07
Entrevista 02 27/10/2023 01:02:23
Entrevista 03 31/10/2023 00:38:27
Entrevista 04 06/11/2023 00:42:26
Entrevista 05 10/11/2023 00:35:42
Entrevista 06 13/11/2023 00:33:21
Entrevista 07 16/11/2023 00:33:23
Entrevista 08 23/11/2023 00:57:13
Entrevista 09 27/11/2023 00:33:31
Entrevista 10 04/12/2023 00:33:04
Entrevista 11 06/12/2023 00:52:03
Entrevista 12 11/12/2023 00:37:38
Entrevista 13 11/12/2023 00:32:27
Entrevista 14 19/12/2023 00:52:03

Fonte: elaborado pela autora.

Ao todo foram 14 entrevistas validas, realizadas entre as datas de 20/10/2023
a 19/12/2023. O tempo de gravacao totalizou aproximadamente 9 horas e 28 minutos,

sendo que o tempo médio por entrevista realizada foi de cerca de 40 minutos.

3.4 Tratamento e analise dos dados

A analise de dados se deu por meio do método de analise de contetdo. A
analise de conteudo é “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes’.

(BARDIN, 2011, p.37). Esta técnica tem o objetivo de compreender o que se diz sobre
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determinado assunto, consistindo em uma série de procedimentos que geram
indicadores, a partir dos quais séo feitas inferéncias sobre as condi¢bes de producgao
e de recepcao das mensagens em estudo (ALMEIDA, 2014).

Richardson (1999) complementa que a analise de conteudo tenta descrever o
texto segundo a sua forma, isto €, os simbolos empregados, palavras, temas,
expressoes, frases e quanto ao seu fundo, que tenta verificar as tendéncias dos textos
e a adequacao do conteudo.

Bardin (2011) explica que a andlise de contetdo se organiza em trés fases. A
primeira fase é a pré-analise, fase da organizacdo do material a ser investigado. A
exploracdo do material, segunda fase, consiste na aplicacdo das decisbes tomadas
na primeira fase. Esta etapa compreende as operacdes de codificacdo, decomposicao
ou enumeracao, transformando os dados brutos em dados representativos na forma
de unidades menores (recortes). E a terceira fase consiste no tratamento dos
resultados obtidos e interpretacdo, etapa em que os dados brutos séo tratados a fim
de serem significativos (“falantes”) e validos. Na Figura 4 é possivel verificar a
sequéncia das fases e etapas previstas no método de analise de contetdo de Bardin

(2011).
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Figura 4 — Desenvolvimento de uma analise de conteudo
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A etapa da organizacdo do material iniciou com a revisdo manual das
transcricbes. Com a gravacdo e a transcricdo gerada pelo Microsoft Teams foi
assistido todas as entrevistas a fim de fazer os ajustes necessarios nas transicoes
uma vez que elas ndo ficam totalmente corretas. Foram feitos ajustes como, por
exemplo, substituicGes de palavras transcritas erradas, insercdo de pontuacao e
algumas adaptacdes em casos que foram utilizadas a citacfes originais, a fim de evitar
a identificacdo das empresas.

Apbs as transcricdes revisadas, foram impressas todas as entrevistas, cerca
de 132 péaginas, para realizar uma leitura flutuante e criar mais familiaridade com as
informacdes. Nessa fase foram realizadas algumas observacdes e anotacées. Apos,
para auxiliar na organizacgéo e codificagdo dos dados (SILVA; FOSSA, 2015) foram

importados todos 0s arquivos no software Atlas.ti.



42

Na analise de conteudo existem diferentes técnicas, a utilizada nesse estudo
foi a analise categorial. Bardin (2011) explica que se trata de uma das técnicas mais
antigas, porém a mais utilizada. Ela é aplicada em pesquisas que objetivam
transformar os dados brutos em categorias que facilitam a compreensao e discusséo
sobre o tema das comunicacfes. Essa técnica é recomendada quando o objetivo da
pesquisa € para conhecer e medir as atitudes/percepc¢des/opinides de sujeitos sobre
um objeto de estudo. Como os objetivos dessa pesquisa estao atrelados a percepcao,
opinido, atitudes relacionadas a forma que as empresas listadas no Novo Mercado
estao se adaptando em relacéo a obrigatoriedade da auditoria interna, entende-se que
essa é a melhor técnica a ser utilizada.

Sendo assim, os 14 arquivos analisados geraram citacdes, por meio das quais
criou-se codigos e por fim agrupou-se em categorias a fim de responder os objetivos
da pesquisa. Algumas das categorias criadas foram: implantacdo dos departamentos
de auditoria interna, objetivo da implantacéo dos departamentos de auditoria interna,
desafios da auditoria interna, entre outras detalhadas na proxima sessdo de

apresentacao e analise dos dados.

3.5 Limitagao Metodolégica

Uma limitacdo metodologica a ser considerada é o fato de ndo poder
generalizar os resultados para toda a populacdo. No entanto, os resultados obtidos
séo validos e podem servir de base para estudos futuros. Além disso, a observacao
de uma certa saturagdo no conteldo das respostas sugere que um aumento na
amostra provavelmente nao teria gerado resultados substancialmente diferentes dos

observados.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e a discussédo, a partir dos
dados obtidos com base nas entrevistas aplicadas aos profissionais responsaveis ou
envolvidos com o processo de auditoria interna nas empresas do Novo Mercado.

4.1. Caracterizagao dos respondentes

A caracterizacdo dos respondentes faz-se necesséria para que se tenha uma
ideia de quem s&o as pessoas que participaram desta pesquisa e como elas estao
inseridas dentro da organizacéo. Na tabela 2 sdo apresentadas algumas informacdes
tais como idade, cargo, formacéo, o tempo em que trabalha na empresa atual e o
tempo de experiéncia com auditoria.

Do total dos 14 entrevistados, 8 sdo do sexo masculino e 6 do feminino,
representando 57,1% e 42,9% respectivamente. As idades dos participantes variam
entre 31 e 58 anos. Referente a formacado, 21,4% dos respondentes possuem
graduacéo, 64,3% realizaram especializacdo e 14,3% fizeram mestrado. Quanto aos
cargos, todos no nivel de coordenac&o ou superior, exceto o EO6 que o cargo € Auditor
Interno, por questdo de estrutura da empresa, mas, conforme o entrevistado
comentou, equivale a um cargo de coordenador de auditoria. E 0 entrevistado da

empresa EO5 pois a empresa possui a atividade terceirizada.



Tabela 2 — Perfil dos entrevistados
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- ~ = x Tempo ET><T)ne1rﬁ (é)ndc?a
Identificacdo| Sexo |ldade Cargo/Funcéo Formacéo de em
Empresa Auditoria
Coordenador de Governanca, Riscos
EO1 M 43 e Compliance Mestrado 2a6m 5a6m
EO02 F 44 Gerente Sénior de Auditoria Interna | Especializagéo 20a 20a
EO3 F 31 Coordenadora de Auditoria Interna Especializacdo 10m 10m
E04 M 46 dCé)(IJI;%enador de Auditoria Interna e Especializacio 6a 254
EO05 M 42 Analista de Controles Internos Sénior | Especializacdo| 4aém 10a
EO06 M 52 Auditor Interno Graduacao 2la 33a
EQ7 M 31 Coordenador de Auditoria Interna Graduacao 2a9m 8a
EO8 F 36 Coordenadora de Auditoria Interna Especializacdo 12a 8m
EQ09 M 38 Diretor Financeiro e de RI Mestrado 1lla 3abm
E10 M 58 Gerente Executivo de Auditoria Especializacio 39a 18a
Interna
E1l1l M 44 Gerente de Auditoria Especializacdo| 1a2m 24a
E12 F 43 Gerente de Auditoria Especializacdo| 2a3m 2la
E13 = 39 Coordenadora de Gestaq dg Riscos, Graduacso 1a6m 1336m
Controles Internos e Auditoria Interna
El4 F 42 Gerente de Auditoria, Riscos e Especializacdo| 10allm 16a

Compliance

Fonte: Elaborada pela autora.

O tempo de permanéncia na empresa atual varia, tendo respondentes com 10

meses de empresa, enquanto outros com 39 anos. Outro dado diz respeito a

experiéncia em auditoria; nas perguntas iniciais, solicitou-se aos participantes que

compartilhassem um pouco sobre suas vivéncias nesse campo, ha respondentes com

experiéncia de 10 meses até profissionais com 33 anos. Dos 14 respondentes, 8 deles

comentaram que iniciaram suas experiéncias em big four, sendo que 5 comentaram

terem iniciado na Deloitte, 1 na PricewaterhouseCoopers (PwC), 1 na Ernst & Young

(EY) e 1 dos respondentes comentou que passou por ambas, PWC e EY.

4.2 Caracterizagao dos departamentos de auditoria interna

Nessa secdo, sdo abordadas as questdes que foram realizadas a fim de

responder o primeiro objetivo especifico que é descrever as principais caracteristicas

dos departamentos de auditoria interna.
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4.2.1 Implantagéo dos Departamentos de Auditoria Interna

Uma das questdes foi em relacdo a data de implantacéo do departamento de
auditoria interna. Assumindo que o0 prazo para adequacdo era 2021, todas ja
possuiam seus departamentos criados. A categorizacdo em relacdo a implantacao do
departamento foi realizada considerando se a implantagdo foi antes da
obrigatoriedade ou depois. Utilizou-se esse critério, pois alguns entrevistados,
principalmente nos casos em que 0s departamentos ja eram mais antigos, ndo sabiam

precisar 0 ano da implantacao.

Quadro 7 — Implantacao dos Departamentos de Auditoria Interna

Categoria Subcategoria Respondentes
(E02) (E03) (E04)
. Antes da Obrigatoriedade (EO5) (EO6) (E08)
Implantac¢do dos (E10) (E12) (E14)
Departamentos de
Auditoria Interna _ ori _ (E01) (EO7) (E09)
Depois da Obrigatoriedade (E11) (E13)

Fonte: Elaborado pela autora.

Das 14 empresas, segundo o0s entrevistados, 64,3% ja possuiam
departamentos de auditoria interna, enquanto que 35,7% passaram a possuir apos a
obrigatoriedade. E essa mesma visdo se repete quando questionados do principal
objetivo da implantacdo do departamento de auditoria interna, sendo que a
subcategorizacao foi entre sendo uma necessidade do negdcio ou por atendimento a

obrigatoriedade, conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Objetivo da Implantacédo dos Departamentos de Auditoria Interna

Categoria Subcategoria Respondentes
(EO2) (EO3) (EO04)
Objetivo da Necessidade do Negdcio (EO5) (EO6) (E08)
Implantag3o dos (E10) (E12) (E14)

Departamentos de

Auditoria Interna Atendimento a Obrigatoriedade (E01) (E07) (EO9)

(E11) (E13)

Fonte: Elaborado pela autora.
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A seguir alguns trechos dos entrevistados que responderam como principal

objetivo da implantacéo do departamento como uma necessidade do negdcio:

“Veio muito com a cabega dos americanos de que o ambiente de controle é importante.
Entdo a missdo esta muito voltada a isso, de agregar valor para a companhia através de
trabalhos de gestéo de riscos, controle e governanga.” (E02)

“E uma empresa que ela ndo para de crescer. Entdo, hoje a gente estd com 10.000
funcionarios. A medida que ela vai crescendo de maneira proporcional, vai ficando muito
complexa as atividades. E como eu digo, cada enxadada € uma minhoca, onde tu acha
alguma oportunidade, ali, tem muito dinheiro, em jogo. Entdo por isso que a gente esta
sempre mapeando processos, identificando as fragilidades, vendo onde a gente tem
oportunidade de ganhos. Entdo, a auditoria que faz mais essa parte.” (E04)

“Eu acho que o objetivo principal est4, inclusive na nossa missdo, nossa missao principal
€ agregar valor para administracao e também mitigar riscos, porque como a empresa tem
ai um mapa de riscos bem estruturado, entdo € a auditoria que por ser uma area
independente, ela consegue olhar para 0s processos, analisar 0s processos e emitir uma
opinido independente. Basicamente, é mitigacao de riscos, agregar valor e, claro, sempre
ajudar na otimizag&o dos resultados.” (E10)

A seguir, também, alguns trechos dos entrevistados que responderam como

principal objetivo a implantacdo do departamento devido a obrigatoriedade:

“Obrigatoriedade. Se a gente ndo tivesse obrigacdo, a gente ndo implementaria.” (E09)
“O atendimento da exigéncia mesmo.” (EQ7)

“Entdo, é o atendimento da B3 num primeiro momento. O que a administracdo esta
tentando buscar e o que eu estou tentando trazer € nao fazer s6 protocolar, s6 pra cumprir
uma obrigacdo. Eu quero transformar isso, deixar de ser uma obrigacdo simplesmente e
trazer valor ao negécio.” (E11)

Os trechos das entrevistas destacam diferentes motivacdes para a implantacao
do departamento de auditoria interna nas empresas. Alguns respondentes enfatizam
a importancia do ambiente de controle e a missdo de agregar valor a companhia
através da gestdo de riscos, controle e governanca, reconhecendo a complexidade
crescente das atividades empresariais e a necessidade de identificar oportunidades
de melhoria. Para outros, a obrigatoriedade imposta por regulamentos como o da B3
€ o principal impulsionador, destacando o cumprimento das exigéncias como 0
objetivo primordial. No entanto, ha também o esforco de transformar essa obrigacéo
em uma oportunidade para agregar valor ao negécio, indo além do simples
cumprimento normativo e buscando efetivamente contribuir para os resultados

organizacionais.
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4.2.2 Situacao dos Departamentos de Auditoria Interna

Outra pergunta realizada foi em relacdo a situacdo do departamento de
auditoria interna, se ele é préprio ou terceirizado, como pode ser visto no Quadro 9.
No paragrafo unico do artigo 23 do Novo Regulamento do Novo Mercado menciona
que “alternativamente a constituicao de area propria de auditoria interna, a companhia
podera contratar auditor independente registrado na CVM, responsavel por essa

funcdo.”

Quadro 9 — Situacao dos Departamentos de Auditoria Interna

Categoria Subcategoria Respondentes
(E01) (E02) (EO3) (E04)
) . Préprio (EO6) (EO7) (EO8) (E10)
Situagdo dos (E11) (E12) (E13) (E14)

Departamentos de

Auditoria Interna
Terceirizado (EO5) (E09)

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos entrevistados, 12 mencionaram que seus departamentos Sao proprios, iSso
guer dizer todos sdo compostos por funcionarios da propria empresa, e 2
mencionaram que contam com empresas terceiras para realizar a atividade da
auditoria interna.

Além disso, alguns entrevistados comentaram que, embora possuam
departamentos proéprios, para alguns trabalhos especificos, principalmente quando
nao possuem conhecimentos técnicos suficientes, eles terceirizam a atividade. E os
trabalhos que mais apareceram como 0s que sao terceirizados, foram os relacionados

a conhecimentos com Tl e ciberseguranca:

“E interna, na verdade, a gente atua em alguns processos em regime de consorcio. Ent&o,
vamos supor: preciso fazer uma auditoria na area de tecnologia da informacg&o. Ninguém
aqui é formado em TI. E uma situac&o especifica, um conhecimento muito técnico. Que
entdo a auditoria interna, também com autorizacdo do comité de auditoria, ela contrata
uma consultoria.” (E08)

“E proprio, a gente utiliza apenas para uma especialidade, que é muito especifica, uma
consultoria externa, entdo no caso de uma auditoria de Cyber seguranca, vocé ndo tem
aqui uma pessoa atualizada para fazer uma auditoria dessa. Entéo a gente acaba fazendo
com a ajuda de terceiros.” (E10)
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“Pelo que eu sei, ele foi sempre interno, mas em determinados momentos, quando a gente
precisa de auxilio, a gente acaba contratando especialistas. Entdo, a gente nunca
terceirizou pelo que eu tenho conhecimento. A gente nunca terceirizou ele, mas
pontualmente algumas ajudas a gente ja contratou especialistas para nos auxiliarem.”
(E12)

“Ele é todo proprio, mas a gente se utiliza de consultoria para fazer determinados
trabalhos. Entdo, por exemplo, eu ndo tenho uma pessoa na area que tem o
conhecimento/expertise especifica de Tl, entdo o trabalho de Tl eu posso contratar uma
consultoria para fazer esse trabalho.” (E14)

Além da terceirizagdo de trabalhos especificos, um dos entrevistados

mencionou que se utilizam do recurso staff loan:

“A gente usa, tipo um staff loan, entdo eu tenho uma equipe da Deloitte que me ajuda nos
trabalhos, entdo sou eu como coordenadora, ai eu tenho um analista de auditoria e em
paralelo, tem uma equipe da Deloitte. S6 que assim, quem emite o relatorio, por exemplo,
guem assina o relatério € minha chefe, entdo a gente chama esse modelo de staff loan. A
gente tem o braco deles, mas quem revisa relatério, quem emite, quem assina é tudo nés.”
(E13)

O staff loan, ou empréstimo de mao de obra técnica, emerge como uma
alternativa para suprir demandas especificas da empresa sem a necessidade de
expandir o quadro de colaboradores. Ao contar com especialistas na funcédo, que
possuem conhecimentos atualizados, essa pratica se torna uma opcdo de mao de
obra treinada para atender as exigéncias particulares de forma eficaz (HALF, 2019).
Ela ndo se caracteriza como uma terceirizacéo, pois no staff loan a responsabilidade
pela atividade final € da empresa, diferente da terceirizacdo de servico que o
responsavel é a empresa contratada.

Além de perguntar se o departamento era préprio ou terceiro, buscou-se
entender o que tinha sido considerado no momento da decisédo. Questionados sobre
0s motivos de optarem por departamentos proprios, alguns entrevistados
mencionaram nao terem participado da decisdo, enquanto outros justificaram e
compartilharam suas percepcdes. Entre as razdes mais citadas, destaca-se a
proximidade com o0 nego6cio e o conhecimento da operacdo por parte dos
colaboradores internos da empresa. Essa familiaridade prévia com as nuances do

negacio € vista como uma vantagem, como exemplificado no trecho a seguir:

“Na época eu nao participei dessa decisao especificamente. Quando eu entrei ja estava
decidido que ia ser interno. Mas eu acredito assim, os 2 modelos funcionam. N&o tem
nenhuma objecdo e depende muito de cada empresa, dos objetivos que tem e como a
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auditoria vai atuar. A gente aqui, tem um modelo de atuagdo de auditoria que ela é muito
proxima do negdécio. Nés somos muito parceiros do negdcio, entdo pra que a gente possa
ter, aprofundar, conhecer a empresa, em conhecer o negoécio, em criar conexao, eu
entendo que o modelo de ter equipe prépria, faz toda a diferenca.” (E14)

Além da proximidade e conhecimento do negécio, foi apontado como mais um

beneficio percebido ao manter departamentos internos a capacidade de formar

talentos:

“O comité de auditoria e os membros do conselho administragéo ndo sdo muito favoraveis
as terceirizacdes. Porque vocé acaba perdendo um pouco do conhecimento. E a auditoria
interna ela além de fornecer ai informacgfes relevantes e Uteis para a companhia, ela
também é um formador de talentos. Muitas pessoas aqui dentro da auditoria, elas durante
os trabalhos elas conseguem estar preparadas para trabalhar em outras areas.” (E10)

Os pontos mencionados pelos entrevistados corroboram as vantagens de a

auditoria interna ser propria citados por Raiborn et al. (2017). Segundo os autores as

principais vantagens de uma atividade interna incluem o desenvolvimento do talento

dos funcionarios da organizacao e uma melhor compreensédo da organizagcao e seus

riscos, cultura e processos. Citam também como as principais desvantagens de um

departamento interno os custos de manutencao, falta de recursos e treinamentos,

além da dificuldade de retencéo de auditores qualificados.

Os entrevistados que possuem a atividade de auditoria interna de forma

terceirizada também mencionaram suas percepc¢des sobre 0s motivos de optarem por

esse modelo. Os principais motivos estdo relacionados a custo e falta de

conhecimento:

“Principalmente a nossa falta de conhecimento. Como a empresa ndo tem auditoria, nunca
teve auditoria interna. Eu também nunca participei de auditoria interna. Nao sei conduzir
uma area de auditoria interna. Entao se a gente contratasse alguém do mercado, a gente
néo teria conhecimento.” (EQ9)

“E, eu ndo estava nessa época, mas pelo que tudo indica, pelo que eu ouvi dizer la dentro,
eles tentaram primeiro fazer uma experiéncia com o terceiro com uma empresa
terceirizada. Hoje é a KPMG que faz auditoria interna, pra ver se realmente ia dar certo e
se depois olha a gente tem condi¢Bes de ter uma auditoria interna em uma area nossa
interna. Mas assim, por enquanto se manteve terceirizada, mas eu acredito que num futuro
a gente pode até pensar em compor/montar uma area de auditoria interna, mas assim, a
principio, foi uma experiéncia para ver se realmente ia dar certo ou se ndo olha, a gente
precisa ao invés de ja sair contratando, vamos fazer uma experiéncia com uma terceira e
ai depois a gente vé que da certo, tem como a gente continuar com expertise..” (E05)
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“A gente teria que contratar alguém do mercado com o conhecimento para fazer isso, E,
no fim das contas, a gente entendeu que o0 orgcamento para isso seria maior do que se a
gente contratasse alguém, um terceiro especializado.” (E09)

Também foi mencionado da rotatividade de profissionais, que isso seria um

problema da empresa contratada e nédo deles:

“A KPMG por ser um terceiro, eles tém uma questdo de rotatividade, rotatividade quero
dizer o seguinte, tem sempre pessoas, se alguém sai na equipe deles, € um problema que
eles tém que resolver, ndo sou eu que tenho que resolver internamente.” (E09)

Barr e Chang (1993) apontam como vantagens da terceirizagdo a questao de
maior percepcdo de independéncia, flexibilidade, economia de custos e melhor
gualidade. Em contrapartida, consideram como principal desvantagem a falta de

conhecimento do negdcio.

4.2.3 Reporte Atividades de Auditoria Interna

Outro aspecto importante referente a caracterizacdo dos departamentos de
auditoria interna refere-se ao reporte. O artigo que fala sobre a obrigatoriedade no
Novo Regulamento do Novo Mercado cita no inciso | que a empresa deve dispor de
area de auditoria interna propria “cujas atividades sejam reportadas ao conselho de
administracao diretamente ou por meio do comité de auditoria”. Para o IBGC (2018),
o reporte ao conselho ou ao comité é uma forma de garantir a independéncia da
funcdo dentro da empresa.

No Quadro 10 € apresentado de que forma as empresas que foram

entrevistadas se reportam atualmente.
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Quadro 10 — Reporte Atividades de Auditoria Interna

Categoria Subcategoria Respondentes
(E01) (E02) (EO7) (E08)
Comité de Auditoria (EO9) (E10) (E11) (E12)
Reporte Atividades (E13) (E14)

de Auditoria Interna
Outros (EO3) (EO4) (EO5) (EO6)

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, alguns trechos em que os entrevistados citam sobre o reporte das
atividades de auditoria interna:

“Hoje nds nos reportamos ao nosso gerente administrativo, e acima dele, um diretor
administrativo. N&o é o ideal, nés temos que ser independentes, mas como estamos em
fase de estruturacdo do setor, organizando todos o0s processos e também organizando
muito a parte de pessoas, encaixando muito ainda perfil, pessoas, escopo de trabalho e
check list, toda essa parte... Hoje ainda é muito importante nos estarmos vinculados a uma
diretoria, porque a gente consegue ganhar celeridade nesses processos, nessa tomada
de decisdo. Mas futuramente isso ja € algo muito bem conversando com a geréncia, com
a diretoria que realmente nds precisamos ter a nossa independéncia. Hoje, nem a geréncia
nem a direcdo afetam nas nossas decisées.” (E03)

“Para a diretoria financeira. O nosso organograma, ele aparece bonito, que é direto, né,
para o CEO, mas ndo, na pratica tem um diretor financeiro e diretor de RI. Perde um pouco
da independéncia.” (E04)

Dos entrevistados, 71,4% ja estdo com os reportes de acordo com a hormativa
do regulamento do Novo Mercado, para o Comité de Auditoria Interna, que também
passou a ser obrigatério, de acordo com o artigo 22° do mesmo regulamento. Porém,
algumas empresas ainda estdo com o reporte de suas atividades sendo realizadas

para outras diretorias como administrativas e/ou financeiras.

4.2.4 Tamanho das Equipes de Auditoria Interna

Seguindo a caracterizacdo dos departamentos, outra pergunta foi relacionada
ao tamanho e perfil das equipes de auditoria interna. No Grafico 1 € apresentado a
composicao das equipes nas empresas da amostra. No eixo X esta a quantidade de

profissionais alocados nos departamentos de auditoria interna enquanto que no eixo
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Y esta a quantidade de empresas. No grafico aparecem apenas 12 empresas, pois

duas possuem a atividade terceirizada.

Gréfico 1 — Tamanho Equipes Auditoria Interna

3
2 2
1 I 1 I 1 1 1
0 1 2 3 4 5 19 75

Profissionais de Auditoria Interna

Empresas

Fonte: Elaborado pela autora.

O tamanho das equipes de auditoria é bem distinto, apresentando uma
empresa que ndo possuia nenhuma pessoa, pois estava com vagas em aberto, até
equipes bem estruturadas com 75 pessoas. Um ponto mencionado por um dos
entrevistados, e que fica como reflexao, é: qual o tamanho ideal da equipe de auditoria

interna?

“A empresa era praticamente do mesmo tamanho, e ai, qual que é o melhor? Claro que
agora € o melhor, porque agora vocé da uma cobertura mais ampla. Mas nés atendiamos
na época, com um departamento de x pessoas e atendemos agora também, mas nao
podemos olhar apenas para aquilo que a lei obriga vocé ter. E essa mensagem tem que
vir da alta gestdo. A alta gestdo tem que dizer, que tipo de auditoria eu quero? Quero uma
auditoria que agregue valor ou ndo?” (E10)

Um dos entrevistados comentou da estratégia da companhia em contar com

uma equipe enxuta:

“A estratégia aqui da companhia é ter uma equipe bem enxuta. E o objetivo quando foi
estabelecido assim, de ter uma estrutura de pessoal pequena e um investimento em
automatizacdes. Ter uma abrangéncia grande, mas uma estrutura pequena. Entéo, eles
preferiam ir pela estratégia, investir pessoas em uma equipe peguena, mas tentar investir
em tecnologia ou alguma coisa para compensar essa equipe. Entdo essa € a estratégia.”
(EQ7)



53

Anderson et al. (2012) mencionam algumas variaveis que justificam o tamanho
das equipes de auditoria interna. Entre elas, pode-se destacar a experiéncia do
Comité de Auditoria, a qualificacdo da equipe contratada, o tamanho da empresa e
subsidiarias e a abrangéncia das atividades realizadas. Mencionam também que
empregando profissionais qualificados, o objetivo da auditoria interna podera ser
atingido com menos profissionais dedicados. Além disso, descobriu em sua pesquisa
gue o tamanho da auditoria interna esta positivamente associado a uma missdo
focada na auditoria de TI, ao uso de tecnologia de auditoria sofisticada, incluindo
gestdo de auditoria, monitoramento continuo, extracdo de dados, deteccdo e
prevencéo de fraudes e ferramentas de conformidade SOX.

Além do tamanho buscou entender qual o perfil académico dessas equipes de
auditoria interna. Nota-se que a formacdo que mais se destaca é em ciéncias
contabeis, isso se justifica, pois, a prerrogativa de ser auditor € o profissional bacharel
em ciéncias contabeis, registrado regularmente no conselho de contabilidade,
conforme artigo 3°, inciso XXI e XXIl, da resolugdo do Conselho Federal de
Contabilidade namero 1.640 (2021):

Art. 23: So atribui¢cdes privativas dos profissionais da contabilidade:
XXI: auditoria interna ou operacional;
XXI: auditoria externa independente.

Porém, ao mesmo tempo outras formacbes também foram citadas. Os
entrevistados comentaram que, na percepcao deles, os profissionais de auditoria
possuem conhecimento de financgas e depois vao se desenvolvendo em outras areas,

e que essa diversidade é algo positivo:

“Mas o foco do profissional da auditoria interna, ele vem com uma bagagem muito de
financas e depois ele vai acoplando outras coisas. Entdo a gente tem cada vez mais
desenvolvido agora habilidades de analitics, que a gente tem agora estudado também para
fazer programacao, a gente tem avancado nesse caminho ai de Tl para a gente poder
fazer as auditorias cada vez mais automatizadas.” (E12)

“Uma equipe boa é uma equipe bem diversificada de conhecimentos.” (E03)

Mencionaram também que a formacdo ndo € um limitador. Mas que algumas
caracteristicas consideram importante, tais como: perfil analitico, saber lidar com

dados e uma boa comunicagéo. Abaixo, trecho de uma das entrevistas:
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“N&o tem nenhuma restricdo, especialmente quando a gente fala de auditoria de
processos, 0 que a pessoa precisa ter € a capacidade de ter uma visao holistica sobre a
companhia, porque, inevitavelmente, vai acabar em algum momento, tendo que conhecer
todos os processos da companhia. Entdo a formagéo ndo tem restricdo. O que a gente
espera que a pessoa tenha a capacidade analitica, que ela saiba, pelo menos alguns
fundamentos de processos, de mapear processo, de entender processo. Se ela puder vir
com competéncias, conhecimento sobre o que é risco, 0 que é uma matriz de risco, que
sdo controles para a gente, é 6timo. E nessa nova metodologia de que a gente olha de
forma massiva para dados, tem que ter o perfil pra analise de dados, entédo ou linguagem
de programacdo ou analise de dados pra que a gente possa desenvolver essas
competéncias e ai, olhando tanto pra auditoria quanto pra prevencao de perdas, porque 0
mundo, o Novo Mundo, é tecnologia. Entdo acabou o papel, é olhar pro sistema, é olhar
para a transagdo. Capacidade de comunicagéo, saber escrever relatorio, enfim, essas séo
as competéncias que a gente mais busca nas pessoas.” (E14)

Segundo Carneiro (2013), o perfil do auditor interno hoje difere
significativamente do passado, quando era frequentemente retratado como alguém
metodico e desagradavel. Atualmente, espera-se que o auditor desempenhe um papel
ativo na gestdo interna, agindo com independéncia e comunicando de forma
profissional, clara e objetiva os pontos identificados. Essa abordagem flexivel facilita
a comunicacdo com todas as partes interessadas da empresa, permitindo uma
colaboracdo harmoniosa para alcancar as estratégias e objetivos estabelecidos.
Quanto as caracteristicas, a autora destaca como sendo as mais relevantes para um
auditor interno, a integridade, competéncia profissional, idoneidade e habilidades de

comunicacao.

4.2.5 Percepcao dos Demais Setores em Relacdo Atuacdo da Auditoria Interna

Além do tamanho e perfil das equipes de auditoria interna, buscou-se entender
como elas eram vistas pelas demais areas da companhia, se era mais com um perfil
fiscalizador ou de parceiros de negdcio. No Quadro 11 é apresentado como, na
percepcao dos entrevistados, a atuacéo da auditoria interna é percebida pelos demais

setores da empresa.
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Quadro 11 — Percepc¢ao dos Demais Setores em Relacao a Atuacéo da Auditoria

Interna
Categoria Subcategoria Respondentes
Fiscalizador (EO1) (E09)

Percepgao dos demais

setores de dentro da
organizacao em Parceiro
relacdo a atuacao da

(E02) (E03) (E04) (EO5)
(E06) (E07) (E10) (E11)
(E12) (E13) (E14)

Auditoria Interna

Ambos

(E08)

Fonte: Elaborado pela autora.

Dois entrevistados mencionaram que sao vistos ainda como uma auditoria mais

fiscalizadora. Dos entrevistados, 11 deles mencionaram que hoje sdo vistos mais

como parceiros de negocio. Diversos comentaram que no passado tinham essa

imagem de fiscalizador, mas que hoje sdo vistos mais como parceiros do negocio. A

seguir alguns trechos:

“Na minha percepcao € que ainda tém a viséo de fiscalizador. Inclusive até as pessoas
gue sao mais abertas elas entendem que estdo sendo fiscalizadas e entendem que isso é
um processo normal e que precisa ser feito, mas ndo como algo que vai realmente

agregar.” (E01)

“Eu acho que a gente saiu de um patamar de fiscalizacdo e nos ultimos anos, assim a

gente foi pra um patamar de parceria.” (E02)

Essa transicao € explicada por Biscalquim e Vieira (2015), sendo que no inicio,

tinha-se uma visao da auditoria interna como “fiscalizadora ou punitiva”, conceito esse

ultrapassado. Atualmente, as novas exigéncias do mercado demandam novas

competéncias, como a verificacdo do funcionamento dos controles internos e se 0s

regulamentos, instru¢cdes e politicas estdo sendo observados, deixando de ser

fiscalizador e sim um parceiro do negaocio.
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4.3 Desafios enfrentados pelos departamentos de auditoria interna

A auditoria interna € uma area de conhecimento em constante evolucdo e
adaptacao para lidar com os desafios da contemporaneidade. (OLGA SAVCUK, 2007,
KOTB et. al., 2020). Esta sesséo trata das dificuldades e desafios enfrentados pelos
departamentos de auditoria interna.

No Quadro 12 estdo apresentados os desafios mencionados pelos
entrevistados, detalhados na sequéncia dessa sesséo.

Quadro 12 — Desafios da Auditoria Interna

Categoria Subcategoria Respondentes
Conscientizagao do Papel (EO2) (EO6) (E11)
da Auditoria Interna (E12)
Cultura (E09) (E13) (E14)
Desafios da Auditoria Alta Demanda de Trabalho (EO1) (E04)
Interna Dificuldade de Processos (E03) (EO7)
Falta de conhecimentos técnicos dos | (E02) (E03) (E14)
profissionais (E10) (E112)
Preocupagao com riscos cibernéticos (EO4) (EO8)
Outros (EO5)

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao serem indagados sobre os desafios enfrentados durante a implantacédo do
departamento de auditoria interna, os participantes destacaram alguns aspectos.
Diversas perspectivas foram mencionadas, refletindo a complexidade e a diversidade
de obstaculos encontrados no processo de estabelecer e consolidar essa area na
organizacao.

Os desafios que mais foram mencionados em relacdo a implantacdo da
atividade de auditoria interna entre os entrevistados foram relacionados a
conscientizacdo do papel da auditoria interna e aspectos culturais. A seguir alguns
trechos referentes a conscientizacdo do papel da auditoria interna e aspectos

culturais:

“A principal dificuldade, mas que é algo que ja esta muito consolidado aqui, é a questdo
das pessoas entenderem o papel da auditoria interna. Mas a gente ja4 estd muito bem
nesse aspecto, mas foi uma dificuldade no inicio... das pessoas entenderem, das pessoas
flexibilizarem as agendas para atender a auditoria com seriedade. Entdo eu acho que esse
foi um desafio ja superado aqui. Acho que a gente tem um clima organizacional muito bom.
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E a gente entéo, esta conseguindo assim fazer com que as pessoas entendam qual o
papel da auditoria.” (E12)

“Olhando pelo viés interno, eu entendo que ndo é exatamente uma dificuldade, eu acho
gue é em um desafio mesmo, que é cultura. Quem € que gosta de risco? Quem gosta de
auditoria? Quem gosta.... E s6 quem trabalha na area! As outras pessoas, elas tém uma
certa aversao. Até quando a gente vai conversar sobre isso, ah la vem o problema. Nao,
o problema ele existe, a gente ta tentando buscar as melhores solu¢des. Entao eu acho
gue € a cultura, assim, uma cultura num meio corporativo das pessoas entenderem que 0
fato de ndo ser um assunto atraente, mas se tu nao olhar pra ele, tu ta negligenciando o
gue pode acontecer, o que pode impactar no negocio e tudo mais. Entdo acho que é isso,
trabalhar a cultura para que as pessoas entendam a importancia do tema, mesmo néo
gostando, entendam a importancia para que elas possam se aproximar cada vez mais do
assunto e das areas que estdo ali para apoiar.” (E14)

“Para mim, desafio mesmo é cultura.” (E13)

“Eu acho que é trazer a conscientizagao da importancia.” (E2)

Outros desafios também foram pontuados, tais como a alta demanda de

trabalho e dificuldade em alguns processos conforme cita¢des a seguir:

“A dificuldade é que, como é um processo que esta iniciando, tem muita coisa para fazer.
Mas hoje a dificuldade, € porque muita coisa a gente tem que ser muito assertivo naquilo
que a gente vai priorizar.” (E01)

“Outra questdo que a gente nota bastante a empresa, ela € muito grande, muitos
departamentos, muitas frentes. E dificil de ir num ciclo anual tu conseguir olhar tudo, €
impossivel. Entdo, isso € bem complicado.” (E04)

“O que eu sinto é dificuldade nos processos. Tem muitas coisas que a gente vai auditar e
a gente acaba tendo que dar um passo para trds, porque 0 processo ndo estd bem
estruturado. Isso dificulta auditoria porque nés precisamos olhar pro pds, apés o processo
concluido, a gente volta e olha o que que aconteceu. Entdo, quando as coisas ndo estao
bem estruturadas, a gente ndo consegue até muitas vezes ter um respaldo.” (E03)

“O que eu assim diria, como talvez desafio na questdo de auditoria interna, é que pela
cultura da empresa, a gente tem pouca formalizacdo. No sentido de formalizar mesmo,
escrever e de mandar um e-mail formalizando para que outra pessoa consiga vir, olhar o
que tu esta dizendo e comprovar que tu fez algum controle. Entdo assim a gente tem
bastante controles que eles sdo executados, mas eles ndo sdo formalizados.” (E09)

Além dos desafios em relacdo a implantacéo da atividade da auditoria interna,
foram sinalizados alguns outros desafios de uma forma geral quando se fala de
auditoria interna. Entre eles os que mais se destacaram foi o conhecimento técnico

dos profissionais e preocupacao com riscos cibernéticos. A seguir alguns trechos que

reforcam esses desafios mencionados pelos entrevistados:

“Eu acho que até hoje um desafio € a gente ter skill técnico, capacidade para auditar as
areas. Fazer com que o auditor se mantenha ativo no conhecimento, na busca de
conhecimento, as coisas mudam muito rapido e eu sempre tenho uma sensagéo de que
tenho que aprender mais coisa, e que eu estou atrasada com alguma coisa. E eu vejo que
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a auditoria como um todo precisa ter isso mais forte assim, no dia a dia, a gente sair do
mesmo, ndo ser mais do mesmo.” (E1)

“A gente se depara muito com falta de preparo das pessoas dos temas que sao tratados
em termos de governanca. Por exemplo: tem la na teoria, o gestor precisa ter uma
estratégia pra tratar de risco. Quando vocé fala de risco dentro da empresa, opa é fraude.
Eles n&o interpretam, eles ndo fazem ideia da teoria, por isso que eu falo que € incipiente.
Desde a faculdade ele néo é treinado para isso, o material académico néo te prepara pra
isso.” (E11)

“Existe uma dificuldade de vocé ter o cara pronto, da pessoa estar preparada. O perfil do
auditor externo esta muito voltado para a validacdo da demonstracao financeira. O cara
da auditoria interna ele tem que ter uma maturidade maior para..., as vezes ser flexivel
nos testes, ndo ser muito by the book, sai um pouco do programa de auditoria, usa um
pouco de julgamento, na externa vocé ndo tem muito isso, a gente tem que cumprir muito
0 programa de auditoria.” (E11)

“Nés somos areas que estamos pra apoiar 0 negocio e olhando pro meio externo €
encontrar profissionais. Entdo, sdo poucas empresas que tém areas estruturadas, sao
poucas empresas que buscam esses profissionais e logo tém poucos profissionais
capacitados no mercado.” (E14)

Quanto ao conhecimento em Tl ou analises de dados, os desafios parecem ser

ainda maiores. A medida que as empresas adotam mais tecnologias e se tornam mais

digitalizadas, cria-se a necessidade de mudancas tanto das praticas de auditoria

interna como nos requisitos de especializacdo para os auditores internos (KOTB et al.,

2014). A seguir, alguns trechos na qual os entrevistados mencionaram a dificuldade

com profissionais especializados:

“N6s precisavamos muito de uma pessoa para trabalhar nos dados, nés tinhamos essa
dificuldade de compilagédo de dados, para ser um desenvolvedor, entdo eu trouxe esse
analista. Porque realmente tem muita dificuldade de conseguir auditores efetivamente, ja
prontos.” (E03)

“Auditores de Tl ndo se acha facil, e quando tem o salario é muito alto, dai destoa do resto
da equipe, entéao, dependendo de algumas especializagbes é mais dificil.” (E10)

O outro desafio que foi mencionado nas entrevistas foi em relacdo a seguranca

cibernética. Embora na ultima pesquisa conduzida pela Information Systems Audit and

Control Association (ISACA, 2023) sobre ciberseguranca aponte uma reducao nos

ataques (inclusive visdo mais otimista deste que a ISACA comecgou a coletar esses

dados), esse assunto continua sendo uma preocupacéo global. Abaixo alguns trechos

citados pelos entrevistados sobre o tema:

“Atualmente a gente tem um risco de ciberseguranca.” (E08)
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”

“Hoje o maior, um dos maiores temores da alta administracdo séo os riscos cibernéticos.
(E04)

Outra informacdo abordada na pesquisa da ISACA (2023) é a respeito das
principais preocupacdes empresariais em relacdo aos ataques cibernéticos. Essas
preocupacdes sao relacionadas a danos a reputagéo, preocupacgdes com violacao de
dados e interrup¢des na cadeia de suprimentos. Outro ponto abordado é relacionado
a escassez de mao de obra qualificada quando o assunto é ciberseguranca, sendo
gue as principais lacunas de competéncias sdo as habilidades interpessoais e o
conhecimento de computagdo em nuvem.

Os entrevistados das empresas que possuem a atividade de auditoria interna
terceirizadas também fizeram suas consideracbes referentes aos desafios

enfrentados:

“Acho que as vezes o desafio € mais assim, tem um turnover de pessoas muito grande
nessa parte das auditorias externas, dessas consultorias contratadas. Entdo assim,
guando vocé vai passar por um outro processo, mudou a equipe, mudou o gerente, mudou
um analista, a sécia € praticamente a mesma, mas perde-se um pouco do conhecimento.
Entéo, por exemplo, a gente quer que algumas informacgdes tenha um certo formato. Leva-
se algum tempo para vocé doutrinar a pessoa.” (E05)

“O que eu assim diria, como talvez desafio na questdo de auditoria interna, é que pela
cultura da empresa, a gente tem pouca formalizacdo. No sentido de formalizar mesmo,
escrever e de mandar um e-mail formalizando para que outra pessoa consiga vir, olhar o
que tu esta dizendo e comprovar que tu fez algum controle. Entdo assim a gente tem
bastante controles que eles sdo executados, mas eles ndo sao formalizados.” (E09)

Retomando a questdo da cultura organizacional, Hosban e Ahmad (2015)
concluiram que além de importante é necessario que a alta administracdo lidere a
promocao de comportamentos e atitudes em relacédo aos controles internos de forma
ética. E essa questdo do apoio da alta gestao foi mencionada em diversos momentos

pelos entrevistados, conforme pode ser visto a seguir:

“Eu entendo que um projeto de auditoria, pela minha experiéncia, pra ele poder seguir o
fluxo e conseguir atender os objetivos dele, ele tem que ter um patrocinador e o
patrocinador tem que ser o dono da empresa. Tem que partir do presidente, e eu acho que
assim ele flui melhor, top-down, ele flui de cima para baixo.” (E11)

“A gente acaba quebrando a resisténcia, mas que aparece resisténcia, aparece. Mas, mais
um detalhe, porque a gente tem um Patrocinio da alta gestdo. Se a gente néo tivesse 0
Patrocinio a pessoa dizer ndo, ndo faco e pronto. Mas como ele sabe que a alta direcéo,
o conselho, o presidente, os diretores, sabem que tem que acontecer, entdo a pessoa, as
vezes, resistindo, mas acaba aceitando.” (E01)
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“Tem um ponto que faz toda a diferenca. E que desde sempre, que a area foi implantada,
gue a empresa definiu, quem decidiu implantar, néo foi o nivel operacional, foi o C-level.
Ent&o partiu do presidente da empresa, que provavelmente sinalizou essa necessidade
para os demais executivos e, naturalmente, vai comprando essa ideia.” (E14)

Para os entrevistados 0 apoio da alta gestao para implantagcdo e manutencgao
de uma cultura de controle faz toda a diferenca. Esse apoio da alta gestdo pode
garantir que a auditoria interna tenha acesso aos recursos e informagfes necessarios
para realizar seu trabalho de forma eficaz, bem como influenciar a adogdo de

recomendacdes e melhorias identificadas durante o processo de auditoria.

4.4 Alteragao do escopo da auditoria interna apés a obrigatoriedade

Nessa secdo abordou-se quais as alteracbes de escopo nas atividades e
processos do departamento de auditoria interna.

Alguns entrevistados (E02, E06, EO7 e E10) responderam que nao tiverem que
passar por nenhum tipo de adaptacdo, que seus departamentos ja atendiam a
obrigatoriedade do Novo Regulamento do Novo Mercado, conforme alguns trechos a

seqguir:

“E eu acho que foi s6 seguir assim, eu ndo vejo assim um momento que a gente parou,
agora a gente vai ter que fazer XYZ para atender, sabe? Mas em termos de exigéncia de
novo mercado, eu acho que a gente atende bem. A gente ndo teve um de para, antes e
depois, do que a gente teve que fazer. Eu acho que foi muito feliz a criacdo da area.” (E02)

“Foi criada depois, mas entdo ja foi criada com o viés de atender mesmo. A gente ja saiu,
digamos, atendendo o regulamento desde o inicio. Ndo teve nenhuma mudanca assim
gue veio por conta do regulamento.” (EQ7)

Porém, a maioria dos entrevistados comentaram que tiveram algum tipo de
alteracdo motivado pela obrigatoriedade. A adequacdo da estrutura foi uma das
alteracdes que mais foi citada entre os respondentes. O que foi possivel identificar é
gue existia a atividade da auditoria interna, porém néo existia de forma independente,
como sendo um departamento, ficava muitas vezes alocada no departamento da
Controladoria das empresas, por exemplo. A seguir, alguns trechos que evidenciam

essa alteracao relacionada a reestruturagdo dos departamentos:
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“A empresa ja estava adequada as exigéncias, porem a area ela ganhou um corpo melhor,
ela ganhou uma centralizagdo. Antes, nds de controles internos, a gente estava na area
de Controladoria. A area de conformidade e governanca estava dentro do juridico, area de
gestao de riscos era uma area de gestao de riscos. E ai fez o que? Consolidou todas essas
areas dentro de uma Unica geréncia. Antes ela s6 estava um pouco mais espalhada, nao
havia tanta integracéo.” (EQ5)

“Oh, agora eu vou falar muito por sentimento porgue eu ndo estou aqui desde entdo, mas
eu acredito que de mudanca mais significativa, entdo foi primeiro a estrutura que ficou
muito mais desenhada com a estrutura de ter uma auditoria, ter um comité de reporte ao
conselho, ter um reporte somente da parte de gestdo administrativa com a diretoria, entao
acho que isso ficou muito mais bem estruturado e foi uma mudanca significativa.” (E08)

“Bom, nao tinha. A Auditoria mesmo de controles internos, s6 quem estava fazendo era a
auditoria externa. Entdo a gente comecou a fazer, com excec¢éo de auditoria de estoque e
de imobilizado, que isso ai continua ainda na Controladoria, mas a gente vai fazer
justamente a transi¢do a partir do proximo ano.” (E01)

“O que principalmente foi percebido que a gente mapeou era a necessidade da gente ter
as estruturas de auditoria, riscos, controles e compliance sem que as funcbes
administrativas fossem compartilhadas.” (E14)

Outra alteracdo que foi citada foi 0 aumento do escopo de trabalho, seja ele

abrangendo mais areas a serem auditadas, ou assumindo novas atividades:

“Acho que essa ampliacdo do escopo de trabalho que a gente estava muito em estoque,
e agora a gente esta em estoque e negdcio, e agora a gente esta realmente ampliando
para essa parte fiscal, contabil, financeira.” (E03)

“Assim como a gente, foi consolidando, as areas foram ganhando mais corpo, elas foram
também ganhando atividades um pouco mais representativas.” (E05)

“A quantidade de processos que a gente tem hoje em dia € muito maior do que do
comecou. Entdo, vamos 14, 2020 auditaram um processo... 2021 cinco (processos), ai
2022 nove (processos), 2023 dez (processos). E agora, para 2024, sdo 14 (processos).
Entdo estd aumentando a quantidade de processos que a gente audita.” (E13)

A falta de formalizacdo dos procedimentos de trabalho também foi citada:

“A gente comecou a escrever muitas politicas que a gente tinha como prética. A gente
sabia como era na pratica, mas ndo estava escrito. Entdo, a nossa preparacéo foi muito
no sentido de formalizar muitos controles.” (EQ9)

“E também a questdo de regulamento, de norma escrita, de existir mesmo regimento
interno, de politicas muito mais bem desenhadas. Ndo é nada que néo fosse talvez ja
praticado, mas visualmente ndo tinha uma norma, ndo tinha uma politica, ndo tinha
exatamente um regimento que dissesse toda essa constru¢cdo normativa em torno da
atividade da auditoria interna.” (E08)

Um entrevistado também afirmou que ndo existiam atividades de auditoria
interna, existiam outros controles, mas nao especificos de auditoria interna antes da

obrigatoriedade:
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“Hoje existem controles compensatdrios, controles de monitoramento, mas néo existem
atividades de auditoria com metodologia, com método, ndo existe. Nao existe essa funcao
de auditoria internamente na empresa.” (E11)

De forma geral, para os participantes das entrevistas, as alteracdes mais
significativas em funcdo da obrigatoriedade da auditoria interna foram: a
reestruturacdo dos departamentos, o aumento da demanda de trabalho e passaram a

formalizar mais seus procedimentos de trabalho.

4.5 Percepgoes das empresas em relagao a evolugao da auditoria interna

Os entrevistados foram questionados sobre as oportunidades vislumbradas
pela empresa para evoluir, em se tratando da area de auditoria interna.

Dentre os 14 respondentes, seis deles citaram a reestruturacédo e aumento de
suas equipes de auditoria interna como oportunidades vislumbradas em se tratando

de evolucao, como observado das respostas a seguir:

“A partir de agora, desse ano de 2023, a gente vai ampliar o time. Ou seja, vai vim pra
area de auditoria interna, saindo da Controladoria, dando mais independéncia. Ent&o é por
isso que a gente, inclusive a gente vai aumentar a equipe.” (E01)

“Ano que vem a gente ja esta planejando contratar mais um auditor para continuar nesses
controles internos, de inventarios.” (EQ3)

“Esse ano teve um aumento. Entdo a gente estd vendo um processo bastante robusto,
bastante investimento. Esse ano a gente teve aqui um investimento de mais doze pessoas,
porque nos foi pedido para que a gente iniciasse os acompanhamentos de inventarios
igual como um auditor externo faz. Entdo eu acho que esta se esperando bastante, uma
atuacdo mais forte ainda na auditoria. Eu acho que isso é bastante positivo, porque a
auditoria esta sendo vista como uma area que agrega valor. Entdo acho que quanto mais
VOCEé entregar mais se espera da area.” (E10)

“Hoje tem isso (de apenas 1 pessoa), mas tem uma projecdo para no ano que vem eu
trazer mais uma pessoa. Estou trazendo uma pessoa a partir de fevereiro do ano que vem,
entdo d4 pra dar maior agilidade.” (E11)

“Hoje tem 4, mas a gente esta contratando uma quinta pessoa.” (E12)

“Eu vou te dizer quantas pessoas a gente deveria ter, porque a gente esta com algumas
vagas em aberto.” (E14)
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Outro ponto que foi citado pelos entrevistados foi relacionado a trabalhar mais
com dados e com auditoria continua®. A analise de dados e automacdes estdo se
tornando cada vez mais importantes em todo o mundo (CHRIST et.al, 2021) e que a
auditoria continua passa a ganhar mais espaco a medida que as organizacdes vao
ganhando mais automacdes em seus processos de negécio (VASARHELYI; ALLES;
KOGAN, 2004). A seguir alguns trechos mencionados pelos entrevistados sobre o

tema:

“Trabalhar mais dados para estimular mais a auditoria continua. O que que é a auditoria
continua? E tu usar a tecnologia a teu favor. Porque a gente tem muita informag&o, muito
dado. Mas e ai, 0 que eu fago com isso, € muita coisa. Entdo a ideia é estimular cada vez
mais. A auditoria de sistemas ser uma célula dentro da area que ajude a prover essa parte
de quebra de raciocinio, de mindset dos auditores, porque o auditor ainda vem com uma
pegada muito tradicional das coisas, e a gente estimular mais a auditoria continua. Hoje a
gente ja tem auditoria continua, mas ela é discreta, ela € pouco assim comparado ao resto.
A gente vem provocando, inclusive pro programa de trabalho pro ano que vem, ter mais
espaco para a auditoria continua, diminuir um pouco os tradicionais. E ai quando eu falo
em auditoria continua, é trazer querys, informacoes, resultados, dashboards, mais visuais,
coisas mais rapidas, que tu coloca o olho tu enxerga que ali tem um problema, entéo ja
tem um grupo de trabalho tentando melhorar isso.” (E02)

“Agora a gente pretende ter algumas auditorias continuas para algumas coisas que a gente
considera como risco.” (E13)

“Hoje em dia, fala-se também teste em controles que sdo autométicos, que sdo testados
através de inteligéncia artificial. Acho que esse também é um passo importante a ser
adotado daqui para frente. Olhar para uma auditoria continua, que vocé testa 100% da
base, ndo uma mostra.” (E05)

“E ai eu tinha comentado que a gente sai de um modelo mais tradicional e hoje a gente
esta pensando ja em trabalhos de auditoria, olhando para a auditoria massiva de dados,
entdo, 0 que é que a gente consegue trabalhar em termos de BlI, de tecnologia, para ao
invés de selecionar uma amostra de 5 ou de 25, eu posso olhar um ano inteiro. Se eu
conseguir através de andlise de dados, eu posso ter uma monitoria continua, entdo sempre
gue surgir uma situagéo de ndo conformidade, gera um alerta, a gente consegue atender
e atuar de forma mais efetiva.” (E14)

“A gente tem aqui um desafio de cada vez mais fazer auditoria baseada em dados. Entéo
como é que a gente faz uma auditoria baseada em dados? A gente precisa de dados,
dados confiaveis. E esses dados, eles precisam ser comunizados na empresa. Ndo é um
dado sigiloso, fornecido para auditoria interna para auditoria interna fazer auditoria. Nao!
Ent&o, esse € o0 nosso grande desafio. Entdo, todas as auditorias que a gente faz, a gente
acaba olhando para isso. Qual é a maturidade que nés estamos em relagdo a dados? Essa
area, ela tem dados disponiveis? Porque eu quero cada vez mais fazer uma auditoria
sentada aqui na minha cadeira, com painéis, com dashboards, com analytics. Entédo esse
€ 0 nosso caminho. Mas eu ndo consigo fazer uma auditoria, baseada em dados, se eu
ndo tenho dados, e se esses dados eles ndo sdo acurados. Entdo, é esse o caminho que
a gente tem ai percorrido, junto com as areas de negdcio, junto com a Tl. Entdo é um
trabalho ai a varias méos que é entdo o nosso grande desafio ai para a gente cada vez
mais ganhar a maturidade.” (E12)

6 “A auditoria continua € uma metodologia usada para monitorar analiticamente processos corporativos
de negdcios, aproveitando a automagéao e integragdo dos processos e da tecnologia da informagéo”.
(VARSARHELYI; HALPER, 1991)
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Como foi possivel verificar, muito se fala em utilizar-se de base de dados e da
auditoria continua. Porém os entrevistados se mostraram preocupados com os dados
existentes hoje, principalmente em se tratando de confiabilidade e formato. Yeh e
Shen (2010) explicam que um sistema de auditoria continua confiavel necessita de
dados confiaveis, integros e disponiveis. Flowerday et al. (2006) explica que um dos
problemas que influencia nas solugbes da auditoria continua é a variedade de
formatos de dados e registros. Além disso, enfatiza a importancia de que haja uma
avaliacdo e padronizacédo dos dados para que nao ocorram erros de processamento
e registros duplicados.

Nessa linha de tecnologia, o entrevistado EO3 comentou também quando
guestionado dos préximos passos a situacao da implantacdo de um software interno

para auditoria:

“Outra situacdo que a gente ja vem trabalhando é um software interno para auditoria. A
gente esta implantando um software, que é o software expert para que a gente consiga ter
uma gestdo melhor das auditorias, de check list.” (E03)

A pergunta sobre utilizacGes de software ndo estava no roteiro de perguntas,
porém entende-se ser interessante e Util para profissionais que estdo pensando em
implantar um software em seus departamentos saber quais estdo sendo as praticas
de mercado. Entdo a partir da terceira entrevista, para os entrevistados que né&o
comentavam de forma espontanea dentro de algum contexto ou pergunta abordada,
foi questionado se utilizavam algum software para apoiar nas atividades
desempenhadas pelo departamento.

Hoje, os auditores internos podem se utilizar de uma ampla variedade de
ferramentas tecnoldgicas para apoiar a realizacdo do seu trabalho de auditoria. No
Quadro 13 foi realizada uma segregacao entre os softwares: gestdo e execucdo. Na
categoria gestdo estdo os softwares relacionados ao gerenciamento de auditoria
interna, enquanto que na categoria execucao estdo os relacionados com a analise de

dados.
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Quadro 13 — Softwares utilizados pelos departamentos de Auditoria Interna

Categoria | Softwares Exemplos Respondentes
"E um software que faz a gestdo das nossas auditorias. (E03) (E06)
SoftExpert Entdo a gente documenta todas as auditorias nesse (E12)

software ai." (E12)

"A gente usa ele pra riscos, controles e auditoria. Entdo
ali dentro do sistema a gente consegue ter mapeado
todos os riscos pra cada drea, saber qual o status deles,
os controles e os trabalhos de auditoria, a gente pode é
formalizar dentro do sistema. Até antes de ontem a
Perinity gente tinha 1d um ambiente na rede guardava planilha (EO5) (E14)
I3 que fez o teste, guardava o Word do relatdrio e ficava
tudo no ambiente de rede. A partir do sistema, a gente
passa a ter isso mais formalizado no sistema e consegue
enxergar de forma mais diddatica, mais visual, além de

Gestao poder cobrar das areas que a gente audita." (E14)

"Ele ndo é um sistema que eu uso para auditar, ele é um
sistema que me da suporte nas auditorias. Ou seja, é
onde eu registro quais auditorias foram feitas, quais as
documentagdes, arquivos documentagdes, controlo
planos de acdo através dele. E mais um sistema suporte,
nao exatamente, ele audita as coisas para mim." (E07)

OneTrust (EQ7)

"O TeamMate, é um sistema bastante conhecido no
mercado, ele foi desenvolvido inclusive por uma
empresa de consultoria, que era a PWC, depois foi
vendido para uma empresa especializada em software,
bem voltado para auditoria interna. Muito boa
ferramenta."

Alteryx "Hoje a gente pegou um big data, o Alteryx." (E04) (E04)

TeamMate (E10)

ACL "Para as auditorias a gente usa Excel, ai depende do
conhecimento de causa do auditor, tem o ACL, o IDEA e (E10)
Excel." (E10)

Fonte: Elaborado pela autora.

Execucao
IDEA

A area de auditoria vem passando por diversas transformacdes. Silva e Almeida
Jr. (2014) explicam que a auditoria trabalhava muito com o passado, relatando a
historia, corrigindo e evitando a recorréncia. Porém, no presente e futuro, a auditoria
devera avaliar cenarios, estratégias, focada nos resultados dos negocios, estando
preparada para prevenir a ocorréncia de falhas e problemas. O entrevistado 14 fez um
comentario como proximos passos muito em linha do que os autores mencionaram
como futuro da auditoria:
“Entdo tem muito a ser feito ainda. NGs estamos ainda no primeiro movimento que eu te

falei, de mudanc¢a de mindset, de como a gente faz auditoria, mas eu entendo que a partir
desse movimento, a gente consegue identificar de forma mais facilitada outras
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oportunidades de atuar de forma preventiva e ndo detetiva. Se a gente fosse pensar hoje
no modelo tradicional de auditoria, eu vou olhar para a fotografia de um determinado
momento, entdo ja aconteceu, eu fui |4 e detectei o que aconteceu. Eu entendo que o
proximo movimento € como que a gente consegue identificar antes de acontecer. Acho
que esse € o movimento de futuro, de trabalhar de forma mais inteligente, de forma
preventiva.” (E14)

entrevistado EO02, além da auditoria continua, mencionou sobre a

necessidade de melhorar a comunicacdo dos relatérios que sdo apresentados.

Comentou como é dificil manter a simplicidade com profundidade:

“E auditoria continua e a gente melhorar a nossa comunicacdo em relacido aos nossos
clientes, mostrar o que tem que ser mostrado, garantir que esta tudo bem evidenciado,
gue a gente esta com as coisas bem organizadas dentro de casa. Se tu quiser, tu vem
aqui, eu te dou detalhes, sendo € isso aqui o problema. Acho que esse é o foco. Assim,
eu vou te falar que é bem dificil ser simples.” (E02)

Os auditores internos precisam possuir habilidades orais e escritas, altamente

desenvolvidas, para se comunicarem de forma eficaz com a administracdo, os
auditados e os colegas de trabalho (SMITH, 2005). Segundo Messmer (2004, apud

SMITH, 2005), a comunicacao escrita precisa informar, de forma rapidamente e eficaz,

os auditados sobre o contetddo que esta sendo comunicado. E para isso ele cita

algumas estratégias para que os auditores internos facam em seus relatérios no que

se refere a:

a)

b)

d)

Disposicdo: chamar atencdo, de maneira clara, na parte inicial do texto
guanto aos objetivos da comunicacao, ou seja, 0 que eu quero comunicar
precisa estar explicito ao leitor, para que de uma forma breve ele ja entenda
do que trata a comunicacao;

Tamanho: se o relatorio de auditoria for muito extenso, recomenda-se um
resumo;

Vocabulario: cuidado com o vocabulério utilizado, se os relatorios forem
apresentados para profissionais financeiros, se utilizar de termos técnicos
financeiros é aceitavel, porém se o publico for outro, os relatérios devem ser
redigidos em termos leigos;

Revisao: os auditores internos devem revisar as comunicacfes escritas, a
gramatica e ortografia inadequadas sao indicadores de um relatorio pouco

profissional e indicam pouca atencéo aos detalhes.
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Outros pontos especificos também surgiram tais como: a decisdo se mantém a

auditoria interna no formato de terceiriza¢ao ou se internaliza:

“Passos a evoluir, pensar em trazer, ter realmente uma area de auditoria interna. Mas isso
€ uma coisa que a gente especula, a gente ndo tem ainda uma decisdo tomada. Mas eu
Vejo que essa seria uma evolucdo maior, porque em termos de comprometimento do corpo
diretivo, dos gestores e até mesmo dos funcionarios, a gente vé que tem um
comprometimento nisso. A gente ndo esta tendo que empregar um esfor¢co muito grande
nessa parte de colocar uma cultura na empresa. Eu acho que ali a gente teve sorte nisso,
porgue quando a gente faz benchmark com outras empresas, eles sofrem muito com isso,
porque colocaram um componente de governanca meio que goela abaixo e nédo
prepararam o restante das empresas para isso. Entdo assim, ali para a gente o desafio
mesmo € se a gente vai colocar ela como uma area interna ou se a gente mantém ela
como terceiro.” (EQ5)

Alguns outros pontos foram comentados de forma especifica e isolada. Mas de
forma resumida, os préximos passos que mais foram mencionados e se repetiram
entre 0s entrevistados estdo relacionados ao aumento das equipes de auditoria

interna e a utilizacao de auditorias continuas.

4.6 Percepcoes em relagao a geragao de valor da auditoria interna para a

companhia

Esta sessdo trata da percepcao de geracdo de valor da atividade da auditoria
interna para as empresas. De acordo com o conceito de auditoria interna do IlA ela é
“...desenhada para adicionar valor e melhorar as operagbes de uma organizagao’,
porém ha poucos estudos académicos sobre essa questdo, possivelmente devido a
dificuldade de observar e medir essas percepcdes (CRIST et al., 2021). Além também
da possivel diferenca de percepcdo de valor entre as partes interessadas,
dependendo de suas necessidades, expectativas e experiéncias (EULERICH;
EULERICH, 2020).

Na literatura ha uma discussdo de como a geracao de valor realmente pode ser
definida e medida com preciséo. Eulerich e Eurelich (2020) fazem uma segregacéo
entre alguns indicadores quantitativos tais como: numero de auditorias internas
concluidas; a qualificacdo e as competéncias da equipe de auditoria; a procura de
servicos de auditoria interna por parte da alta gestao; horas de trabalho em campo; e
nos KPIs (Key Performance Indicators) padrbées como, por exemplo, EBITDA

(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) ou a liquidez. Além
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dos indicadores quantitativos, o autor menciona que para os determinantes que nao
podem ser coletados através de métricas, é necessaria uma abordagem diferente,
qualitativa, para obter informacdes. Entre as op¢les esta a entrevista.

Embora o objetivo principal desse estudo ndo seja a medicdo da geracdo de
valor, aproveitou-se a oportunidade e questionou-se aos entrevistados de que forma
eles acreditavam que a auditoria interna gera valor para a companhia. Alguns
entrevistados mencionaram que a geracdo de valor acontece quando sdo trazidos a
tona assuntos que por algum motivo estdo “engavetados”, ou que as outras areas néo

enxergam, ou até mesmo sao desconhecidos, conforme alguns trechos a seguir:

“Eu acho que a auditoria interna gera valor gerando alertas de coisas que a area de
negocio, como primeira linha de defesa e a propria as areas da segunda linha néo
enxergam.” (E02)

“Entendo que justamente olhando coisas que no dia a dia a gente acha que esta coberto,
mas na verdade ndo esta. E tirar um pouco da execucéo e das conclusfes da cabeca das
pessoas e colocar para evidéncias.” (E09)

“Colocando em cima da mesa as questfes, muitas vezes, a gente tem nas empresas
gquestdes guardadas la dentro do armério... E sdo questées assim que as empresas Vao
lidando com o dia a dia e esquecem de algumas situacdes que daqui a pouco estédo
represadas. Entéo eu acho que a auditoria interna agrega valor trazendo pra cima da mesa
questdes, dificeis, questdes que precisam ser tratadas, trazendo para cima da mesa um
processo ineficiente. Daqui a pouco, hoje eu tenho um processo burocrético, ineficiente...
entdo, a auditoria interna trazer para cima da mesa essas situacdes, da visibilidade a isso,
que as vezes ninguém olha. As vezes, no dia a dia, a pessoa, o analista ta 14 fazendo o
trabalho dele e ai 0 analista ja falou pro chefe dele que aquele processo é burocratico, que
aguele processo € moroso, mas o chefe dele ta envolvido com 1.000 coisas. A auditoria
vai la, audita o processo. Ta bom, ndo tem nada errado, mas é burocratico, esse processo
precisaria ser aprimorado. Olha aqui 6, chama aqui a Tl, chama aqui a area de negdcio, e
provoca de certa forma, uma discusséo para promover uma melhoria de processos, eu
acho que isso ai faz toda a diferenca.” (E12)

“Uma vez que vocé consegue identificar riscos que possam afetar a continuidade dos
negoécios que vocé consegue trabalhar mitigando esses riscos, acho que esse é o maior
valor que vocé pode gerar para a companhia que é ajudar ela a se manter no mercado.”
(E08)

Outro ponto mencionado pelos entrevistados foram questbes relacionadas a

reducédo de custos e ineficiéncias, conforme trechos a sequir:

“Acho que tem que ter uma atuag¢do ndo sé voltada para compliance em si, ou para
conformidade, com normas e etc, € preciso olhar para os processos e olhar onde que a
empresa pode economizar, melhorar seu resultado, melhorar o processo, diminuir
esfor¢os.” (E08)

“Entéo, hoje 0 que eu entendo como relevante, de repente estou perdendo dinheiro em
uma operagdo X. Vou dar um exemplo que acontece, ndo aqui mas na minha carreira, a
gente deixou de observar um saving que a gente tem dentro de um contrato com um
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fornecedor, poxa estamos cobrando o saving do fornecedor? Estamos monitorando o
saving? Isso poderia dar um retorno para a empresa através do monitoramento. Ai a gente
consegue agregar valor, quando mexe no bolso acho que é a chave.” (E11)

“Quando a gente olha para as questdes, por exemplo, de processos, a gente pode olhar
tanto para o viés de um processo que a gente reduz a possibilidade de perdas nesse
processo, seja ela perda de eficiéncia das pessoas, entdo fazer alguma coisa com um
resultado melhor em menos tempo. Entdo a gente acaba tendo um ganho de eficiéncia. A
gente pode identificar a falta de um controle ou a necessidade de criagdo de um controle
e talvez sem esse controle, a gente poderia ter uma perda financeira, uma perda de
produto, enfim. Entdo acho que esse € um dos vieses que a gente pode pensar em
auditoria e como ela pode contribuir com o negécio.” (E14)

A importancia da independéncia nos trabalhos prestados pelo departamento de
auditoria interna como forma de agregacdo de valor também surgiu entre as

respostas:

“Quando a gente olha para as questdes, por exemplo, de processos, a gente pode olhar
tanto para o viés de um processo que a gente reduz a possibilidade de perdas nesse
processo, seja ela perda de eficiéncia das pessoas, entdo fazer alguma coisa com um
resultado melhor em menos tempo. Entdo a gente acaba tendo um ganho de eficiéncia. A
gente pode identificar a falta de um controle ou a necessidade de criacdo de um controle
e talvez sem esse controle, a gente poderia ter uma perda financeira, uma perda de
produto, enfim. Entdo acho que esse é um dos vieses que a gente pode pensar em
auditoria e como ela pode contribuir com o negécio.” (E02)

Trabalhos que previnam danos a reputacdo e imagem da empresa também
foram citados como atividades que geram valor para as companhias, conforme recorte

a sequir:

“Hoje em dia 0 mundo né&o tolera mais determinadas coisas. Entéo, praticas que até ontem
eram toleradas, hoje ndo sdo mais. Tem muito impacto de reputacdo, de imagem das
empresas com as praticas que sao adotadas dentro da empresa e a area de auditoria,
dentro até da metodologia de linhas de defesa, ela é uma das linhas de defesa, ela pode
impedir que uma prética ndo adequada ndo aconteca ou estancar quando ela esti
acontecendo e evitar que isso vire uma noticia de mercado. Quanto antes a gente identifica
e quanto antes a gente corrige, a gente evita também uma questéo reputacional e eu diria
gue o reputacional ndo tem nem como mensurar o que isso poderia ser.” (E14)

“As vezes a gente faz alguns trabalhos que a gente sabe que n&o v&o resultar, como é
gue eu vou te dizer, em algo material, ah ndo tem ali uma questéo de valor, mas é algo as
vezes, algum efeito moral que a gente esta buscando. Entdo a gente vai trabalhar na
cultura da empresa, as pessoas vao perceber que 0, tem alguém olhando. Vocé ndo pode
usar nenhuma criatividade humana que alguém esta vendo, que se néo tivesse, muitas
vezes as pessoas nao se preocupariam.” (E03)
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Outra questdao mencionada como forma de gerar valor para a empresa € ter
pessoas qualificadas e preparadas para desempenhar os trabalhos de auditoria para
gue de fato possam fazer contribuicdes ao negécio, conforme trechos a seguir:

“E também ter pessoas, eu acho que também ter pessoas bem qualificadas, preparadas,
treinadas, que tenha um pouquinho também de visdo de empresas de fora, Big Four, mas
também importante ter pessoas que conhegcam de processos, e ai esse misto todo que faz
com que a auditoria fique mais forte também. Eu acho que as experiéncias, assim como
tenho aqui quase 40 anos de experiéncia, entdo estamos aqui repassando para 0s mais
novos, que amanha ou depois vao estar assumindo essas posicées. Entdo acho que é
esse misto ai que faz com que a auditoria seja bastante agregadora de valor.” (E10)

“E ter recomendag¢fes também. Tentar deixar recomendagfes construtivas. Entdo acho
gue isso é muito importante também, ndo s6 apontar. Nao apontar, digamos as falhas que
se acham, mas tu ter um know-how ou um certo discernimento para conseguir dar
recomendacfes e deixar recomendacdes para a administracdo, de forma que seja
construtivo essa resolugéo do problema em nivel de governanga.” (E07)

Além disso, também foi citada a prevencéo de surpresas e de realizacao de

“trabalhos rapidos” conforme detalhados nos trechos a seguir:

“Quando vocé apoia, ha segunda linha de gestéo de risco, as empresas, a melhorar o seu
processo de controles internos, a deixar 0s processos mais robustos, mais seguros, maior
rastreabilidade nas operacdes, segregacao de funcéo, diminuir os riscos de fraude, riscos
de conflitos de interesse e tornando o processo mais confiavel, ou seja, aquilo que foi
decidido, aquilo que foi combinado de fato esta acontecendo, a alta gestdo se sente mais
segura e todos os stakeholders se sentem mais seguros. Eu previno surpresas.
Infelizmente, estd muito comum ultimamente vocé escutar surpresas de grandes
empresas que, teoricamente estava tudo bem, e de repente ndo estdo. Entdo por isso a
importancia de um processo de auditoria mais robusto, com independéncia, com patrocinio
da alta gestdo.” (E01)

“Eu acho que séo trabalhos rapidos com respostas como a gente chama aqui de frutas
baixas, alguns falam de Quick Wins, as vitérias rapidas. Eu acho que isso ai traz bastante
para a empresa do que fazer um trabalho muito demorado, 6-8 meses.” (E04)

Essas foram algumas das percepcdes dos entrevistados no que se refere a
geracdo de valor para as companhias. Importante destacar que o valor criado pela
auditoria interna varia de acordo com alguns fatores, como: o0 contexto do
posicionamento do departamento de auditoria interna, 0 acesso aos recursos, 0 apoio
gue auditoria interna recebe dentro da organizacdo e, 0s objetivos e estratégias
definem significativamente o ambiente em que a auditoria interna opera e, portanto, o
seu desempenho (GETIE MIHRET, ZEMENU WOLDEYOHANNIS, 2008; ARENA;
AZZONE, 2019; EULERICH; EULERICH, 2020).
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4.7 PercepgoOes acerca da obrigatoriedade da auditoria interna nas empresas

do Novo Mercado

Uma das perguntas realizadas foi com o objetivo de saber qual a
opinido/percepcao dos respondentes, pontos positivos e negativos, referente ao artigo
23° do Novo Regulamento do Novo Mercado, sobre tornar obrigatorio as empresas a
implantacdo de departamentos de auditoria interna.

O Unico ponto negativo mencionado pelos entrevistados foi o fato dessa acéo
ter partido de um 6rgéo fiscalizador e ndo por parte de uma necessidade da empresa:

“Pontos negativos é que é uma deliberacdo de um 6rgao fiscalizador e ndo da empresa.
Entdo seria muito mais facil se essa fosse uma necessidade que a empresa levantasse,
do que sendo uma imposicdo. Mas eu entendo que mesmo sendo uma obrigacéo, a gente
vai colher frutos disso.” (EQ9)

Inclusive o entrevistado EQ9 fez uma comparacgao entre as obrigatoriedades da
auditoria interna e do canal de ética. Ele menciona que mesmo sendo uma
obrigatoriedade, o canal de denuncias ja foi tAo benéfico para a empresa que se ele
deixasse de ser obrigatorio a empresa possivelmente o manteria. 1sso so reitera o
estudo da ACFE (2022) na qual aponta que a auditoria interna € o segundo método
de deteccdo de fraudes mais comum (16%), ficando atrds apenas de denuncias
(42%). A seguir trecho em que € comentado sobre a comparacdo entre as

obrigatoriedades:

“Uma outra obrigagdo que a gente teve junto com a auditoria interna foi a questéo de
implementacéo de canal de ética. E, no inicio, assim como a auditoria interna, eu entendo
que ela vai passar pela mesma maturac&o. E que a maturacdo do canal de ética foi muito
mais rapida do que a auditoria interna. E quando a gente implementou o canal de ética,
ele também é executado por um terceiro. Nés formamos um comité de ética dentro da
empresa, mas as denuncias acontecem, os relatos acontecem dentro de uma ferramenta
contratada. Essa ferramenta tem custo. S6 que ja veio tanta coisa benéfica para a empresa
dentro desse canal que eu te digo o seguinte, mesmo se a gente nao tivesse agora, se sai
essa obrigacao... Vamos pensar o seguinte, a B3 diz o seguinte, ndo, ndo precisa mais ter
o canal de ética. Eu defenderia e eu tenho certeza que muitas pessoas defenderiam a
manuten¢do do comité. Entdo, assim, pensando nessa maturidade que a gente ja vé de
resultado, do Comité de ética e do canal de ética. Eu penso que a auditoria interna vai
passar por isso também, no sentido de a gente enxergar resultados bons, e |4 na frente,
poder concluir da seguinte forma, a gente precisa de uma auditoria interna, ndo € s6 uma
guestdo de legislagdo, nés precisamos. E no final das contas, se for relativizar esse
comentario que eu fiz para a legislagao, eu diria que a legislagéo até é benéfica. Pra dizer
0 seguinte, cara, tu realmente precisa disso. Tu ndo sabe que tu precisa, mas a trajetéria
das grandes empresas passam por isso.” (EQ9)
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Seguindo no sentido de ser algo benéfico, na percepgdo dos entrevistados a
obrigatoriedade da auditoria interna vai proporcionar alguns ganhos, sendo que uma
maior visibilidade da atividade é um deles:

“Eu acho que é extremamente necessério. Quanto mais a auditoria ter visibilidade e
agregar valor, mais as empresas vao ver que ndo era nem necessario ter uma lei, mas
isso € um caminho. Entdo, quanto mais nos tivermos visibilidade e agregar valor a
empresa, mas nés vamos ter um papel importante, porque hoje a gente vé o quanto
auditoria externa tem esse papel, e a auditoria interna, muitas vezes ela fica um pouco nédo
tdo vista, entdo € muito necessario.” (E03)

“Eu acho fundamental. Eu acho que a auditoria interna, da forma como a gente faz, ela
agrega valor, entdo eu acho que a auditoria interna ela tem que ser vista cada vez com
mais maturidade, com mais seriedade, para que a gente ganhe cada vez mais com isso.
Eu vejo com bons olhos, sim, com certeza.” (E12)

“Eu vejo como positivo. E a gente sabe que se ndo for obrigado, poucas empresas vao
implementar porque sdo poucas empresas que olham para essa atividade, como uma
atividade de agregacdo de valor. Entdo colocar como obrigatorio, € importante? E
importante, porque as empresas também precisam divulgar as informagdes mais acuradas
possiveis. E essa € uma atividade que ajuda nesse sentido.” (E10)

A auditoria interna desempenha um papel fundamental na protecdo dos
interesses dos acionistas, fornecendo garantias sobre a integridade, transparéncia e
conformidade das operacdes da empresa. Ao identificar e mitigar riscos, detectar
fraudes e promover boas praticas de governanca corporativa, a auditoria interna ajuda
a fortalecer a confianca dos acionistas e a proteger o valor de seus investimentos. E
isso foi mencionado pelos entrevistados, sendo que a obrigatoriedade da auditoria

interna passara mais seguranca aos acionistas:

“Eu acho que isso é muito bom, até mesmo para vocé dar um pouco mais de seguranca
para os acionistas, para os investidores. N&o esta 100% imune a problemas, vocé viu as
Americanas ai, recentemente, mas se nao tivesse, quantos outros problemas poderiam
aparecer? A gente tem quantas centenas de empresas listadas na bolsa ou até |4 quando
vocé pega Estados Unidos tem outras milhares, mas os escandalos que aparecem sao
pequenos ou pontuais, e é gracas a uma auditoria interna, um corpo de governancga que
tem dentro dessas empresas. Assim, vocé nao consegue mitigar 100% dos riscos que ela
esta exposta, mas a maior parte vocé consegue tratar.” (E05)

“Eu sou de acordo com o regulamento. Eu acho que é uma seguranga a mais para o
investidor, como é exigido para empresas de capital aberto, é uma seguranga que tem que
ter, digamos, para os investidores, socios da companhia, entdo estou de acordo. Eu acho
gue nem € uma grande exigéncia assim. Eu acho que todas as empresas deveriam ter,
determinado tamanho, obviamente, mas com certeza as empresas de capital aberto
precisam ter.” (EQ7)

“Eu acho que tem que ter mesmo. Honestamente, se vocé parar para pensar que as
pessoas estdo investindo numa empresa e elas precisam de transparéncia, eu acho que
€ essencial. Inclusive quando a gente vé essas coisas, tipo Americanas, Magazine Luiza...



73

E sempre ruim para a visdo de governanca, porque vocé mostra que ali, as vezes, ainda
tem algumas falhas muito grandes, que as pessoas ndo veem. Isso deixa o mercado
instavel. Entdo ndo é bom, eu acho que tem que ter mesmo. Acho que eles tém que ficar
em cima e eu espero que cada vez mais seja uma area cada vez mais valorizada.” (E13)

Outras percepcdes também foram trazidas a tona pelos entrevistados:

“Eu acho excelente. Porque, infelizmente, eu acho que isso é no mundo todo, mas
principalmente no Brasil, a gente tem uma fama de ndo planejar. A gente tem uma fama
de eu fecho a porta depois que o ladrdo entra. Entdo quando vocé tem uma
regulamentacado que forca as empresas do novo mercado a terem melhores praticas de
governanga corporativa, incluindo a fungdo de auditoria interna, isso € muito importante
para a empresa para ela se prevenir, se estruturar antes que algum problema mais grave
aconteca.” (E01)

“Eu acho que auditoria interna, eu acho muito importante. Eu ndo consigo aceitar que tem
empresas que nao tenha, tudo bem que ndo tem auditoria interna, mas tem empresa que
ndo tem nem externa, né? Que nao é obrigado, dependendo do porte, do tamanho assim.
Entéo eu acho que é uma ferramenta de controle bem significativo. A gente sabe que é a
gente é chato, € um trabalho chato, mas faz parte. Mas a gente foi contratado para isso, é
para saber se € aquilo que a empresa, as metas, os procedimentos, as politicas que foram
descritas pela propria empresa se esta sendo cumprido ou ndo. E a gente pega muita
coisa. Entdo eu acho que €, eu acho fundamental ndo s6 para a capital aberto que pelo
menos uma empresa de médio porte deveria ser obrigatério, eu acho, pelo menos.” (E06)

“Positivo, acho positivo sempre fui dessa area de direito, normas, checar se esta tudo
certo, entdo acho extremamente positivo. Ainda mais para as empresas que querem se
manter em um alto nivel, né? Nao tem como, precisa ter transparéncia, precisa deixar que
alguém venha checar se estéa tudo certo. Acho bem positivo.” (E08)

Os entrevistados comentaram também sobre alguns desafios, na percepcao

deles, em relacdo a obrigatoriedade:

“Olha assim, eu tenho conhecimento de empresas que tém auditoria para inglés ver. Da
pessoa deixar um relatério na mesa do seu lider, do seu chefe, ele ndo da a devida
importancia. Eu ndo tenho uma opinido formada assim sobre isso. Eu sou muito fa da area
de auditoria, eu fiz minha carreira nisso. Eu gosto de falar sobre auditoria. E para mim, é
uma area extremamente importante. Vai ter gente que vai dizer se auditoria fechar, a gente
segue vendendo... segue, mas talvez a gente tenha mais alguns problemas ai que a
auditoria ja pegou, inclusive fraudes bem grandes ai que foi a gente que identificou. Mas
eu acho que essa cultura, é que nem o COSO fala, tem que ter um ambiente controle. A
auditoria interna € importante, eu tenho a opinido de que seria importante de ser
obrigatério, mas o ambiente de controle e o tom disso, do board faz diferenca também.”

(E02)

“Entéo, hoje eu tenho mais que 20 anos de auditoria, ja transitei por varias empresas,
empresas nacionais e multinacionais. Entdo assim, o tema de governanca corporativa,
compliance, na minha viséo, ele € um tema muito praticado nos Estados Unidos por conta
da SEC (tipo a CVM, mas dos EUA), que € mais desenvolvida. O compliance é uma
decorréncia das fraudes enormes que aconteceram de Enron, dos planos de previdéncia
dos Estados Unidos, e ai criou-se ferramentas, que ai é a SOX, pra poder tratar esses
gaps. O mercado de capitais no Brasil € muito incipiente (qQue estd no come¢o), as maiores
empresas do Brasil elas sdo empresas familiares, o perfil de empresas brasileiras sao
empresas familiares, onde o patriarca esta na principal cadeira. Ai a CVM faz um espelho,
ela replica muita coisa que esta |14 na SEC pra atender no mercado brasileiro, mas esta
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muito incipiente. Evoluiu bastante. Eu acho que essa obrigatoriedade surge uma
necessidade de atendimento mas acho que isso vem ao longo do tempo. Isso vai depender
também muito dos profissionais, tanto dos que estdo a frente da gestdo quanto das
auditorias para poder evoluir o tema de auditoria interna nas empresas. Eu vejo isso como
algo positivo, eu acho que € um passo a mais de evolugdo, ndo € retrogrado, mas tem
seus desafios. Eu acho que é positivo, mas tem muitos desafios.” (E11)

“O que eu posso te dizer € que eu ja auditei, na Price auditava 1.000.000 de coisas.
Quando vocé pega uma empresa que € regulamentada pelo Bacen, por exemplo, € outro
mundo, ou empresa que é SOX sabe que tem ac¢des na bolsa, € outro mundo. Ai vocé
fala, nossa, isso aqui € um mundo mesmo de auditoria de controles robustos. Todo mundo
da empresa sabe o0 que €, sabe que tem que seguir, sabe que tem que entregar. Tem
aquelas atividades de controle, é outro mundo. Assim, eu vejo bastante diferenca. Eu acho
gue a ideia deles, eu acho, que € um dia chegar |4, mas eu acho que eles tém muito
trabalho pela frente.” (E13)

Dois entrevistados comentaram também que, na opinidao deles, ndo basta ser
obrigatério, o ideal seria que, de alguma forma, os departamentos de auditoria interna
tivessem alguma forma de fiscalizacdo, para que nado fosse algo meramente pra
atender a obrigatoriedade, ou para “inglés ver’ assim como usaram o termo, mas de
fato uma atividade que agregasse valor para as companhias e seguranca para 0s

acionistas:

“Mas o fato de colocar obrigatoriedade nao significa que vai atender porque teria que ter
pelo menos uma quantidade minima de pessoas. E obrigatério ter? E. Mas que tamanho
gue vai ter? Vai ser suficiente? Quais séo as especializa¢des que teria que ter pelo menos?
A gente sabe que na formac&o de um comité de auditoria, um dos membros tem que ser
especialista financeiro. Entdo, assim, deveria entrar um pouquinho nesse detalhe, tem que
ter um especialista financeiro, mais um “ndo sei o que”, um de T, Tl também é importante,
entdo eu vejo que o fato de ser obrigatério ndo resolve. Acho que precisaria ter um
pouquinho mais de informacdes, por exemplo, o tamanho e especializa¢des.” (E10)

“Eu ndo consigo ver nada de negativo, eu s6 consigo ver positivo. Eu entendo que faz com
que todas as empresas passem a ter um olhar diferente, um olhar mais de gestao, de
transparéncia, do quanto a auditoria é importante e ndo é importante porque é o érgao
fiscalizador, ela é importante porque ela é parte do negdcio, porque ela pode te ajudar a
fazer com que teu negdcio cresca e se tu ndo tiver ela, o teu negdcio pode, de certa forma,
sofrer grandes impactos, assim, entdo eu vejo como positivo e também de elevar o nivel
e deixar, de certa forma, uma equidade entre as empresas. Bom seria se fosse mais
fiscalizado, mas tudo bem. Porque, uma coisa é normativa, outra coisa é se a gente tivesse
a obrigacgéo, por exemplo, de responder todos 0s anos la: como que esta a estrutura? Qual
€ o plano? O que fez, o que deixou de fazer? Porgque a gente sabe que as pessoas elas
nem sempre séo verdadeiras, as vezes tém, como dizem, para ‘inglés ver’. Entdo, assim,
bom seria se tivesse uma fiscalizacdo pra garantir que de fato, esses 6rgdos existem e
servem pro que tem que servir mesmo.” (E14)

“Mas se eu fosse te dizer assim, tu deixaria obrigatorio ou ndo, eu acho que eu deixaria, e
ai depois eu acho que faria uma auditoria nisso. De vez em quando, que nem 0 préprio
banco central faz, talvez a CVM, de certa forma, pudesse ter alguns controles nesse
sentido de buscar a efetividade daquela area depois de um tempo implantada.” (E02)
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De maneira geral, na percepcdo dos entrevistados, a obrigatoriedade ir4 dar
mais visibilidade para a atividade da auditoria interna, os acionistas irdo poder se
beneficiar disso, ja que a auditoria interna & vista como sendo os “olhos dos
acionistas”. Porém, algumas preocupacdes e desafios também foram mencionados.
O fato de ser algo que a empresa invista efetivamente na atividade e ndo apenas para
cumprir uma obrigatoriedade, e também a necessidade de uma fiscalizacédo por parte
dos 6rgaos reguladores a fim de garantir uma equidade entre os departamentos e ndo
ser apenas algo para atender uma obrigatoriedade sem um ganho real, ou como

apenas para “inglés ver” assim como os préprios entrevistados utilizaram o termo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral realizar um diagnéstico dos
departamentos de auditoria interna das empresas de capital aberto listadas no Novo
Mercado, a fim de identificar os reflexos da obrigatoriedade de implantacdo dos
departamentos de auditoria interna nessas empresas.

A obrigatoriedade da auditoria interna revelou mudancas nas préaticas e
estruturas organizacionais. A partir do estudo, foi identificado que existiam empresas
gue apenas passaram a ter departamentos de auditoria interna pois foram obrigadas.
Foi constatado também que, considerando todas empresas da amostra, existe uma
preferéncia por equipes internas, porém, ha uma necessidade de expertise externa
em areas especificas, especialmente em tecnologia da informagéo e ciberseguranca.

Além da terceirizacdo nos casos mencionados, o estudo revelou uma pratica
interessante: a utilizagdo do recurso de staff loan para auxiliar nos trabalhos
conduzidos pelos departamentos internos de auditoria. Este método surge como uma
alternativa para empresas que optam por manter seus proprios departamentos
internos, mas necessitam de expertise especializada em determinadas areas.

Quanto ao reporte das atividades de auditoria interna, embora a
obrigatoriedade mencione que ele deva ocorrer para o conselho de administracao ou
para o comité de auditoria, ainda existem casos em empresas que, embora sabendo
gue estdo em desacordo com a norma e que perdem a independéncia, reportam-se
as demais diretorias, como administrativas e/ou financeiras.

Além disso, o tamanho das equipes de auditoria interna varia amplamente. As
maiores equipes de auditoria interna eram aquelas que ja possuiam seus
departamentos muito antes da obrigatoriedade, enquanto as empresas com as
menores equipes sdo as que estdo se adequando a exigéncia. A disparidade das
equipes gera uma reflexdo que inclusive fica como sugestéo para pesquisas futuras:
gual o tamanho ideal de uma equipe de auditoria interna geradora de valor?

Em relacéo aos desafios enfrentados pelos departamentos de auditoria interna,
notou-se que os desafios mais citados estéo relacionados a falta de conhecimentos
técnicos dos profissionais e a conscientizacdo do papel da auditoria interna.

A obrigatoriedade da auditoria interna trouxe mudancgas significativas no
escopo e na abordagem das atividades de auditoria, incluindo a reestruturagdo dos

departamentos, um aumento na demanda de trabalho e uma maior formalizagao dos
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procedimentos de trabalho. A percep¢do predominante entre os participantes é que a
auditoria interna esta em evolucgéo, de uma funcéo predominantemente fiscalizadora
para uma posicao de parceria estratégica com o negocio.

A obrigatoriedade da auditoria interna esta sendo vista com bons olhos pelos
entrevistados, porém destaca-se dois pontos: primeiro, a atividade necessita de
investimento de forma efetiva, e ndo apenas para atender uma legislagéo; e segundo,
sugere-se que haja uma fiscalizacdo dos 6Orgaos regulatérios, justamente para
identificar as empresas que estdo de fato agregando valor para suas organizacoes
com a atividade ou se estdo apenas cumprindo uma norma. Considerando o exposto,
essa seria outra sugestao de estudos futuros: identificar quais as empresas estao
agregando valor e quais estdo apenas atendendo a obrigatoriedade.

Por fim, este estudo, objetivou ndo s6 contribuir para o0 meio académico que
carece de pesquisas qualitativas em auditoria interna, mas também oferecer insights
a partir da compreenséao da situacao atual dos departamentos de auditoria interna,

visando possiveis melhorias e praticas futuras.
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APENDICE A - COMPARATIVO DE SEGMENTOS DE LISTAGEM

Figura 5 — Comparativo dos segmentos de listagem
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Figura 6 - Comparativo dos segmentos de listagem (continuacéo...)
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APENDICE B - PROTOCOLO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Primeira Etapa: a estrutura da entrevista

1. Agradecer a oportunidade da entrevista, € 0 momento que o entrevistador se
apresenta ao entrevistado e afirmar sua contribuicdo a pesquisa.

2. Explicar o objetivo e a natureza do trabalho, falando ao entrevistado como foi
selecionado.
Assegurar o anonimato do entrevistado e o sigilo das respostas.
O entrevistador deve solicitar autorizacédo para gravar a entrevista, explicando
0 motivo da gravagao.
Solicitar o protocolo de coleta de dados assinado e preenchido.
Explicar como sera o roteiro de perguntas, esclarecendo que sdo perguntas
abertas e que o entrevistado pode falar livremente dentro do contexto. E que
se necessario, podera o entrevistador agregar com novos questionamentos, a
fim de atender o objetivo desta pesquisa.

7. Apos o roteiro de perguntas aplicado, agradecer novamente o tempo dedicado

a pesquisa, lembrando do total sigilo de suas respostas.

Sequnda Etapa: roteiro de perguntas

As entrevistas tém como expectativa de duracdo 40 minutos, sera
semiestruturada, procurando seguir a ordem e o contexto conforme as 14 perguntas
abaixo que servira de apoio ao curso das entrevistas e que poderédo ser inseridas nova

perguntas, com intuito de melhor responder o objeto da pesquisa.

1- Quando foi implantada a area/setor de Auditoria Interna na empresa?

2- O departamento de Auditoria Interna é préprio ou estd composto por
auditores externos a empresa (terceirizado)? O que foi considerado no
momento da escolha de internalizar ou terceirizar?

3- Qual foi o objetivo principal para a implantacdo do departamento da
auditoria interna?

4- Quantas pessoas compde a equipe de auditoria interna atualmente? Quais
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seus cargos? Formacao? E antes, qual o tamanho da equipe (se ja existia)?
A quem o departamento de Auditoria Interna se reporta atualmente? Mudou
algo ap6s a obrigatoriedade?

Quais foram as alteragbes mais significativas em relagdo ao que se tinha
como atividade e/ou departamento de auditoria interna antes da
obrigatoriedade? Poderia citar algum exemplo?

Na sua opinido, quais foram (ou estdo sendo) as principais dificuldades e
desafios na implantacéo da auditoria interna? Por qué?

Houve resisténcia em relagdo a cultura organizacional? Que tipo? Poderia
citar algum exemplo? Como que foi/esta sendo?

Pelo seu ponto de vista, qual a percepcéo dos demais setores em relacao

a atuacao da auditoria interna (uma visédo de parceria, ou "fiscalizadora"?)?

10- Como vocé acredita que a auditoria interna pode gerar valor para a

companhia?

11- Quais sdo os proximos passos, oportunidades vislumbradas pela empresa

para evoluir, em se tratando da area da auditoria interna?

12- Qual a sua opinido referente ao art. 23, sobre a obrigatoriedade da auditoria

interna? (Pontos negativos, positivos?)

Dados do entrevistado:

- Género, idade, formacao (area de formacao na graduacédo e complementar),

tempo de empresa, cargo/fungéo, tempo na funcao de auditoria interna, experiéncias

anteriores com auditoria interna.
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Figura 9 — TCLE Utilizado na Pesquisa

Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido

Prezado participante, vocé esta sendo convidado a participar da pesguisa intitulada
EFEITOS DA OBRIGATORIEDADE DA AUDITORIA INTERNA EM EMPRESAS DO NOVO
MERCADOQ, scb a respensabilidade dos pesquisadores Priscila Mussoi (discente) e Clovis
Antdnic Kronbauer (grientador).

O objetive do estudo & verificar de gue forma as empresas listadas no Novo Mercado
estdo se adaptando em relagdo a obrigatoriedade da auditoria interna (art.23
Regulamento Novo Mercadgo).

A guditoria intema € uma &rea do imenio em constante e adaptagdc para
lidar com os desafics da contemporaneidade. Perém, mesmo com tamanha relevancia, a
auditoria interna 18m recebido pouca atengdo académica. E a partir desse estudg, busca-
se contribuir para a pesquisa relacionada ao tema.

Os beneficios atraves desta iza estdo a geragdo de
conhecimento e entendimentos sobre o assunto objeto da pesquisa e & identificagio de
fragilidades acerca do conteddo pesquisado.

O convite & sua participagdo se deve a voce fazer parte do departamento de auditoria
interna em empresas listadas no Move Mercado

Ma sua participagdc, voceé sera submetido & uma entrevisia no formato de
videoconferéncia on-line, atraves do software Microsoft Teams. A expectativa de duragio
& de 45 minutos e serd gravada e transcrita para gue posieriormente possa ser analisada
com base em anélise de conteddo. A data e horario serdo agendados, de forma
individualizada, previamente por telefone ou e-mail & conforme a sua disponibilidade.
Durante a execugdo da entrevista poderdo ocorrer situagdes ndo previstas, entre as quais
menciono: indisponibilidade do software Microsoft Teams, interrupgc momentanea da
internet, desconforto em responder a Bes que o entrevi considere i

Para minimizar os riscos caso ocorra indisponibilidade de internet ou software no
momento da entrevista serd reagendado um novo hordrio para a entrevista e ¢aso o
entrevistado ndo se sinta confortdvel em responder algumas das perguntas, este deve
comunicar a pesquisadora no momento da pergunta

Em nenhum momento vocé & a empresa em que trabalha serdo idemificados

A confidencialidade da sua entrevista individual seréd mantida em gualguer publicagio
académica relacionada & esta pesquisa, & neste caso somente transcrigbes andnimas.
serdo usadas, e nunca qualguer imagem ou dudio seu poderd ser reproduzido para outros
fins. A confidencialidade dos arguivos serd mantida no limite da possibilidade da
tecnologia e das praticas utilizadas pela universidade que hospeda nossas arguivos
eletrdnicos.

Sua participagdo € voluntaria, isto &,

ela ndo & obrigatéria, & vocs tem plena autonomia para decidir se guer ou nfo

participar, bem como retirar sua participagdoe a qualguer momento. Voo ndo serd
penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagdo, ou
desistir da mesma. Contudo, ela € muito importante para a execucio da pesguisa.
Qualquer diivida a respeito da pesquisa, vocé pode entrar em contato com: Priscila Mussai
(54 9.9601-1438 ou prisci.mussoi@hotmail.com) ou Clévis Antdnio Kronbauer (51 9.9997-
0995), ambos vinculados a Universidade do Vale dos Sinos (UNISINOS) - enderego: Av. Dr.
Mila Peganha, 1600, Bairro Boa Vista - Porto Alegre - RS, CEP: 91330-002.

Desde j4, agradego a sua colaboragio e participagao nesta pesguisa

Priscila Mussoi
Mestranda em Ciéncias Contabeis (UNISINOS)

Obs. Vocé pode realizar uma cépia do documento através do print (ferramenta que
captura a tela do computador/celular em forma de imagem), cu solicitar o documento

pelo contato da pesquisadora descrito neste termo

prisci.mussoi@gmail_com Alternar conta &y

Ea Mao compartilhado

* Indica uma pergunta obrigatdria

Cargo,/Fungdo na Empresa *

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido *
devidamente esclarecido.

) sim
() Nie

Limpar formulrio

Nunca envis

nhas pelo Formulrios Google

Fonte: Google Forms
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APENDICE D - RELATORIO DE SAIDA DO TERMO DE CONSENTIMENTO
LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Figura 10 — Relatério de Saida do TCLE

Eu aceito parficipar do projeto citado acima,
voluntariamente, apds ter sido

Carimbo de data/hora E-mail devidamente esclarecido. Cargo/Fungdo na Empresa
191072023 09:23:25 Sim Gerente Senior de Auditeria Interna
201072023 05:40-55 Sim Coordenador de Govemanca, Riscos e Compliance
24/10/2023 10:25:49 Sim Coord de Auditoria Inftema e DPO
30M0f2023 15:43:47 Sim Analista de Controles Internos Sénior
0671172023 17:56:33 Sim Coordenadora de Auditoria Interna
08112023 15:56:57 Sim Auditor Intemo
14112023 14:41:36 Sim Coordenador de Auditoria Inferna
22M12023 05:51:50 Sim Coordenadora de Auditoria Inferna
2712023 06:27-56 Sim Diretor Financeiro & de Relagdes com Investidores
047122023 10:15:37 Sim Gerente de Auditoria Interna
0622023 09:11:02 Sim Gerente de Auditeria Interna
1111272023 16:05:12 Sim Coordenadora
13122023 14:47:22 Sim Gerente Executivo de Auditoria
14122023 12:55:23 Sim Auditoria f Compliance
191272023 16:11:27 Sim Gerente de Auditoria, Riscos e Compliance

Fonte: Google Forms



