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GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE AUDITORIA: COMO PLANEJAR E
ENTREGAR UMA AUDITORIA COMO UM PROJETO

Resumo

Manifestacdes socio-politicas de grande relevancia no cenario nacional levaram o
Governo Federal do Brasil a anunciar medidas de atendimento as reivindica¢Ges. Buscando
alinhar suas praticas gerenciais as praticas de gerenciamento internacionalmente reconhecidas
e, a0 mesmo tempo, atender aos instrumentos normativos, um 6rgdo de Auditoria Interna
adotou a gestdo de projetos com a finalidade de planejar e acompanhar todas as suas
auditorias. O objetivo deste artigo tecnoldgico é demonstrar como ocorreu a implantagédo
desta metodologia e como passou a ser organizado o seu portfolio de projetos de auditoria.
Devido ao envolvimento ativo dos autores durante a pesquisa, o trabalho foi elaborado como
uma pesquisa-acdo. Dentre os resultados obtidos, pbde-se verificar uma melhora na
organizacao e gerenciamento dos recursos do 6rgéo.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Gerenciamento de Portfdlio; Auditoria.

Abstract

Socio-political manifestations of great relevance in the national scenario led the
Federal Government of Brazil to announce measures to meet the demands. In order to align its
management practices with internationally recognized management practices and, at the same
time, to comply with the normative instruments, an Internal Audit body has adopted project
management to plan and monitor all its audits. The objective of this technological article is to
demonstrate how the implementation of this methodology occurred and how its portfolio of
audit projects started to be organized. Due to the active involvement of the authors during the
research, the work was elaborated as an action research. Among the results obtained, it was
possible to verify an improvement in the organization and management of the organ
resources.

Keywords: Project Management; Portfolio Management; Auditing.
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1. Introducéo

Desde meados de 2013, manifestacBes socio-politicas de grande relevancia no cenario
nacional levaram o Governo Federal do Brasil a anunciar medidas de atendimento as
reivindicacdes e o Congresso Nacional a votar uma série de concessdes chamadas de “agenda
positiva” trazendo a tona atos politicos como tornar a corrup¢ao um crime hediondo, arquivar
a PEC 37 — que proibia as investigaces procedentes do Ministério Publico, e proibir o voto
secreto na cassacdo de congressistas (COMO, 2013).

Ato continuo, durante o decorrer dos anos de 2016, outros instrumentos redefiniram
positivamente regras que afetaram o funcionamento de 6rgaos e entidades publicas no ambito
federal, trazendo-lhes obrigacgdes antes ndo esclarecidas. Em destaque, a Instru¢cdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016, de 10 de maio de 2016, obrigou os Orgédos e entidades do
Poder Executivo federal a adotar medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a
gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca. Tal decisdo foi reforgcada na mesma
data pela Resolucdo n° 18, da Comissdo Interministerial de Governanca Corporativa e de
Administracdo de Participacfes Societarias da Unido — CGPAR, que destacou o dever das
Empresas Estatais federais em implantar politicas de conformidade e gerenciamento de riscos
adequadas ao porte e consistentes com a natureza, complexidade e risco de suas operacdes.

Outro instrumento de impacto que enfatizou a necessidade de se aperfeicoar a
governabilidade nas estatais foi a san¢do da Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016, que
passou a regular o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de
suas subsidiarias, principalmente, no que tange a carga de responsabilidades atribuida
expressamente aos administradores, citados na lei como sendo os membros do Conselho de
Administragéo e da Diretoria Executiva.

Neste ponto, buscando alinhar suas praticas gerenciais as praticas de gerenciamento
internacionalmente reconhecidas e, a0 mesmo tempo, atender aos instrumentos normativos, a
Auditoria Interna, 6rgdo do nucleo de governanca ligado diretamente ao Conselho de
Administracdo da Empresa Estatal objeto deste estudo, adotou a gestdo de projetos com a
finalidade de planejar e acompanhar todas as suas auditorias.

Ainda em atendimento as demandas sociais, em 09 de junho de 2017, o Ministério da
Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido — CGU aprovou o Referencial Técnico da
Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo federal por intermédio da
IN 01/2017, aproximando as diretrizes e procedimentos das Unidades de Auditoria Interna
Governamental — UAIG as orienta¢des internacionais emanadas pelo The institute of Internal
Auditors — IlA, o que reforcou mais o entendimento sobre o gerenciamento da atividade de
auditoria como um projeto.

O objetivo deste artigo tecnologico € demonstrar como ocorreu a implantacdo da
metodologia de gerenciamento de projetos no 6rgdo de Auditoria Interna de uma Empresa
Estatal de grande porte e como passou a ser organizado o seu portfélio de projetos de
auditoria.

A metodologia foi implantada com a participacdo dos autores atuando como partes
diretamente envolvidas, o que caracterizou 0 metodo de abordagem como uma pesquisa-agéo,
na qual os autores se envolvem com o0 caso e contribuem para o alcance dos resultados
almejados pela organizacdo durante a realizacdo da pesquisa (Thiollent, 2005).

Para melhor demonstrar o desenvolvimento e a implantacdo do gerenciamento de
projetos na atividade de auditoria e os resultados alcancados, este relato foi subdividido entre
0s seguintes tdpicos: (i) referencial tedrico para a fundamentacdo dos pardmetros utilizados;
(if) metodologia abordada durante a realizacdo da pesquisa; (iii) resultados obtidos, incluindo
a situacdo-problema do caso, o tipo de intervengdo e 0s mecanismos adotados, alem da analise
destes resultados; e (iv) as consideracdes finais e conclusdes dos autores.
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2. Referencial Tedrico

A auditoria interna ¢ “uma atividade independente, de garantia e de consultoria,
destinada a acrescentar valor e a melhorar as operacdes de uma organizacdo”. Estas atividades
sdo desenvolvidas em apoio a consecucdo dos objetivos organizacionais por meio da
avaliacdo e melhoria da eficacia dos processos de gestdo de riscos, controle e governanca
(Brasil, 2017; 1A, 2016;).

A atividade de auditoria interna € composta por quatro etapas, consubstanciadas em
processos que as caracterizam. Conforme demonstrado na figura 1, as etapas de Planejamento
e de Execucdo do Trabalho de Auditoria e de Comunicacdo dos Resultados podem ser
agrupadas pela “Realizagdo da Auditoria”, caracterizada pela existéncia de objetivos, escopo,
tempo definido, orcamento estipulado e restricdes no uso de recursos. Distintamente, a etapa
de Monitoramento do Progresso ndo pode ser enquadrada nesta mesma situacdo devido a sua
caracteristica de continuidade (1A, 2016).

\

Realizagdo da Auditoria

Planejamento do
Trabalho de Auditoria

Execugdo do Trabalho
de Auditoria

Comunicagdo dos Monitoramento do
Resultados Progresso

v,

_/

Figura 1: Etapas da Auditoria Interna
Fonte: elaborado pelos autores considerando o guia International Professional Practices Framework — IPPF
(1A, 2016).

Em complementacdo as etapas acima descritas, para que se possa iniciar uma auditoria
interna ¢ preciso que se disponha de um “mandato” que formalize os auditores membros que
realizardo as tarefas durante todo o trabalho de auditoria, bem como indicando qual deles ird
supervisionar a realizagdo do trabalho de auditoria (Brasil, 2017; 1A, 2016).

Assim como os trabalhos de engenharia, de arquitetura, de desenvolvimento de
produtos, ou mesmo de consultoria possuem sua camada técnica contendo processos e
procedimentos especificos e necessarios para a realizacdo e entrega a que se propdem; a
auditoria também a tem.

Devido a complexidade das atividades envolvidas e a necessaria integracdo dos
esforcos, pode-se adotar uma camada gerencial que permita a realizacdo coordenada do
trabalho, tudo com a finalidade de criar um produto, servico ou resultado unico (PMI, 2013).

Assim como conceituado por Kerzner (2013), quando da definicdo do gerenciamento
da integracdo dos recursos de um projeto para a realizacdo das entregas, o 1A (2017) define
como mandatéria a supervisdo da integracdo dos recursos com o intuito de assegurar o
alcance dos objetivos dentro do prazo e custo delineados no planejamento.

E de se observar ainda que, para a consecucio do gerenciamento de um projeto, seja
ele qual for, deve-se considerar a aplicacdo de conhecimentos e habilidades e o uso de
ferramentas e técnicas que integrem as atividades do projeto por meio de cinco grupos de
processos que delimitam suas fronteiras, quais sejam: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo,
Monitoramento e Controle e Encerramento, conforme demonstrado na figura 2 (PMI, 2013).

Deve-se, também, observar o equilibrio do projeto por meio de suas restri¢cOes
conflitantes que consideram, no minimo, a definicdo do escopo, o atendimento da qualidade, a
cronogramacao, a distribuicdo dos recursos, o custeio de sua realizacdo e a gestdo dos riscos
envolvidos com o trabalho (Kerzner, 2013).
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Figura 2: Limites do projeto
Fonte: The Guide to the Project Management Body of Knowledge, 5. ed. (PMI, 2013).

Para dar a resposta desejada pela alta administracdo da organizacédo, cabe ao executivo
chefe de auditoria assegurar que os recursos de sua unidade sejam suficientemente
apropriados e eficazmente aplicados pela combinacdo de conhecimentos, habilidades e outras
competéncias necessarias para se executar o planejamento do trabalho de cada uma das
auditorias e do conjunto de todas as auditorias definidas no plano anual do 6rgao de auditoria
interna (Brasil, 2017; 1A, 2016).

Assim como se tem no gerenciamento do portfolio a organizacdo dos recursos, selecao
e priorizagdo dos componentes e distribuicdo dos recursos para o devido atendimento das
estratégias e taticas previstas nos planos organizacionais (PMI,2013), a elaboracdo do plano
anual de execucdo das auditorias internas deve considerar aspectos de priorizagdo de
auditorias (componentes) baseada em riscos, alocacdo dos recursos, treinamentos e realizacdo
de todos os trabalhos de auditoria (Brasil, 2017; 1A, 2016).

Em ambos os casos, deve-se considerar a possibilidade da ocorréncia de desvios em
relacdo ao planejado e a relacdo de predecessdo e sucessdo entre 0s componentes que
atenderdo a estratégia ou tatica delineada no plano (Brasil, 2017; 1A, 2016; PMI, 2013).

Devido a quantidade de aspectos relacionados ao gerenciamento do conjunto de
componentes, a implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos (Project
Management Office — PMO) passa a ser uma das opc¢des de organizacdo formal dentro da
estrutura. Este escritorio pode orientar e acompanhar a realizacdo das entregas em
atendimento ao planejamento estratégico ou tatico (Kerzner, 2013).

Notoriamente, as organizacdes tém implantado escritorios de projetos como parte dos
modelos de gerenciamento de projetos. O que se percebe nesta estratégia é que, devido as
caracteristicas inerentes de cada organizacgdo, os escritorios tomam dimensdes iniciais que se
modificam com o passar do tempo, levando-os a funcéo primordial de apoio direto da gestéo
(Aubry, Miller, Hobbs, & Blomquist, 2010).

Torna-se clara a verossimilhanga entre as caracteristicas que fundamentam a gestéo do
trabalho de auditoria interna, desde o seu mandato, passando pelo planejamento, execucéo,
supervisao e comunicagdo dos resultados; com as caracteristicas que fundamentam a gestéo
de projetos em suas etapas de gerenciamento de cada projeto per si e no necessario
gerenciamento da alocacdo e priorizagdo do uso dos recursos no gerenciamento do portfolio.
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3. Metodologia

Para implementacdo do gerenciamento de projetos como pratica gerencial na atividade
de auditoria, adotou-se o uso da metodologia de gerenciamento de projetos da propria
empresa estudada. A tatica utilizada na consolidacao desta boa prética foi a instalagdo de uma
estrutura informal, a nivel de secdo, denominada Escritorio de Projetos Setorial da Auditoria
Interna — EPS/AUDIT.

Devido ao envolvimento ativo dos autores durante a implementacdo da metodologia
de gerenciamento de projetos, os quais exerceram 0s papeis de gerente do projeto de
implantacdo do EPS/AUDIT, patrocinador do EPS/AUDIT e gerente e colaborador do
projeto-piloto, pdde-se considerar a pesquisa-acdo como abordagem metodologica.

Utilizando-se de sua base empirica, a pesquisa-agdo propde situacdes de acles
coletivas estruturadas com a finalidade de solucionar problemas e transformar o ambiente as
quais se inserem (Thiollent, 2005). Permite ainda a atuagdo conjunta entre o pesquisador e 0s
profissionais da organizacao, elevando o pesquisador ao papel de consultor na identificacdo
dos problemas e proposigédo das solucbes (Nunes e Infante, 1996).

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa bibliografica com abrangéncia na teoria das
Capacidades Dinamicas, a qual induziu o gerente de projetos a compreensdo do
desenvolvimento de competéncias como fim para a alavancagem das estratégias.

N&o obstante, a implantacdo de um escritério de projetos, mesmo que departamental,
deve ser organizado como um projeto, haja vista as caracteristicas de escopo, tempo, custos e
qualidade exigidos na realizacao das atividades (Barcaui, 2012).

Assim, para a realizacdo do trabalho, seguiu-se um escopo composto pelas atividades
de gerenciamento do projeto, de treinamento dos membros que atuariam no escritorio, de
implantacdo e formalizacdo do escritorio e de elaboracdo e execucdo do projeto-piloto,
conforme Estrutura Analitica do Projeto — EAP apresentada na figura 3.

EPS AUDIT

Treinamento Implan?aga_o do
Escritorio

Gerenciamento Projeto Piloto

Planejamento

Monitoramento e
Controle

Encerramento

Formalizacdo das
Atividades

Treinamento da
Equipe

| | Estruturacdo da
Governanga

Planejamento

Painel Executivo

Setorial

L~ Acompanhamento

Figura 3 - Estrutura Analitica do Projeto de Implantagcdo do EPS/AUDIT

Fonte: os autores.

A implementacdo da metodologia de gerenciamento de projetos na atividade de
auditoria recebeu apoio direto do 6rgdo detentor das técnicas de gestdo de projetos na empresa
estudada, o que facilitou o saneamento de duvidas e questdes levantadas durante a execugédo
do projeto “Implantacdo do EPS/AUDIT”.
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4.1. Situacdo-Problema

Trata-se de um 6rgdo de auditoria interna pertencente ao nucleo de governanca de uma
empresa estatal do setor industrial que atua no ramo de transporte com quadro de pessoal
formado por aproximadamente 105 mil colaboradores e receita anual em torno de R$18 bi. Na
estrutura organizacional é diretamente subordinado ao Conselho de Administracdo da
empresa e, em alguns casos, também presta servicos de consultoria e apoio a Diretoria
Executiva. Tecnicamente esta ligado ao Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da
Unido e interligado indiretamente ao Sistema de Controle Interno do Poder Executivo federal.

Nos anos de 2013 e 2014, o 6rgdo havia planejado a realizacdo de 70 auditorias, das
quais apenas 54 foram realizadas. Dentre os principais problemas identificados pela nova
gestdo do 6rgdo, a falta de padrdo na realizacdo das atividades gerenciais e o prolongamento
dos trabalhos que, em alguns casos chegava a atingir cerca de 6 vezes o tempo planejado,
foram os mais latentes.

Apesar de se compreender naturalmente quais eram 0s processos e procedimentos
inerentes a atividade de auditoria, os membros das equipes precisavam enfrentar as diferentes
caracteristicas de gerenciamento intrinsecas a cada gerente de auditoria, principalmente
quando da mudanca entre geréncias.

Outro ponto de suma importancia para o auditor chefe era o fato de ndo se ter uma
visdo geral dos trabalhos que Ihe permitisse identificar o status atual, previsdes de tempo e
custos e impacto previstos nos trabalhos futuros.

A gestdo de riscos dos trabalhos de auditoria era quase nula, pois os auditores
avaliavam o0s objetos que seriam auditados com base nos riscos inerentes, mas ndo faziam a
propria avaliacdo dos riscos de execugdo do trabalho de auditoria.

Tais problemas vinham causando o adiamento da realizacdo de outras auditorias que,
na média, eram oito auditorias sempre acumuladas para o ano seguinte.

Diante deste cenario de descontrole, em 2014 o chefe da auditoria, atuante como
patrocinador do EPS/AUDIT, tomou a iniciativa de solicitar apoio ao departamento detentor
da metodologia de gestdo de projetos. Naquela ocasido ndao houve a necessidade de
investimentos e (ou) custeio adicional, considerando a ado¢do de metodologia vigente na
empresa estudada, além de suporte e orientacdo de profissional certificado em gerenciamento
de projetos, integrante do Escritdrio de Projetos Corporativos, no papel de gerente do projeto
de implantacdo do escritorio de projetos.

Compds o escopo do projeto de implantacdo do EPS/AUDIT: o planejamento; a
realizacdo de reunides de ponto de controle; o apoio a formacdo e mobilizacdo dos integrantes
do EPS/AUDIT; a preparacdo/execucdo dos treinamentos; a estruturagdo da governanga; a
organizacdo das informacgdes num painel de bordo; a aplicacdo da metodologia num projeto
piloto, avalizado pelo gerente do projeto; a avaliacdo final dos beneficios do projeto-piloto; a
coleta de lices aprendidas e os encaminhamentos.

4.2. Tipo de Intervencio e Mecanismos Adotados

A intervencdo se deu por meio da implantacdo de um escritorio setorial de projetos, o
qual recebeu informalmente a designacdo de membros para a realizacdo das atividades de
facilitacdo dos projetos de auditoria e acompanhamento e comunicagdo do portfélio de
projetos de auditoria. Estas atividades foram delineadas conforme as caracteristicas de um
escritério de projetos de suporte funcional, responsavel pelo gerenciamento critico do pool de
recursos (Kerzner, 2013).
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Assim, em cumprimento ao plano de ativacdo do EPS/AUDIT, previsto no projeto de
implantagcdo para ocorrer em 2015, 17 auditorias relativas ao Plano de Atividades de
Auditoria Interna (PAINT) passaram a ser gerenciadas como projetos. Todas consideraram o
atendimento da metodologia de gerenciamento de projetos e se valeram dos sistemas
informacionais de gerenciamento de projetos adotados pela empresa pesquisada.

No ano de 2016, todas as 36 auditorias passaram a ser tratadas como projetos,
recebendo, cada uma, a designacdo de “projeto de auditoria”, com regras de gerenciamento
claras e padronizadas para todos os membros da equipe de gerenciamento, composta por
gerente, supervisor e coordenador da auditoria.

Foi a partir do inicio do corrente ano que as atividades do EPS/AUDIT passaram a ser
mais latentes. Com o aperfeicoamento do gerenciamento do portfolio pelo uso de ferramentas
como Roadmap, Macrocronograma e Inventario de Atividades, a gestdo pdde visualizar
amplamente todos os projetos de auditoria e os reflexos previstos ocasionados pelo impacto
no atraso de trabalhos em andamento.

Dentre as etapas de cada auditoria, pode-se enquadrar como um projeto apenas a
realizacdo da auditoria, incluindo-se o mandato emanado na etapa de iniciacdo do projeto,
resultando na relacdo demonstrada na tabela 1.

Etapa da Auditoria (processos técnicos) Etapa do Projeto (processos gerenciais)
Mandato Iniciacdo
Levantamento de informacdes
Planejamento das tarefas Planejamento
Programacao da auditoria
Analise
Avaliacgéo Execucio

Elaboracdo do Relatorio de Auditoria
Comunicacéo dos resultados
Supervisédo Monitoramento e Controle
Registro das recomendacdes Encerramento

Tabela 1: Relacionamento entre as atividades técnicas de auditoria e as de GP.
Fonte: elaborado pelos autores.

4.3. Resultados Obtidos e Anélise

Criatividade e inovacdo — O grande salto de criatividade e inovacéo nos trabalhos de
Auditoria Interna dos Correios se deu a partir da definicdo de que cada auditoria (ordinéria,
especial) passou a ser tratado como um projeto com data de inicio, data de término, recursos
diversos envolvidos (infraestrutura tecnoldgica, pessoas, mobiliario, deslocamentos de
pessoas e documentos entre unidades etc), temas distintos e atividades nédo rotineiras. A partir
desse enquadramento negocial, iniciou-se um processo de aprendizado no uso de uma
ferramenta disponivel na empresa que viabilizasse esse novo entendimento.

Aplicabilidade — Com essa iniciativa ocorreram grandes avancos: transformou-se o
processo de mobilizacdo e desmobilizacdo de recursos (pessoas), burocratico e moroso, em
um processo agil, digital que possibilitou o acompanhamento e identificacdo de 100% dos
recursos humanos do orgdo de Auditoria Interna. Por conseguinte, houve um ganho
expressivo de tempo ao longo de todo o projeto, em suas diversas fases, reduzindo o tempo de
analise das demandas que envolviam recurso humanos e financeiros que duravam dias para
informacdes que passaram a ser disponibilizadas em poucas horas.
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Com o aprendizado transferido, a equipe do projeto-piloto desenvolveu habilidades
técnicas de uso dos sistemas informacionais e implementaram o uso do Pool de Recursos, o
qual permitiu a viabilizacdo do controle e seguranca na alocacdo de cada integrante das
equipes dos projetos de auditoria subsequentes ao piloto.

Convencionou-se que, apos aprovacdo do Termo de Abertura pelo patrocinador do
projeto de auditoria (auditor chefe), na fase de planejamento, cada auditoria elaboraria seu
Plano do Projeto com o uso dos sistemas informacionais.

Prevencdo — Com painéis de controle que demonstram em detalhe todo o processo da
auditoria, a Alta Administracéo, passou a tomar ciéncia da realizacdo das auditorias de forma
padronizada e com uma governanga que permitiu 0 bom andamento do fluxo de informagdes
sobre qualquer desvio ou problema nas fases da auditoria interna, seja no planejamento,
execucdo, qualidade e/ou conclusao.

Risco — O plano e acompanhamento da execucdo de cada auditoria até seu
encerramento passou a ser armazenado eletronicamente, o que reduziu consideravelmente o
risco de perda de dados. Além disso, todas as informacdes sdo monitoradas por
coordenadores, supervisores, gerentes e o préprio auditor chefe, apds analisadas, sdo
guardadas em bancos de dados do proprio érgdo de Auditoria Interna.

Valor agregado — Houve redugdo do nimero de visitas destinadas as equipes de
auditoria, o que impactou na eficiéncia e eficacia do planejamento, execuc¢do e conclusdo das
auditorias pelas geréncias especializadas.

Monitoramento e controle — O monitoramento passou a ser realizado conforme
definido na governanca por meio de reunides de trés niveis, sendo as reuniGes de nivel 1
realizadas entre os membros das equipes com o apoio de um facilitador de projetos do
EPS/AUDIT; as reunides de nivel 2 realizadas quinzenalmente com o patrocinador dos
projetos de auditoria; e as reunides de nivel 3 realizadas mensalmente entre o patrocinador e 0
Conselho de Administracdo. Todas as reunides passaram a ter rito e se tornaram uma pratica
compreendida por todos os membros das equipes gerenciais dos projetos de auditoria.

A implantacdo destas atividades trouxe um maior controle e capacidade de gestéo do
auditor chefe sobre os prazos e custos envolvidos com todos os trabalhos

5. Conclus6es e Consideracdes Finais

Dentro do contexto do 6rgdo de Auditoria Interna da empresa estudada, a implantacao
de uma metodologia de gerenciamento projetos permitiu uma melhor coordenacdo e
integracdo de todas as auditorias realizadas de uma forma mais colaborativa, flexivel e
documentada, as quais se refletiram na reducdo de ruidos de comunicacdo, ajustes nos prazos
e reducdo de custos, 0 que se presume a realizacdo de ganhos de performance.

Observou-se neste relato como se deu a implantacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projeto na atividade de auditoria. Algumas dificuldades foram enfrentadas
pelos autores, das quais destaca-se a mudanca na cultura dos profissionais auditores que
estavam acostumados a enxergar a atividade como um processo e ndo como um projeto.
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