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Resumo

Este trabalho aborda o tema: “O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade
(PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da auditoria interna e da Administracdo da
Forca Aérea Brasileira (FAB)”, que surgiu pelo facto da auditoria ser uma atividade
estratégica para a FAB, de modo que € essencial verificar se 0 PGMQ possui deficiéncias
que o impecam de promover a evolugdo da auditoria e, consequentemente, propor melhorias
ao Programa. Os objetivos da investigacdo estdo direcionados para a proposicao de
contributos para 0 PGMQ. Ja o objeto de estudo € a auditoria interna da FAB. O método
seguido pautou-se na recolha (analise documental e entrevistas realizadas com responsaveis
pelo PGMQ na CGU e na FAB, bem como auditores e auditados da FAB), analise e
interpretacdo de dados relacionados a auditoria interna e ao PGMQ. Em seguida, explicou-
se 0 processo de auditoria interna da FAB, identificou-se o que preconiza a legislacao geral
acerca do PGMQ, descreveu-se 0 PGMQ da FAB, bem como analisou-se a auditoria interna
e 0 PGMQ da FAB, momento em que foram detetadas deficiéncias, cujas corre¢cdes passam
por contributos ao Programa que envolvem o apoio da Alta Administracdo e dos auditores,

avaliacdo eficaz de profissionais e processos, comunicacao e feedback.

Palavras-chave: Auditoria Interna, PGMQ, deficiéncias, aperfeicoamento
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Abstract

This work addresses the theme: “The Quality Management and Improvement Program
(PGMQ) as a tool for improving internal audit and the Administration of the Brazilian Air
Force”, which arose because the audit is a strategic activity for the FAB, s0 that is essential
to verify if the PGMQ has deficiencies that prevent it from promoting the evolution of the
audit and, consequently, proposing improvements to the Program. The research objectives
are aimed at proposing contributions to the PGMQ. The object of study, on the other hand,
is FAB's internal audit. The method followed was based on the collection (documentary
analysis and interviews with those responsible for PGMQ at CGU and FAB, as well as
auditors and audited managers from FAB), analysis and interpretation of data related to
internal audit and PGMQ. Then, the FAB's internal audit process was explained, the general
legislation on the PGMQ was identified, the FAB's PGMQ was described, as well as the
FAB's internal audit and PGMQ were analyzed, moment when deficiencies were detected,
whose corrections depend on contributions to the Program that involve the support of Senior
Management and auditors, effective evaluation of professionals and processes,

communication and feedback.

Keywords: Internal Audit, PGMQ, deficiencies, improvement
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1.  Introducgéo

Na Administracdo Publica Brasileira e de outras partes do mundo, os problemas e
prejuizos resultantes da ma gestdo, do uso indevido do dinheiro publico, das fraudes e dos
maus desempenhos funcionais resultaram na necessidade de adocdo de diversas medidas de
controlo, com destaque para a auditoria interna.

Ao contribuir para o uso racional dos recursos, para a melhor composicdo dos
processos, para a adocao de boas praticas administrativas, para a transparéncia das despesas
publicas e para a consecucdo dos objetivos das Organizacdes, a auditoria interna vem
comprovando sua utilidade e ganhando importancia, credibilidade e reconhecimento.

Nesse sentido, reforgando a relevéancia da auditoria interna, e consequentemente do
tema deste trabalho, no &mbito da Forca Aérea Brasileira (FAB), o Plano Estratégico Militar
da Aeronautica (PEMAER) 2017-2028, estabelece a auditoria interna como uma de suas
diretrizes estratégicas prioritarias, destinada a avaliar e melhorar a eficacia dos processos
administrativos, de gestdo de riscos e de controlos internos, por meio de trabalhos técnicos
e de qualidade realizados pelo Centro de Controlo Interno da Aeronautica (CENCIAR), de
modo que o Comando da Aeronautica (COMAER) seja apoiado por uma sélida e competente
administracdo, capaz de utilizar os meios orcamentarios e financeiros de forma legal,
eficiente e transparente, com foco no cumprimento da misséo institucional (FAB, 2018).

Ainda de acordo com 0 PEMAER, existem duas diretrizes estratégicas basicas que
balizam todas as demais e que devem ser observadas tanto no ambiente operacional quanto
no administrativo: conseguir a eficiéncia na utilizacdo dos recursos (materiais, humanos e
financeiros) e aperfeicoar continuamente os processos de trabalho, o que mais uma vez
reforga a relevancia da auditoria interna, bem como do seu Programa de Gestdo e Melhoria
da Qualidade (PGMQ) (FAB, 2018).

Dessa forma, a auditoria interna, por envolver dispéndio de recursos, mas
principalmente por ser um processo de trabalho estratégico para a FAB, também precisa ser
constantemente aperfeicoada no sentido de obter a eficiéncia, eficacia e efetividade de seus
resultados. Para isso, em consonancia com normas nacionais e internacionais, emerge o
PGMQ que se propde a verificar a qualidade dos trabalhos de auditoria realizados, de modo
a promover a melhoria continua da atividade (Controladoria-Geral da Unido [CGU], 2017a).

Nesse contexto, surge o presente Trabalho de Investigagdo Individual (TII) que €
subordinado ao tema “O PGMQ como ferramenta de aperfeicoamento da auditoria interna e

da Administracdo da FAB”, pelo facto de a auditoria interna ser considerada uma atividade
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de extrema relevancia para que os objetivos da FAB sejam atingidos, uma vez que promove
melhorias nos processos administrativos. Desse modo, € importante identificar, por meio da
analise do PGMQ, se o referido Programa possui deficiéncias que o impecam de promover
a evolucdo continua da auditoria interna e, consequentemente, propor melhorias ao
Programa.

Diante do exposto, fica claro que tal cenario conduz a importancia de analisar o PGMQ
da auditoria interna desenvolvido na FAB, a fim de verificar, de forma minuciosa, como o
Programa esta disciplinado nos normativos, como é desenvolvido na FAB, se é adequado ao
que preconizam as normas, se possui deficiéncias e como pode ser melhorado, de modo a
promover o aperfeicoamento da atividade de auditoria interna.

E sera neste contexto, de valorizagdo da Institui¢do, na perspetiva dos seus processos,
que sera desenvolvido este trabalho.

O tema subordina-se ao dominio dos Elementos Nucleares das Ciéncias Militares, da
area de investigacdo do Comportamento Humano e Saude em Contexto Militar, da subarea
Gestdo das OrganizacGes em Contexto Militar (Centro de Investigacdo e Desenvolvimento
do IUM [CIDIUM], 2020).

O objeto de estudo deste trabalho é a auditoria interna da FAB.

Devido a abrangéncia e eventual subjetividade, a delimitacdo da investigacdo sera
materializada nos dominios temporal, conceptual e espacial (Santos et al., 2019).

Em termos temporais, leva-se em consideracao a atualidade.

No que respeita ao contetdo, a investigacao vai focar sua abordagem no PGMQ da
auditoria interna em vigor, no ambito da FAB.

Em termos espaciais, o estudo ird limitar-se ao territorio brasileiro, mais
especificamente aos Orgdos da estrutura do Sistema de Controlo Interno do Poder Executivo
Federal, com foco na FAB.

Diante do exposto, o Objetivo Geral (OG) deste trabalho é: “Propor contributos para
aperfeicoar o PGMQ da auditoria interna”.

De forma a atingir o OG da investigacdo, é necessario cumprir com 0s seguintes
Objetivos Especificos (OE):

OEL1 - Explicar o processo de auditoria interna desenvolvido na FAB.

OEZ2 - Identificar o que preconiza a legislagédo enquadrante acerca do PGMQ da
auditoria interna no &mbito da Administragdo Publica Brasileira.

OES3 - Descrever o PGMQ da auditoria interna desenvolvido na FAB.
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OEA4 - Analisar o processo de auditoria interna e 0 PGMQ desenvolvidos na FAB, com
foco na detecédo de possiveis deficiéncias.

Apbs a identificacdo dos OG e OE da presente investigacdo, concretizou-se a
problemaética de investigacdo através da formulagdo da Questdo Central (QC) e das Questdes
Derivadas (QD).

A QC, que concorre diretamente para o OG, da investigagdo ¢: “De que forma pode
ser aperfeicoado o PGMQ da auditoria interna?”’

A QC foi decomposta em quatro QD, cada uma concorrendo para o OE
correspondente, e que servirdo como elementos orientadores da investigagdo, conforme
segue:

QD1 - Como se desenvolve o processo de auditoria interna desenvolvido na FAB?

QD2 - O que preconiza a legislacdo enquadrante acerca do PGMQ da auditoria interna
no &mbito da Administracdo Publica Brasileira?

QD3 - Como se desenvolve 0 PGMQ da auditoria interna desenvolvido na FAB?

QD4 - Quais as deficiéncias do processo de auditoria interna e do PGMQ
desenvolvidos na FAB?

Em termos de organizacéo, o trabalho esta estruturado em sete capitulos:

— Capitulo 1: Composto por esta introducdo, na qual foram apresentados o
enquadramento e a justificacdo do tema, o objeto e a delimitacdo do estudo, os
objetivos da investigacdo, bem como as QC e QD.

— Capitulo 2: Constituido pelo enquadramento conceptual e metodologico, com a
exposicdo do estado da arte e das inferéncias obtidas por meio da revisdo da
literatura sobre o tema; definigdo dos conceitos estruturantes de controlo interno,
auditoria interna e PGMQ; bem como apresentacdo do modelo de analise adotado.
Por sua vez, abordou-se ainda a metodologia adotada que se baseou no raciocinio
indutivo, na estratégia de investigacao qualitativa e no desenho de pesquisa do tipo
estudo de caso; bem como o0 método seguido, com a apresentacao dos participantes
(auditores do CENCIAR, gestores auditados e Chefes de setores responsaveis pelo
PGMQ em suas respetivas Instituicdes), procedimento realizado, instrumentos de
recolha de dados (analise documental e entrevistas semiestruturadas) e explicacao
da técnica de tratamento dos dados obtidos (técnica de analise de contetdo).

— Capitulo 3: Explanacdo acerca da auditoria interna, composta por uma breve
contextualizacdo acerca da Administracdo Publica e do Sistema de Controlo

3



-?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
auditoria interna e da Administracdo da Forca Aérea Brasileira

Interno, bem como por nogOes a respeito do Plano Anual de Auditoria Interna
(PAINT), das equipas de auditoria, do processo de auditoria e do Relatorio Anual
de Auditoria Interna (RAINT). Por fim é feita uma sintese conclusiva contendo a
resposta para a QD1.

— Capitulo 4: Destinado a clarificar o PGMQ por meio de apresentacdo da legislagdo
geral enquadrante e do PGMQ desenvolvido na FAB (responsaveis, avaliagcdes
realizadas e forma de comunicacgdo dos resultados do Programa). Por fim, é feita
uma sintese conclusiva, contendo as respostas para as QD2 e QD3.

— Capitulo 5: Apresentacdo dos dados e discussdo dos resultados (apresentacao e
consolidacdo dos dados acerca da auditoria interna e do PGMQ obtidos por meio
da analise documental e das entrevistas, analise e discusséo dos resultados obtidos,
especialmente no que tange as deficiéncias detetadas). Por fim, é feita uma sintese
conclusiva contendo a resposta & QDA4.

— Capitulo 6: Apresentacdo de propostas de contributos ao Programa, relacionados
as deficiéncias detetadas, e consequentemente resposta a QC.

— Capitulo 7: Destinado as conclusdes, contendo o engquadramento do tema, 0
resumo do procedimento metodolégico adotado, os resultados obtidos na
investigacdo, os contributos do trabalho para o conhecimento, as limitacbes

envolvidas e a sugestdo de estudos futuros.
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2.  Enquadramento conceptual e metodoldgico

2.1 Estado da arte e revisdo da literatura

Mediante andlise da literatura especializada sobre o tema (livros, artigos, trabalhos
académicos, normas, documentos oficiais e internos da FAB, entre outros), é possivel
afirmar inicialmente que as normas nacionais e internacionais para a pratica de auditoria
interna estabelecem como obrigatdrio o desenvolvimento e manutencéo de um PGMQ.

Alguns conceitos como os de controlo interno, auditoria interna e PGMQ sao
fundamentais para a compreensao do trabalho, de modo que foram pesquisados em diversas
fontes e serdo apresentados posteriormente.

Ao longo do estudo, foi possivel também observar que os métodos de investigacdo, ou
seja, a aquisicdo de conhecimentos, principalmente por parte das Ciéncias Militares e das
Ciéncias da Administracdo, recorre principalmente a recolha, andlise e interpretacdo de
dados constantes na doutrina e normativos existentes sobre o Programa.

Por sua vez, a estratégia de pesquisa que tem sido utilizada na &area é basicamente a
qualitativa, pois os estudos sdo geralmente indutivos e descritivos, com foco na compreenséo
do objeto investigado.

Além disso, durantes as pesquisas, ndo foram observadas inconsisténcias ou
controveérsias nas descobertas ou nos contributos trazidos para a area em estudo, embora ndo
se possa afirmar que ndo existam. Constatou-se que muito conteldo se apresenta de forma
recorrente nas mais diversas fontes, o que exigiu muitas pesquisas e a necessidade de
realizacdo de entrevistas, na procura por informacgdes diferenciadas ou originais.

Por fim, em qualquer area examinada sempre existirdo questdes de investigacdo ndo
respondidas ou parcialmente respondidas. Neste caso, algumas perguntas importantes sdo:
Quais os impactos positivos e beneficios do PGMQ? Quais 0s impactos negativos e prejuizos
do PGMQ quando mal desenvolvido ou inexistente? E necessario aperfeicoar o PGMQ? Esta
ultima pergunta esta intrinsecamente relacionada ao objetivo deste trabalho.

Em face do exposto, percebe-se que o estudo dos diversos aspetos afetos ao PGMQ é
fundamental para que se possa dimensionar corretamente se 0 mesmo esta adequado ao fim
a que se destina na FAB ou se precisa ser melhorado.

Sendo assim, decorrente da revis@o bibliografica, para maior compreensédo de todo o
contexto envolvido e da anéalise a ser realizada, bem como para dar continuidade ao percurso

metodoldgico, torna-se essencial ter acesso a alguns conceitos estruturantes. Para tanto, a
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base conceptual do estudo foi alicergada nos conceitos de controlo interno, de auditoria
interna e de PGMQ.
2.1.1  Controlo Interno

No que concerne ao controlo interno, segundo a International Organization of
Supreme Audit Institutions (INTOSAI) (2016), ele pode ser definido como um processo
integrado e dindmico, destinado a eliminar ou mitigar riscos (eventos internos ou externos
com probabilidade de ocorréncia e causadores de impacto negativo) e a fornecer seguranca
razoavel de que os objetivos da Organizacdo serdo cumpridos, de forma ética, legal,
econdmica, eficiente e eficaz.

Controlo Interno pode ser entendido também como um conjunto de a¢des necessarias
para monitorizar os processos de uma Organizacdo e alinha-los aos padrdes e condicbes
ideais estabelecidos, o que implica a analise e parecer acerca desses processos, bem como a
sugestdo de acdes corretivas (Pires, 2004).

Para a FAB, e para este trabalho, controlo interno é o conjunto de normas, atividades
e procedimentos (supervisdo, revisdo, orientacdo e correcdo), operacionalizado de forma
integrada pela Alta Administracio (mais alto nivel decisério de um Orgéo, ou seja, é todo e
qualquer dirigente maximo ou responsavel por tomar decisdes) e pelo efetivo (militares e
servidores civis) dos Orgaos, destinado a gerir os riscos e fornecer seguranca suficiente de
que os processos serdo bem conduzidos e 0s objetivos institucionais estabelecidos serdo
alcancados (FAB, 2019a).

2.1.2  Auditoria Interna

A auditoria interna, como atividade de controlo e trabalho de avaliagéo e consultoria,
destina-se a analisar e melhorar a eficacia dos processos (administrativos, de gestao de riscos
e de governanca) de uma Organizacdo, auxiliando-a a conseguir melhores resultados e a
realizar seus objetivos, por meio da melhor alocagdo de seus recursos e atuacdo dos seus
gestores (Institute of Internal Auditors [I1A], 2017).

Conforme a International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB) (2013),
a auditoria interna é a atividade desenvolvida para avaliar e aperfeicoar 0s processos
administrativos, de governanga e de gestao de riscos das Organizagdes.

Santos (2009, pp. 42-46) esclarece que a auditoria interna avalia a estrutura e 0s
processos da propria Organizacdo, procurando assegurar a conformidade e a confiabilidade
dos processos, e tendo como objetivo, segundo Morais e Martins (2013), agregar valor como
parte integrante de um modelo de governanca e gestao de riscos da entidade. Por sua vez,

6
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Pinheiro (2019, p. 60), dispbe que a auditoria interna pode agregar valor a organiza¢éo, no
sentido em que a conduz ao seu bom funcionamento e a consecucéo de seus objetivos.

Por seu turno, Andrew Graham (2019) mencionou que a auditoria é usada para avaliar
0 desempenho dos gestores e se 0s processos de uma Organizagdo estdo sendo bem
executados em termos de legalidade, conformidade, eficiéncia e eficacia.

Para a FAB, e para este estudo, a auditoria interna, como ferramenta de controlo
interno, € a atividade de avaliacdo e consultoria, que visa analisar a gestdo publica sob o
enfoque dos seus gestores, processos e resultados, sendo desenvolvida para melhorar os
trabalhos e adicionar valor as Organizacdes (FAB, 2019a). Os servigos de avaliacdo
compreendem a andlise planeada e objectiva de informacg6es e dados pelo auditor com vistas
a fornecer opinides ou conclusdes. Ja os servicos de consultoria sdo atividades de assessoria
e aconselhamento, desenvolvidas por solicitacéo especifica (FAB, 2020d).

Por fim, Lajoso (2005, p.11) diz que a auditoria interna fornece analises, perspectivas,
informacdes e recomendagOes acerca das atividades examinadas, por meio da detecdo de
deficiéncias, identificacdo das causas, visualizacdo das consequéncias e sugestdo de solucgdes
aos responsaveis, possibilitando a adocdo de controlos mais eficazes nos processos
desenvolvidos nas diversas areas da gestéo.

Entretanto, cabe elucidar que a medida que 0 mundo e as Organizac¢Ges vdo mudando
(mudancas sociais, economicas, tecnoldgicas, entre outras), deve mudar também o foco das
auditorias, as quais precisam, portanto, estar em constante evolucdo e aperfeicoamento.
(CGU, 2015). Dessa forma, diante de todo o exposto, fica clara a importancia de aperfeicoar
continuamente a auditoria interna, por meio de um PGMQ bem estruturado e estabelecido.

2.1.3  Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade da Auditoria Interna

Respeitante ao PGMQ, este € o conjunto de politicas e procedimentos que visam a
obtencdo de niveis crescentes de objetividade, seguranca, confiabilidade, consisténcia,
utilidade e exceléncia da auditoria interna, por meio da identificacdo de deficiéncias e
oportunidades de melhorias na condugéo e execucgéo dos trabalhos, satisfazendo as normas,
0s padrdes e as boas préaticas nacionais e internacionais estabelecidos (l1A, 2017).

Para a FAB, e para esta investigacdo, 0 PGMQ é uma ferramenta desenvolvida para
avaliar os trabalhos de auditoria interna quanto a sua eficiéncia, eficacia e conformidade com
as normas, preceitos e boas préaticas que norteiam o assunto, identificando possibilidades de

aperfeicoamento e promovendo ainda uma cultura organizacional que resulte em condutas,
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processos e resultados de alto valor agregado, atendendo as necessidades das partes
interessadas (FAB, 2019b).

Para Juran & Gryna (1991), qualidade é o grau de adequacéo e satisfacdo que um
produto ou servico pode atingir, no atendimento a finalidade a que se propde.

Por sua vez, Campos & Gryna (1992), dispdem que um produto ou servigo de
qualidade ¢é aquele que atende plenamente, de maneira segura, confidvel e tempestiva as
necessidades dos interessados.

Para alguns autores a qualidade € um tema de relevancia estratégica ou até mesmo uma
necessidade para a sobrevivéncia da Instituigdo. Por isso, a importancia da qualidade foi
ganhando visibilidade e reconhecimento e a sua gestdo passou a fazer parte da rotina das
OrganizacOes (Kathuria e Davis, 1999).

Nesse contexto, € vital uma adequada gestéo das atividades e dos recursos disponiveis,
com foco na diminuicdo de custos e maiores indices de produtividade e qualidade,
emergindo para isso técnicas e programas organizacionais, 0S quais procuram manter as
instituicbes em continua evolucdo, desenvolvendo para tanto atividades, processos e
sistemas administrativos suficientemente fortes, eficientes, eficazes e de acordo com o0s
padrdes definidos (Amasaka, 2007).

Portanto, a implementacdo de um PGMQ da auditoria interna é essencial para que 0
Orgéo desenvolva sua atividade com alto nivel, bem como perpetue sua credibilidade perante
todas as partes interessadas. Para que o Programa seja eficaz, ele precisa estar incorporado
a estratégia, cultura, politicas, processos e atividades da Instituicdo. Considerando as normas
internacionais, mais especificamente as Normas Internacionais de Auditoria das Entidades
Fiscalizadoras Superiores (ISSAI) 40, da Organizacdo Internacional das Entidades
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI), que se baseou na Norma Internacional de Controle
de Qualidade (ISQC-1), desenvolvida pelo Conselho Internacional de Auditoria e Garantia
(IAASB) e publicada pela Federagdo Internacional de Contadores (IFAC), conforme o
Quadro 1, sdo elementos que devem integrar um PGMQ (Tribunal de Contas da Uniédo
[TCU], 2015).
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Quadro 1 — Elementos integrantes de um PGMQ

PGMQ

Elementos Detalhe

Apoio ao desenvolvimento e manutengdo de uma cultura
Responsabilidade da lideranca pela qualidade | organizacional voltada para a qualidade.

Integridade; independéncia, competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes),

Exigéncias éticas e profissionais dos auditores confidencialidade, experifncia e postura ética.

Auditores suficientes e competentes, bem como recursos
Condicdes para realizaco dos trabalhos (material, financeiro, tempo) de toda ordem.

Capacitagdo e desenvolvimento profissional (formagdo e
. reciclagem); definicio clara de responsabilidades e
Gestdo de recursos humanos avaliacio de desempenho.

Cumprimento de normas, uso de metodologias adequadas,
Compromisso com o desempenho tempestividade, corregdo de deficiéncias.

Avaliagdo continua, acompanhamento da implementagdo
de recomendacdes, pesquisas com partes interessadas,
Monitoria feedback das partes interessadas, existéncia de meios
adequados para reclamagdes e questionamentos.

Fonte: Adaptado a partir do TCU (2015).
Por fim, para demonstrar, de uma forma sintética e didatica, a interligacdo entre os

conceitos que estruturam este trabalho, segue a Figura 1 abaixo:

Riscos

Objectivos da Instituicio
Como evita-los ou

O que pode impedi-los? mitigd-log?

Auditoria Interna Controlo Interno
Como aperfeigoa-1a? Como desenvolvé-lo?

Figura 1 — Conceitos estruturantes
Fonte: Adaptado a partir de Moro (1999).

2.2 Modelo de analise

Conforme Apéndice A.
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2.3 Metodologia e método
2.3.1 Metodologia

A metodologia adotada teve como parametro as Orientacfes Metodolodgicas para a
Elaboracéo de Trabalhos de Investigacédo (Santos et al., 2019), bem como as normas vigentes
no Instituto Universitario Militar (IUM).

O raciocinio utilizado foi o indutivo que diz que é necessaria a “observagao de factos
particulares para, através da sua associagdo, estabelecer generaliza¢des” (Santos et al., 2019,
p. 18).

A estratégia de investigacdo seguida foi a qualitativa, pois “a interpretagdo dos
fendmenos ¢ feita a partir de padrdes encontrados nos dados” (Vilelas, 2009, p. 105).

O desenho de pesquisa aplicado foi o estudo de caso, segundo o qual se procura
“compreender o objeto de estudo de uma perspetiva pragmatica e transmitir uma ideia geral
do ponto de vista do investigador” (Freixo, 2011, p. 111).

O percurso metodoldgico desenvolveu-se em duas etapas, a exploratéria e a
analitica/conclusiva.

Na fase exploratoria delimitou-se o tema, realizou-se a revisdo da literatura,
estabeleceu-se o estado da arte, definiu-se 0 objeto de estudo, construiu-se 0 modelo de
analise e por fim foi apresentado o Projeto do TII.

Na fase analitica/conclusiva, ocorreu a recolha de dados, através da realizacdo de
entrevistas e da analise documental, com o intuito de coletar informacGes e tirar conclusdes.

2.3.2  Método

A palavra método significa o caminho seguido para se atingir o objetivo do trabalho e
se refere ao processo pautado nos procedimentos de recolha, anélise e interpretacéo de dados
(Freixo, 2011, p. 280).

A recolha de dados incidiu, numa primeira fase, na analise documental de legislacéo
enquadrante, normativos internos da FAB, doutrina e artigos sobre o assunto e serviu para
aprofundar o conhecimento acerca da auditoria interna e do PGMQ.

Posteriormente, as entrevistas semiestruturadas, conforme Quadro 2, serviram para
conseguir dados e percecdes sobre 0 processo de auditoria e sobre o referido Programa, a

fim de se obter as limitagdes envolvidas e apoiar as respostas as QD e QC.
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Quadro 2 — Participantes das entrevistas

Nr. Posto e Nome Cargo/Organizacio Formato Dia
Coordenador-Geral de
Métodos, Capacitacio e
Sr. Sérgio Filgueiras de | Qualidade da  Secretaria | . A
! Paula Federal de Controlo Interno videoconferéncia 09ABR21
da Controladoria-Geral da
Unifio
Alesandro Anibal | ot
2 | Marting de Almeida — 1o Int d e-mail 12ABR21
Coronel Intendente Controro_ ermo¢a
Aeronautica
3 | 28 Auditores CENCIAR Google Forms MAR/ABR 2021
Grupamento de Apoio de
Brasilia (GAP-BR) e
4 | 15 Gestores Auditados | Grupamento de Apoio do Google Forms MAR/ABR 2021
Distrito Federal (GAP-DF)
da FAB

Os 15 gestores entrevistados sdo de Organizacfes Militares da Guarnicdo de
Aerondutica de Brasilia (GAP-BR e GAP-DF), as quais foram selecionadas devido a maior
frequéncia com que sdo auditadas, logo seus gestores conseguem ter uma percecdo mais
clara da evolucéo do processo de auditoria interna desenvolvido pelo CENCIAR.

Os entrevistados identificados nominalmente foram priorizados por serem 0S
responsaveis pelo PGMQ em suas respetivas Instituicdes (CGU e FAB), sendo capazes,
dessa forma, de emitir opinides técnicas e relevantes acerca do assunto.

Relativamente as entrevistas, foram realizadas por via eletrénica, entre os meses de
marco e abril de 2021, e os entrevistados foram informados acerca do objetivo da
investigagdo. Por sua vez, os auditores e auditados participantes foram informados também
sobre a manutencdo do anonimato e da confidencialidade das respostas.

Na estratégia de investigacdo qualitativa, tudo é passivel de ser analisado de forma
indutiva, bem como “existem multiplos métodos e procedimentos de andlise. Cada
investigador procura desenvolver o seu proprio método em funcdo do seu objeto de
investigacao e dos seus objetivos” (Albarello, Digneffe, Maroy, Ruquoy, & Saint-Georges,
1997, p. 117).

Dessa forma, a documentacédo coletada e as entrevistas foram analisadas através da
técnica de conteddo proposta por Guerra (2006), percorrendo as etapas de transcricéo,
leitura, sintese e andlise. Apos isso, foram identificados e selecionados os pontos mais
importantes e comuns das respostas dos entrevistados para cada pergunta e os dados obtidos

foram analisados, compreendidos e interpretados em funcao dos objetivos da investigacao.

11
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3 Auditoria Interna

3.1 Contextualizacao

Antes de abordar a auditoria interna na FAB, é importante entender o contexto geral e
estrutural na qual ela se insere, mais especificamente no &mbito da Administragdo Publica e
do Sistema de Controlo Interno do Poder Executivo Federal.

3.1.1  Administracdo Publica

A Administracdo Publica pode ser compreendida como o conjunto formado pelos
agentes publicos, servicos e Orgéos com atribuicio definida por lei para o desenvolvimento
das atividades administrativas do Estado. Em sentido funcional, pode ser entendida como a
atividade desenvolvida pelo Poder Publico que procura atender as necessidades da
sociedade, como a seguranca, a educacdo, a saude, entre outras (FAB, 2021b).

Além disso, a Administracdo Publica no Brasil, conforme Figura 2, pode ser dividida
em trés niveis, federal, estadual e municipal. Como parte integrante da Administracdo
Publica Federal surge a Administracdo do COMAER que, voltada para o cumprimento da
missao constitucional da FAB, tem como finalidade o planeamento, a organizacéo, a direcao
e o controlo da utilizacdo de recursos publicos. Para tanto, as atividades administrativas do
COMAER obedecerao aos principios constitucionais, as disposicfes legais em vigor, bem
como as normas internas (FAB, 2021b).

| L

Admimstragio Administragio Admimstragio
Piblica Federal Piblica Estadual il Publica Municipal

Figura 2 — Organigrama da Administracio Publica Brasileira

Nesse sentido, nos termos do art.° 37 da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil — CRFB/1988, de 5 de outubro, a “Administracdo Publica obedecerd aos principios
da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

3.1.2  Sistema de Controlo Interno
Nesse contexto, o art.® 70 da CRFB/1988, define que “a fiscalizacdo contabil,

financeira, orgcamentaria, operacional e patrimonial das entidades da Unido e da
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Administracdo Pablica, quanto a legalidade, legitimidade e economicidade seré exercida
pelo sistema de controlo interno de cada Poder”.

Sendo assim, ainda conforme a CRFB/1988, mais especificamente o art.° 74, os trés
Poderes existentes, Legislativo, Judicidrio e Executivo (estando inseridos neste ultimo os
Orgéos da Administracdo do COMAER), “manterdo sistema de controlo interno com a
finalidade de comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia,
da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos Orgdos da Administracdo Publica
Federal”.

Nesse contexto, conforme Figura 3, o Sistema de Controlo Interno do Poder Executivo
Federal, no que tange ao COMAER, tem como Orgdo Central a Secretaria Federal de
Controlo Interno (SFC) da CGU, como Orgdo Setorial a Secretaria de Controlo Interno
(CISET) do Ministério da Defesa (MD) e como Unidade Setorial o CENCIAR (CGU,
2017a).

1 1

Sistema de Controlo Interno do
Poder Executivo Federal

Secretaria Federal de Controlo Interno (SFC) da
Controladoria-Geral da Unifo (CGU)

Secretaria de Controlo Interno (CISET) do
Ministério da Defesa (MD)

Figura 3 — Organigrama do Sistema de Controlo Interno do Poder Executivo Federal

3.2 Auditoria interna na Forca Aérea Brasileira

Conforme o art.° 15-A do Decreto n.° 7.809/2012, de 20 de setembro, ao CENCIAR,
compete “planear, dirigir, coordenar e executar as atividades de controlo interno, atuando
como Organizacdo responsavel pela realizacdo da auditoria interna, no ambito do
COMAER?”, o que é corroborado pelo Regimento Interno do CENCIAR (FAB, 2020b).

13
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Sendo assim, 0 CENCIAR, conforme Figura 4, é o Orgéo, subordinado diretamente ao
Comandante da Aeronautica, responsavel por planear e realizar auditoria interna nas diversas
OrganizacGes Militares do COMAER, de modo a orienta-las quanto a ado¢do, manutencéo,
superviséo e reavaliagdo dos controlos internos da gestéo, tendo por base a identificacdo e a
gestéo de riscos, bem como a correcéo de falhas administrativas que possam prejudicar ou

impedir a consecucado dos objetivos estabelecidos pela FAB (FAB, 2019a).

Ministerio da
Defesa (MD)

Comando da
Marinha

Comando do
Exército

Figura 4 - Organigrama COMAER/CENCIAR

O CENCIAR encontra-se inserido no modelo das Trés Linhas de Defesa, conforme
Figura 5, que é uma forma estruturada de estabelecer responsabilidades e facilitar a
comunicagdo nos processos de gerenciamento de riscos e de estabelecimento de controles
internos, de modo a possibilitar uma atuagdo coordenada e eficiente de todos os envolvidos,

sem sobreposic¢des ou lacunas, bem como o sucesso de todas as atividades (FAB, 2019a).

2* Linha de Defesa

Orgfos Centrais dos
Sistemas

12 Linha de Defesa

Agentes da
Administragdo - Gestores

Controles Primarios

3? Linha de Defesa
CENCIAR

Apoio, normatizacéo e Auditoria Interna

supervisdo

Figura 5 — Linhas de Defesa
Fonte: Adaptado a partir de FAB (2019a).
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3.2.1  Plano Anual de Auditoria Interna
O processo de auditoria interna desenvolvido pelo CENCIAR inicia-se com o0 PAINT,
documento em que séo relacionadas as auditorias que serdo realizadas ao longo de um ano,
as quais sdo definidas com base na andlise dos critérios de materialidade, relevancia e

criticidade, conforme Quadro 3 (FAB, 2021a).
Quadro 3 - PAINT da FAB

Critério Detalhe

Materialidade Total de recursos sob a responsabilidade e gestio de uma Organizagdo, analisado com
base na execucdo orcamentaria; na execucdo financeira; no pagamento de pessoal; no
patrimonio existente e na arrecadacdo de receitas.

Relevidncia Importincia da gestdo de uma determinada Orgamizagdo, em um contexto especifico,
como por exemplo uma Organizagdo aonde estd a ocorrer uma grande e dispendiosa
obra ou servigo de Engenharia.

Criticidade Conjunto de vulnerabilidades, reais ou potenciais, identificadas na gestio de uma
Organizagio, como por exemplo o tempo decorrido desde a Gltima auditoria realizada
na Organizagio.

Fonte: Adaptado a partir de FAB (2021a).

Com base na analise desses critérios, elabora-se uma Matriz de Risco, composta pelas
Organizagbes Militares do COMAER, relacionadas em ordem decrescente de
risco/prioridade de auditoria. O PAINT, apds aprovacdo pelo Chefe do CENCIAR, é
publicado, em Boletim do COMAER, para fins de transparéncia e conhecimento por parte
das Organizacgdes Militares envolvidas no processo e demais interessados (FAB, 2021a).

A titulo de conhecimento, para o ano de 2021 estdo previstas 27 auditorias, entre 0s
meses de marco a novembro, ou seja, em média trés auditorias por més. Além disso, podem
ocorrer também auditorias inopinadas resultantes de determinacdo superior ou situacdes
extraordinarias.

3.2.2  Equipas de Auditoria

Para a realizagédo de cada auditoria sdo designadas equipas, definidas de acordo com
as caracteristicas de cada trabalho, e compostas por auditores.

O auditor interno € o militar ou o servidor civil, que deve ser selecionado para a fungédo
de acordo com critérios objetivos e possuidor de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para proporcionar seguranca e credibilidade acerca das manifestagdes e
recomendagdes emitidas pelo CENCIAR. O auditor deve ser possuidor ainda de
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caracteristicas pessoais como comportamento ético, independéncia, objetividade, cortesia e
discricdo. Atualmente, 0 CENCIAR possui 40 auditores em seu efetivo (FAB, 2019b).

As equipas compdem-se, geralmente, de um ou mais auditores das diferentes areas
técnicas (direcdo, controlos internos e gestdo de riscos corporativos; licitagdes e contratos;
financas e pessoal; controlo de bens patrimoniais), sendo que o auditor militar mais antigo
exercera a funcdo de coordenador. Além disso, € designado pelo Chefe do CENCIAR um
supervisor, considerando a experiéncia e o conhecimento técnico do mesmo e, dentro do
possivel, sua precedéncia hierarquica em relacdo ao coordenador (FAB, 2019b).

No que diz respeito aos militares ou servidores civis recém-chegados no CENCIAR, e
que irdo desempenhar a funcdo de auditor, eles devem realizar, preferencialmente, duas
auditorias de treinamento, na condicdo de aprendizes, antes de realizarem a primeira
auditoria como membros efetivos de uma equipa (FAB, 2019b).

Conforme a Figura 5 a seguir, € possivel observar a composicdo habitual de uma
equipa de auditoria:

Chefe do
CENCIAR

Supervisor da
equipa

Coordenador da
equipa

Auditores da area de Al:itiitom d:s é;ea
internos e gestdo de licitagSes e contratos ' pess oca.l

riscos corporativos

controlo de bens
patrimoniais

Figura 6 - Composicéo da equipa de auditoria do CENCIAR
3.2.3  Processo e Fases da auditoria
Nesse contexto, conforme Quadro 4, o processo de auditoria interna é desenvolvido
pelos auditores em quatro fases sequenciais: planeamento, execugdo, comunica¢do dos
resultados e monitoria (FAB, 2020a).
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Quadro 4 — Processo e Fases da Auditoria Interna

Fase Detalhe
Plansamento Definicdo dos objetivos da auditoria, dos processos a serem examinados, dos
procedimentos e técnicas a serem utilizados e do programa de trabalho a ser executado.
Execugdo Realizagdo do programa de trabalho planeado; andlise de processos e elaboracdo do
Relatorio de Auditoria.

Comunicagio de | Envio do Relatério de Audiforia para a Organizacio auditada, contendo as

resultados impropriedades detetadas e as recomendagdes destinadas a sand-las e agregar valor.
Monitoria Acompanhamento da implementagdo das recomendacdes propostas no Relatorio de
Auditoria

Fonte: Adaptado a partir de FAB (2020a).
3.24 Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna

Por fim, as informac@es gerais sobre a realizagdo do PAINT e a analise dos resultados
dos trabalhos de auditoria séo apresentadas no RAINT.
Desse modo, o ciclo da auditoria interna desenvolvida na FAB ocorre, de forma

resumida, conforme a Figura 6 a seguir:

Definigdo das equipas
de auditorias

Auditorias Internas

(Fases de planeamento, execucdo,
comunicacio dos resultados e
monitoria)

Figura 7 — Ciclo da auditoria interna na FAB

Nesse Relatorio deve ser apresentada também a anélise consolidada dos resultados do
PGMQ (FAB, 2021c).

3.3 Sintese Conclusiva

O objetivo do presente capitulo foi apresentar a informacao necessaria para realizar a

resposta para a QD1: Como se desenvolve o processo de auditoria interna na FAB?

17



-?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“* auditoria interna e da Administragio da Forga Aérea Brasileira

Para tanto, inicialmente foi feita uma breve contextualizacdo acerca da Administragéo
Publica Brasileira, a qual se divide em municipal, estadual e federal, fazendo parte desta
ultima, a Administracdo do COMAER.

Em seguida, falou-se que a fiscalizacdo das entidades da Administracdo Publica sera
exercida pelo sistema de controlo interno de cada Poder (Legislativo, Executivo e
Judiciario). Nesse contexto, fazendo parte do Sistema de Controlo Interno do Poder
Executivo Federal surge 0 CENCIAR, responsavel por planear e realizar auditoria interna
nas diversas Organizagdes Militares da FAB.

ApoOs isso, abordou-se especificamente a auditoria interna na FAB passando pelo
PAINT, que é o documento em que séo relacionadas as auditorias que serdo realizadas no
ano, definidas com base nos critérios de materialidade, criticidade e relevancia.

Em seguida falou-se sobre as equipas de auditoria, cujos integrantes sdo de diferentes
areas técnicas (direcdo, controlos internos e gestdo de riscos corporativos; licitacbes e
contratos; finangas e pessoal; controlo de bens patrimoniais), sendo o militar mais antigo o
coordenador da equipa, bem como sendo designado ainda um supervisor dos trabalhos.

Depois, tratou-se das quatro fases da auditoria interna: planeamento, execucdo,
comunicacgéo dos resultados e monitoria.

Por fim, versou-se sobre o RAINT, no qual devem constar informacgdes sobre a
realizacdo do PAINT e a analise consolidada dos resultados do PGMQ.

Sendo assim, ap0s 0 exposto, obteve-se a resposta para a QD1, uma vez que foi
explicado como se desenvolve o processo de auditoria interna na FAB, o que é indispensavel
para uma melhor compreenséo do PGMQ desenvolvido pela Forga.

Por fim, é nesse contexto que passaremos agora a apresentar 0 que 0s normativos em
geral preconizam acerca do PGMQ que deve ser implementado em todos os Orgdos da

Administracdo Publica que realizam auditoria interna, o que inclui a FAB.
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4 Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade da Auditoria Interna

4.1 Legislacdo Enquadrante

Como Orgdo Central do Sistema de Controlo Interno do Poder Executivo Federal, a
CGU tem a atribuicéo de prestar a orientacdo técnica acerca da auditoria interna e do PGMQ,
mediante a emisséo de Instrucdes Normativas (IN), com o objetivo de uniformizar a
atividade e promover a qualidade dos trabalhos (CGU, 2017a).

Segundo as disposicdes da IN n.° 08, que diz respeito ao Manual de Orientacdes
Técnicas da Atividade de Auditoria Interna do Poder Executivo Federal, o Orgéo
responsavel pela auditoria interna deve desenvolver, de maneira formal e continua, um
PGMQ, com a finalidade de avaliar a eficiéncia e eficécia da auditoria, de modo a possibilitar
a realizacdo dos melhoramentos necessarios. O Programa deve avaliar tanto os trabalhos
individuais dos auditores, quanto o processo de auditoria em todas as suas fases e ainda: a
consecugéo do objetivo da auditoria; a conformidade dos trabalhos com as normas e boas
praticas nacionais e internacionais; a conduta ética e profissional dos auditores e a opinido
de partes interessadas, devendo ser implementado por meio de avaliagdes internas e externas.
O PGMQ deve definir ainda as responsabilidades dos profissionais envolvidos no Programa,
a frequéncia de realizacdo das avaliagcdes (apresentadas no PAINT), a periodicidade da
comunicacéo de resultados (apresentados no RAINT) para a Alta Administracao, a escala de
classificacdo para avaliar o nivel de conformidade e maturidade do Org&o e as metas a serem
atingidas de acordo com a escala adotada (CGU, 2017b).

Alem disso, a IN n.° 03, que trata do Referencial Técnico da Atividade de Auditoria
Interna do Poder Executivo Federal, estabelece que os Orgaos de auditoria devem assegurar
que a atividade seja pautada, entre outros, pela qualidade e melhoria continua e que, para
isso deve ser instituido e mantido um PGMQ que contemple toda a atividade de auditoria,
sendo o Programa responsabilidade de todos os auditores, sob a lideranca do Chefe do Orgéo
(CGU, 2017a).

Por sua vez, de acordo com a IN n.° 09, o PGMQ tem a finalidade de melhorar a
atuacdo dos Orgdos de auditoria interna, de promover a aderéncia a padrdes nacionais e
internacionais e de conseguir a qualidade dos trabalhos (CGU, 2018c).

Por fim, a IN n.° 13, estabelece que os Org&os de auditoria devem apresentar em seus

normativos informacdes, diretrizes e defini¢des a respeito do PGMQ (CGU, 2020d).
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4.2 Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade na FAB

Diante do exposto, conforme estabelecido pelas normas internacionais e nacionais, o
CENCIAR, como Orgdo de auditoria interna da FAB, tem a obrigacdo de desenvolver e
manter um PGMQ, o qual deve estar disciplinado em normativos internos.

4.2.1  Enquadramento Legal Interno

As diretrizes, acOes, responsaveis e prazos para implementacéao e desenvolvimento do
PGMQ foram definidos no Plano Setorial do CENCIAR - 2021 a 2024 (FAB, 2020c).

Além disso, o Programa é tratado também em outros normativos, como por exemplo
0 Regimento Interno do CENCIAR, a Instrugéo sobre Padrdes de Auditoria Interna, a Norma
de Auditoria Interna, o PAINT e 0 RAINT.

Todavia, o Programa em vigor, é abordado de forma especifica e detalhada na
Instrucdo do Comando da Aerondautica (ICA 174-8), que entrou em vigor no dia 06 de janeiro
de 2021.

4.2.2  Responsabilidades

De acordo com o referido normativo, 0o PGMQ é conduzido pelo Chefe do CENCIAR
e desenvolvido pela Assessoria de Governanga, em coordenagdo com os demais setores do
Orgéo, bem como com os auditores (FAB, 2020d).

4.2.3  Avaliacoes

Com o objetivo de avaliar os processos, 0s produtos, a conformidade, a eficiéncia e a
eficacia dos trabalhos de auditoria, bem como a conduta ética e profissional dos auditores
sdo operacionalizadas, conforme Figura 7, por meio do PGMQ, as avaliagdes internas e as
externas. As avaliagBes internas desenvolvem-se por meio de monitoria continua e
avaliagdes periddicas (FAB, 2020d).

Monitoria Continua

Avaliacdes internas

Avaliagdes periodicas

Avaliagbes externas

Figura 8 — Tipos de Avalia¢des do PGMQ
Fonte: Adaptado a partir de FAB (2020d).

20



'?i% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“* auditoria interna e da Administragio da Forca Aérea Brasileira

As avaliacBes externas visam a obtencdo de opinido independente e devem ser
conduzidas por avaliador qualificado e externo, pelo menos uma vez a cada cinco anos, ou
por meio de autoavaliacdo, desde que submetida a uma validacdo externa. O CENCIAR
adotara a autoavaliacdo e utilizard o Modelo de Capacidade de Auditoria Interna (IA-CM),
desenvolvido pelo The Institute of Internal Auditors Research Foundation — IIARF. Os seis
elementos analisados pelo 1A-CM sdo: servicos e papel da auditoria interna, gestdo de
pessoas, praticas profissionais, gestdo de performance e accountability, cultura e
relacionamento organizacional, e estruturas de governanca. No que tange as avaliacfes
internas, realizadas no ambito do Orgdo ou perante as partes interessadas, as chamadas
avaliacdes periddicas sdo aquelas conduzidas por profissionais da propria Organizacgao ou
por profissionais externos, de modo a avaliar, de uma forma mais ampla, a conformidade e
qualidade dos trabalhos e serdo realizadas no CENCIAR por meio de autoavaliacdes, a partir
de 2022, com base em um roteiro de avaliacdo. Por sua vez, a monitoria continua ocorre por
meio das préaticas rotineiras de supervisdo, avaliacdo e revisdo da atividade de auditoria,
fazendo para isso uso de processos e ferramentas padronizados e, conforme Quadro 5, devera
ser conduzida através de: (FAB, 2020d).

Quadro 5 — Monitoria Continua

Procedimento Detalhe

Supervisdo  dos | Revisfo dos processos executados e dos documentos emitidos durante a auditoria.
trabalhos de

auditoria

Avaliagdo da | Monitoria de indicadores que possibilitem mensurar: o desempenho em relagio as
consecucdo  dos | agdes previstas no PAINT; o grau de atendimento as recomendagdes de auditoria
objetivos emitidas, os beneficios decorrentes dos trabalhos desenvolvidos e o cumprimento
propostos anual da carga hordria minima de quarenta horas de capacitagdo para cada auditor.

Encaminhamento de questionarios semiestruturados padronizados para:

Obtencdo de | - a equipa de auditoria, a fim de avaliar a percecio quanto ac desempenho dos
Jfeedback das | integrantes da equipa, 4 qualidade da coordenagio e da supervisdio, 4 alocacio de
partes interessadas | recursos (humanos, materiais, tecnologicos e de tempo) e a consecugdo dos objetivos
internas propostos; e

- o coordenador da equipa de auditoria, a fim de avaliar a atuagdo dos auditores no que
tange & conduta ética, conhecimento técnico e aderéncia as boas praticas.

Obtencao de | Encaminhamento de questionarios semiestruturados padronizados, apos o término da
Jfeedback das | auditoria, para as Organizagdes auditadas, para verificar a percegio geral dos gestores
partes interessadas | auditados sobre a qualidade da auditoria realizada e a conduta ética dos auditores.

externas

Fonte: Adaptado a partir de FAB (2020d)
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4.2.4  Comunicacdo dos resultados do Programa

Por fim, a analise consolidada dos resultados do PGMQ deve ser apresentada no
RAINT, o qual é publicado em Boletim do COMAER, para fins de transparéncia e
conhecimento das partes interessadas. Cabe ao Chefe do CENCIAR comunicar esses
resultados a Alta Administracdo da FAB, mais especificamente ao Comandante da
Aeronautica, a quem o CENCIAR se encontra diretamente subordinado, contendo: os
resultados das avaliacdes internas e externas; as deficiéncias encontradas e os planos de a¢ao
corretiva para sanar essas deficiéncias (FAB, 2020a).

4.3 Sintese Conclusiva

O objetivo do presente capitulo foi apresentar a informacéo necessaria para realizar as
respostas para as QD 2 “O que preconiza a legislacdo enquadrante acerca do PGMQ da
auditoria interna no ambito da Administracdo Publica Brasileira?” e QD 3 “Como se
desenvolve 0 PGMQ da auditoria interna desenvolvido na FAB?”.

No que diz respeito a QD2, em resumo, as IN da CGU definem que o Orgdo
responsavel pela realizacdo de auditorias internas deve normatizar, implementar e
desenvolver de maneira formal e continua um PGMQ, com a finalidade de aferir, por meio
de avaliages internas e externas, a conformidade, eficiéncia e eficacia da auditoria e todas
as suas varidveis (auditores e processo), de modo a possibilitar a realizacdo dos
melhoramentos julgados necessarios.

Por sua vez, no que concerne a QD3, em suma, demonstrou-se que 0 PGMQ na FAB
esta a ser desenvolvido pelo CENCIAR, e contempla avaliacdes internas e externas. As
avaliac@es internas sdo aquelas realizadas dentro do Orgdo ou perante as partes interessadas
e desenvolvem-se por meio de monitoria continua e avaliagdes periddicas. A monitoria
continua faz parte da rotina do CENCIAR e utiliza processos e ferramentas de avaliagdo
padronizados. Ja as avaliagOes periodicas serdo realizadas por meio de autoavaliagdes, no
primeiro trimestre de cada ano, a partir de 2022, de modo a avaliar, de uma forma mais
ampla, a conformidade dos trabalhos. Por sua vez, as avaliacdes externas também seréo
realizadas, pelo menos uma vez a cada cinco anos, por meio de autoavaliacdo, sujeita a
validacao externa, e utilizara para tanto o IA-CM, a fim de obter um diagndéstico quanto ao
desempenho da auditoria como um todo e informagdes sobre aspetos que precisam ser

melhorados.
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5 Apresentacédo dos dados e discusséo dos resultados

Este topico se propbe a analisar a auditoria interna e 0 PGMQ desenvolvidos na FAB,
com o objetivo de identificar possiveis vulnerabilidades existentes nos dois processos.

5.1 Analise formal do Programa

Inicialmente, com foco na identificacdo por possiveis deficiéncias, foi feita uma
analise de cunho formal, de modo a verificar se 0 que preconiza a legislacdo enquadrante
acerca do que o Programa deve contemplar € atendido pelo PGMQ da FAB (ICA 174-8),
uma vez que é essencial que o Programa esteja normatizado e alinhado com os preceitos e
padrdes nacionais e internacionais (S. F. Paula, entrevista por videoconferéncia, 09 de abril
de 2021).

Nesse contexto, cabe esclarecer que até 05 de janeiro de 2021, vigorou o que estava
estabelecido na ICA 174-4, de 23 de setembro de 2019, acerca do PGMQ do CENCIAR
(FAB, 2019a). O que constava sobre o PGMQ nesse normativo era algo ainda incipiente e
sucinto e apresentava algumas lacunas, tal como a auséncia de avaliagOes destinadas a obter
o feedback de partes interessadas, a exemplo dos gestores auditados. Todavia, apesar do
primeiro passo dado, da importante iniciativa do Chefe do CENCIAR e dos esforcos, devido
a dificuldades diversas e naturais quando da implementacéo de algo novo, o Programa, logo
de inicio, ndo produziu resultados substanciais passiveis de serem analisados, o que pode ser
confirmado pelas entrevistas.

Nessa conjuntura, em 06 de janeiro do corrente ano, entrou em vigor a ICA 174-8, que
trata exclusivamente do PGMQ, agora de uma forma mais estruturada e detalhada,
eliminando inclusive lacunas existentes no Programa anterior, esperando-se que, desta vez,
0 Programa ultrapasse as barreiras que possam vir a existir e possa ser implementado com
total sucesso.

Dessa forma, 0 PGMQ do CENCIAR ainda € algo muito recente e entra em seu
segundo ano de existéncia, mas ja com muitas diferengas em relacdo a 2020. O Programa
instituido em 2021 é voltado para a avaliacdo do processo de auditoria sob a perspetiva do
auditado, dos auditores e de outras partes interessadas (A. A. M. Almeida, entrevista por e-
mail, em 12 de abril de 2021), principalmente por meio de questionarios padronizados e
indicadores.

Sendo assim, para buscar identificar as possiveis deficiéncias de cunho formal
existentes no normativo em vigor, foi elaborado o Quadro 8 do Apéndice B que demonstra,

em suma, que a referida ICA, atendeu praticamente a totalidade dos requisitos tidos como
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obrigatorios na legislacdo enquadrante (IN da CGU) acerca do PGMQ, tendo sido detetada,
entre tantas exigéncias, somente uma lacuna, que diz respeito a normatizacdo acerca da
obtencdo do feedback da Alta Administragdo, como por exemplo 0s
Comandantes/Chefes/Diretores das Organizagdes auditadas, por meio de pesquisa de
opinido, com periodicidade anual, destinada a obter informagdes dessa parte interessada
quanto a atuacdo, relevancia, qualidade e eficacia da auditoria e a agregacdo de valor pela
atividade.

Num segundo momento, depois da analise de cunho formal, foi feita uma anélise, em
termos de contetdo e mérito, da auditoria interna e do Programa desenvolvidos pela FAB,
por intermédio dos resultados obtidos nas entrevistas (Quadros 9 a 12) realizadas com as
principais partes envolvidas nos processos, ou seja, 0s auditores, gestores auditados e Chefe
do setor responsavel pela implementacao e desenvolvimento do Programa no CENCIAR, de
modo a detetar as fraquezas existentes que possam ser convertidas em sugestbes de
melhorias para 0 PGMQ. As ideias apresentadas pelo Coordenador-Geral de Métodos,
Capacitacdo e Qualidade da SFC da CGU também contribuiram sobremaneira com as
analises realizadas. Portanto, a despeito de muitas mencgdes elogiosas e aspetos positivos
mencionados pelos entrevistados acerca da auditoria interna desenvolvida e do CENCIAR,
seguem as percecdes obtidas e as deficiéncias identificadas, baseadas nos aspetos
considerados mais relevantes e nos comentarios recorrentes ao longo das entrevistas.

5.2 Anélise do conteudo das entrevistas

5.2.1 Competéncia dos auditores para o desempenho da atividade

No que diz respeito a competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessaria
para 0 adequado desempenho da atribuicdo de auditor, foi mencionada pelos auditores
entrevistados a suposta incorporacao de alguns auditores as equipas sem que estes possuam,
de pronto, as competéncias julgadas necessarias, 0 que seria justificado pela necessidade
premente de repor vagas existentes, devido a constante rotatividade de auditores em funcao
das peculiaridades da carreira militar.

Mostrou-se recorrente também ao longo das entrevistas direcionadas aos auditores e
auditados, que a experiéncia pratica do auditor como gestor da FAB na respetiva area que
audita € fator primordial para a adequada realizacdo dos trabalhos. Diante disso, foi
questionada a presenga de oficiais temporarios, recém ingressados na Forca, nas equipas de
auditoria, uma vez que ndo possuem experiéncia, seja como gestores, dentro ou fora da FAB,

seja como auditores.
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Foi relatado ainda pelos auditores e auditados entrevistados que alguns auditores néo
possuem experiéncia nem conhecimento integral na area que atuam, utilizando basicamente
listas de verificagdo para examinar os processos, fazendo com que, em alguns casos, 0
resultado dos trabalhos ndo seja o esperado, as impropriedades detetadas sejam superficiais
e as recomendacdes consideradas pouco relevantes.

Nas entrevistas, a experiéncia profissional foi justificada como imprescindivel pela
necessidade de o auditor conhecer e compreender os inimeros normativos aplicaveis, 0s
diversos sistemas estruturantes informatizados e os processos desenvolvidos na FAB;
conseguir identificar riscos com mais facilidade, objetividade e propriedade; recomendar
ac0es corretivas e controlos mais apropriados e factiveis; conhecer as dificuldades rotineiras
enfrentadas pelo gestor; bem como conseguir orientar os gestores com profundidade. Além
disso, a experiéncia compensaria a inexisténcia de cursos direcionados para as areas
especificas de atuacdo dos auditores, uma vez que 0s cursos proporcionados preparam 0s
auditores apenas em relacdo a aplicacdo dos conceitos e das técnicas de auditoria.

Outro aspeto citado de forma frequente nas entrevistas diz respeito a capacitagao.
Segundo norma interna, os auditores devem aperfeicoar seus conhecimentos, habilidades e
atitudes, por intermédio do desenvolvimento profissional continuo, participando de cursos
para que se mantenham atualizados quanto aos preceitos necessarios ao adequado
desempenho de suas atividades, existindo para tanto o Plano de Desenvolvimento de Pessoal
composto pelo Plano de Desenvolvimento de Auditores e pelo Plano de Desenvolvimento
Técnico-Administrativo (FAB, 2020a).

O Plano de Desenvolvimento de Auditores contempla cursos proporcionados pelo
Instituto de Auditores Internos do Brasil (11A Brasil), tais como: Curso de Formacdo de
Auditores Nivel Bésico; Curso de Formacdo de Auditores Nivel Intermediario; Estrutura
Integrada de Controlos Internos; e Gestdo de Riscos Corporativos (FAB, 2020a).

Por sua vez, o Plano de Desenvolvimento Técnico-Administrativo contempla cursos
voltados para as atividades de apoio a auditoria, tais como o0s cursos dos Sistemas
Estruturantes da Administracdo Publica Federal Brasileira (FAB, 2020a).

Todavia, embora esses Planos estejam normatizados, os auditores relataram que nao
h& tempo disponivel considerado adequado para a realizagcdo de cursos de capacitacao e
aperfeicoamentos, tendo em vista que o calendario anual de auditorias é extenso e a

guantidade de trabalhos em paralelo as auditorias também é grande.
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5.2.2  Feedback acerca do desempenho profissional

Um aspeto interessante observado por meio das entrevistas dos auditores, no que tange
ao questionamento quanto a competéncia para o desempenho da atividade de auditor é que,
quando a questdo foi direcionada para a autoavaliagdo, muitos auditores se consideraram
competentes, no entanto, quando questionados sobre a competéncia dos demais auditores,
percebeu-se uma maior rigidez de avaliagdo. I1sso demonstra que um feedback adequado,
oriundo de um profissional capaz de realizar tal avaliacdo, € importante para que o auditor
saiba, de facto, se esta tendo o desempenho profissional desejado pela Instituicdo.

Todavia, as entrevistas demonstraram que ainda ndo é rotina, plenamente instituida no
Orgdo, emitir feedbacks formais aos seus auditores acerca de seus desempenhos
profissionais, sejam como resultado das percecdes oriundas de outros auditores ou de
gestores auditados.

Conforme relatado por auditores entrevistados, o feedback acerca da percecdo do
auditado é importante, pois a visdo do auditado pode ajudar a corrigir eventuais
comportamentos e desempenhos inadequados por parte dos auditores. Além disso, é uma
oportunidade de participacdo do auditado no processo, corroborando ou ndo com o0s
trabalhos desenvolvidos.

Por sua vez, também de acordo com as entrevistas, o feedback acerca da percecédo de
outros auditores mais experientes também é de extrema importancia para o desenvolvimento
profissional dos auditores menos experientes, tendo em vista que poderd aperfeicoar
comportamentos e atuagdes, por meio da exposicao de criticas fundamentadas e construtivas,
bem como de sugestdes de melhorias.

De uma forma geral, o feedback foi considerado importante quando destinado a indicar
fragilidades, corrigir desvios, sugerir correcGes, reforcar e disseminar comportamentos
positivos e promover o crescimento profissional do auditor.

5.2.3  Processo de auditoria
5.2.3.1 Fase de planeamento

Conforme destacado pelos auditores, a grande quantidade de auditorias realizadas por
ano e a escassez de tempo, dificultam o desenvolvimento de um planeamento impecavel e a
realizacdo de uma pesquisa mais aprofundada e detalhada no conjunto dos processos
passiveis de serem auditados, podendo gerar consequentemente uma amostra para 0S
trabalhos de campo que ndo é a ideal.

5.2.3.2 Fase de Execucéo
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De acordo com os relatos de auditores e auditados, os cinco dias normalmente
destinados para a fase de execucdo nem sempre sdo considerados suficientes, dificultando
que os processos da Organizacdo auditada sejam analisados, in loco, de forma mais detalhada
e profunda.

Esclareceu-se que nesse curto espaco de tempo é necessario que os auditores
examinem, geralmente, processos de dois exercicios financeiros (dois anos de trabalhos
realizados na gestdo), logo a quantidade de processos selecionados também termina por ser
reduzida frente a quantidade existente, pois menos de uma semana é pouco tempo para a
vultuosidade e complexidade dos processos a serem analisados. O tempo de execugdo da
auditoria quando insuficiente, limita as verificagcdes a serem realizadas, fazendo com o que
planeamento seja feito mais em funcéo do tempo disponivel para as analises in loco do que
em funcéo dos riscos.

Foi mencionado que a falta de tempo nesta fase restringe ainda a interagédo entre o
auditor e o auditado, o que poderia ser de grande valia para ambos, pois possibilitaria o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.

Além disso, foi apontado pelos entrevistados, que a metodologia de analise aplicada,
algumas vezes, ndo direciona a execugéo dos trabalhos de auditoria no sentido de eliminagéo
ou mitigacéo de riscos, pois atua no efeito e ndo na causa das impropriedades, bem como
acaba por ndo ser tempestiva pelo facto de que identifica os problemas quando estes ja estdo
registados nos respetivos processos ou ja se concretizaram.

5.2.3.3 Fases de comunicacao dos resultados e monitoria

De acordo com os auditores entrevistados, a escassez de tempo e o elevado volume de
trabalho, com sobreposicdo de relatdrios de auditorias anteriores e dos trabalhos relativos as
diversas fases de cada auditoria, bem como de outras tarefas, podem interferir na qualidade
dos resultados dos trabalhos, tanto em termos de elaboracdo de relatorios quanto de
monitoria do atendimento das recomendacdes propostas.

No que tange a qualidade dos relatorios, foi relatado que algumas recomendagdes
propostas ndo correspondem completamente ao esperado, por serem intempestivas e
inexequiveis, obtendo baixa aceitacdo por parte dos auditados.

5.2.4  Comunicacdo entre as partes interessadas

Conforme as entrevistas dos auditores e dos auditados, observou-se que atualmente,

ndo existem na pratica formas estruturadas e formalmente estabelecidas para recebimento e

tratamento de criticas e sugestdes a respeito do processo de auditoria como um todo, oriundas
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dos auditados e de auditores. Esses comentarios sdo geralmente feitos de maneira informal
e ndo regulamentada, o que ndo significa que ndo sejam apreciados e tratados de alguma
forma.

No entanto, os entrevistados consideram extremamente importante a obtencdo de
criticas e sugestdes oriundas das partes envolvidas na auditoria para que possam ser
verificadas questBes relacionadas & competéncia do auditor, a postura ética e empatia no
trato com os auditados e a eficiéncia do processo, obtendo-se assim subsidios para direcionar
mudancas de metodologia de trabalho, aperfeicoar procedimentos, bem como promover
abordagens mais assertivas e alinhadas a agregacéo de valor.

5.2.5  Cultura Organizacional

Com base nas entrevistas com os auditores, auditados e Chefe do setor responsavel
pelo PGMQ do CENCIAR, percebe-se que, embora estejam sendo feitos esforcos, ainda ndo
h& uma cultura organizacional plenamente estabelecida voltada para a gestdo da qualidade,
sendo que uma das maiores dificuldades para a implementacdo do PGMQ pode ser
justamente a filosofia da Instituicdo, quando nela se observa resisténcia as avaliacdes e a
mudanca. No CENCIAR, o Programa esta em fase de implementacdo e embora 0s progressos
estejam a ocorrer, culturalmente ainda sdo necessarios avancos, pois o efetivo precisa
conhecer melhor o PGMQ e entender a sua importancia, bem como reconhecer como
legitimas e necessarias as mudancas que devem ser feitas para o sucesso do Programa.

Uma limitacdo relacionada a cultura organizacional existente no CENCIAR, diz
respeito a alguns auditores que trabalnam ha mais tempo no Orgéo, os quais apresentam
certa relutancia as novas praticas de auditoria (A. A. M. Almeida, op. cit.), o que pode ser
corroborado pela entrevista do Coordenador-Geral de Métodos, Capacitacdo e Qualidade da
SFC da CGU, que diz que é comum que haja resisténcia as mudancas, especialmente por
parte de alguns auditores que acreditam que o trabalho que desenvolvem ja esta correto e
adequado (S. F. Paula, op.cit.).

5.3 Sintese Conclusiva

O objetivo do presente capitulo foi apresentar a informagdo necesséria para obter a
resposta para a QD4 “Quais as deficiéncias da auditoria interna e do PGMQ desenvolvidos
na FAB?”.

Sendo assim, em resumo, e de acordo com as entrevistas, no que tange a competéncia
para o desempenho da atividade, as principais deficiéncias identificadas foram: a suposta

incorporacdo de alguns auditores as equipas sem que estes possuam, de pronto, as
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competéncias julgadas necessarias; a existéncia de auditores sem a experiéncia pratica como
gestores da FAB na respetiva area que auditam, a exemplo de oficiais temporarios recém
ingressados na Forca; e o tempo reduzido para a realizacdo de cursos de capacitacao,
necessarios para a atualizagdo e aperfeicoamento de conhecimentos, habilidades e atitudes e
para o adequado desempenho das atividades do auditor.

No que concerne ao feedback acerca do desempenho profissional, a principal
deficiéncia identificada diz respeito ao facto de ndo ser ainda uma atividade rotineira e
formalmente estabelecida emitir feedbacks aos auditores acerca das avaliagcdes oriundas de
outros auditores ou de gestores auditados.

No que diz respeito ao processo de auditoria, as principais deficiéncias apontadas
referem-se ao facto de que a dedicacdo dos auditores as diversas fases da auditoria e a
qualidade dos trabalhos desenvolvidos podem ser comprometidas pela escassez de tempo,
em virtude de o Plano Anual de Auditorias ser considerado muito abrangente, contemplando
uma quantidade elevada de OrganizacOes a serem auditadas por poucos auditores e em
poucos meses, bem como devido ao facto dos auditores acumularem e executarem outras
atividades concomitantes no ambito do Orgdo. Além das auditorias, o CENCIAR
desenvolve, a0 mesmo tempo e basicamente pelos mesmos profissionais, atividades
diversas, complexas e com prazos.

Respeitante a comunicacdo entre as partes interessadas, a principal deficiéncia relatada
refere-se a inexisténcia de formas estruturadas e formalmente estabelecidas para
recebimento e tratamento de criticas e sugestfes a respeito do processo de auditoria como
um todo, oriundas dos auditados e de auditores.

Por fim, no que concerne a cultura organizacional, a principal deficiéncia identificada
refere-se ao facto de ainda ndo haver uma cultura organizacional totalmente estabelecida
voltada para a gestdo da qualidade e necessaria para a implementacao e sucesso do PGMQ
no CENCIAR.

29



?%‘% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
auditoria interna e da Administracdo da Forca Aérea Brasileira

6 Propostas de Contributos para o Programa

Este capitulo tem como objetivo apresentar propostas de contributos para 0 PGMQ da
auditoria interna da FAB, destinados a solucionar as deficiéncias identificadas, e baseados
especialmente no conteido das entrevistas.

6.1 Formalidade

Para solucionar a deficiéncia de cunho formal detetada propde-se que seja incluida na
ICA 174-8, que trata do PGMQ, a forma de obtencdo do feedback da Alta Administracdo
(como por exemplo Comandantes/Chefes/Diretores das OrganizacGes auditadas), com
periodicidade anual, destinada a obter informacGes dessa parte interessada quanto a atuacéo,
relevancia, qualidade e eficacia da auditoria e a agregacdo de valor pela atividade, o que
pode ser feito por meio de questionario padronizado ou outra ferramenta que possibilite a
referida pesquisa de opinido.

6.2 Competéncia dos auditores para o desempenho da atividade

Para solucionar as deficiéncias relacionadas a competéncia dos auditores para o
desempenho da atividade de auditoria, propbe-se que o PGMQ estabeleca, tanto para
admissdo quanto para a permanéncia de servidores no efetivo de auditores, rigorosos
mecanismos e ferramentas que possibilitem a avaliacdo e mensuracdo da competéncia dos
mesmos para a pratica da atividade de auditoria, sob os aspetos das qualidades pessoais,
intelectuais e técnicas, sem deixar de lado a analise acerca da experiéncia na gestao.

Para isso, a avaliacdo de desempenho dos auditores deve ser aperfeicoada, levando em
consideracdo todo o perfil profissional que se espera dos auditores, bem como conduzida de
forma técnica e dentro de critérios bem definidos, de modo a evitar parcialidade,
considerando que diferentes avaliadores podem ter padrdes de avaliacdo e rigor diferentes.
Ou seja, é importante a melhoria da forma de avaliagdo de desempenho dos profissionais,
bem como o estabelecimento de normas e requisitos rigidos para escolha de novos auditores.

Além disso, sugere-se que aqueles auditores que, apos avaliacéo, sejam considerados
inaptos para a pratica da atividade de auditoria, sejam substituidos e direcionados para a
realizacdo de outras atividades administrativas desenvolvidas no ambito do CENCIAR ou,
até mesmo, em outras OrganizacGes Militares aonde suas reais competéncias possam ser
aproveitadas de melhor maneira.

Sugere-se ainda que o Programa procure sempre confirmar se a capacitacdo (cursos)
adequada esta sendo provida para os auditores, bem como identificar os fatores que impedem
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ou dificultam a realizagdo dos cursos de forma satisfatdria, a fim de que possam ser tomadas
as providéncias necessarias para eliminar tais fatores e garantir a capacitacdo necessaria.

6.3 Feedback acerca do desempenho profissional

Para solucionar as deficiéncias relacionadas ao feedback acerca do desempenho
profissional, propde-se que 0 PGMQ estabeleca, de maneira rotineira, de preferéncia ao final
de cada auditoria realizada, a fim de que ndo se percam detalhes em funcdo do tempo
decorrido, mecanismos de feedback para os auditores a respeito de suas avaliacdes realizadas
por outros auditores e pelos gestores auditados, de modo que seja possivel identificar, de
maneira tempestiva, praticas e comportamentos inadequados realizados durante os trabalhos
de auditoria, para que sejam corrigidos e ndo sejam replicados em auditorias posteriores.

Sugere-se ainda que, por permitir o debate construtivo e a troca de ideias entre
avaliador e avaliado, este receba o feedback através de entrevista, durante a qual sdo
explicitados os aspetos positivos e negativos de atuacdo, as possibilidades e formas de
melhoria, bem como outras observacdes, orientacGes e sugestdes do avaliador destinadas a
evolucdo do avaliado e melhoria de seu desempenho. Para cada entrevista sugere-se ainda
que seja elaborado um relatdrio para que as informacGes fiquem registadas e possam ser
consultadas sempre que necessario.

6.4 Processo de auditoria

Para solucionar as deficiéncias relacionadas ao processo de auditoria, propde-se que o
PGMQ procure avaliar anualmente a adequabilidade do PAINT realizado, em funcdo do
tempo disponivel para a atividade e da quantidade de auditores existentes para o
desenvolvimento dos trabalhos.

O PGMQ pode avaliar ainda a possibilidade de existir uma equipa especifica,
composta pelos auditores mais experientes e competentes, para se dedicar somente as
auditorias, sem qualquer participacdo em outras atividades desenvolvidas pelo CENCIAR,
0 que pode eliminar a acumulacdo e sobreposicdo de trabalhos. Pode avaliar ainda a
necessidade de aumentar o nimero de auditores do Centro, de modo que seja possivel
realizar todas as auditorias julgadas necessarias, de forma ainda mais apropriada e sem
sobrecarga de trabalho.

O PGMQ pode verificar também junto aos auditores e auditados a pertinéncia e
factibilidade de realizacdo de auditorias em formato ndo presencial, baseado na anélise do
processo digital, pois tal modelo sofre menos influéncia do fator tempo (evita deslocamentos

e viagens, proporciona faceis e rapidas pesquisas, entre outros aspetos).
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No que que tange especificamente a fase de planeamento, 0 PGMQ deve verificar junto
aos auditores a pertinéncia e utilidade de realizar o mapeamento dos principais riscos dentro
de cada uma das areas de atuacdo, de modo a identificar os processos mais importantes e que
devem ser priorizados nas auditorias, facilitando e agilizando, dessa forma, os trabalhos da
fase de planeamento. Com base nisso € possivel ainda definir os aspetos que serdo analisados
e os procedimentos que serdo realizados durante os trabalhos em campo.

Sobre a fase de execucdo, 0 PGMQ deve verificar junto aos auditores e auditados a
necessidade de rever o tempo destinado para a execucdo de cada auditoria, levando em
consideracdo as especificidades e a complexidade dos processos de cada Organizagao
auditada, de modo a garantir a analise satisfatoria dos processos e a devida interacdo entre
auditores e auditados. Além disso, o Programa deve verificar a adequabilidade, pertinéncia
e possibilidade de desenvolvimento de trabalhos de auditoria preventivos, por meio do
acompanhamento de processos considerados sensiveis, a medida em que forem sendo
elaborados, de maneira a identificar os possiveis riscos inerentes, tempestivamente,
impedindo-os de se concretizarem.

A respeito das fases de comunicacdo dos resultados e monitoria, 0 PGMQ deve
verificar, com riqueza de detalhes, a percecdo dos auditados acerca das recomendagdes
propostas pelos auditores, a fim de que sejam identificadas as principais criticas a qualidade
das mesmas, de modo que os auditores possam receber orienta¢es mais especificas voltadas
para a elaboracdo de recomendacdes bem redigidas, com conteddo relevante, tempestivas,
factiveis e que agreguem melhorias e valor a gestao, conforme preconiza o0 normativo interno
que dispde sobre a elaboracdo e edi¢do de Relatérios (FAB, 2019a).

Além disso, o PGMQ deve procurar se certificar da importancia e possibilidade de
disponibilizar um canal de comunicagéo direto entre os auditores e os auditados, de forma a
facilitar o didlogo acerca de duvidas e esclarecimentos a respeito de assuntos diversos,
especialmente das recomendacdes efetuadas, pois isso possibilita que a compreenséo e
correcdo das impropriedades seja mais rapida e efetiva. Outra sugestdo é que o PGMQ
contemple a realizacdo de palestras, sejam presenciais ou ndo, ministradas pelos auditores,
para que os gestores tomem conhecimento acerca das atualizag6es normativas dentro de cada
area, bem como das impropriedades mais frequentes, a fim de evita-las.

6.5 Comunicagao entre as partes interessadas

Para solucionar as deficiéncias relacionadas & comunicacdo entre as partes

interessadas, propde-se que 0 PGMQ implemente reunides periddicas com todo o efetivo de
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auditores, ao final de cada auditoria ou outro periodo pré-estabelecido considerado mais
conveniente, nas quais cada auditor tenha a oportunidade de apresentar, formalmente,
sugestdes de melhorias para as atividades de auditoria em geral, bem como para outros
assuntos julgados importantes no &mbito do CENCIAR.

No que se refere tanto aos auditores quanto aos auditados, 0 PGMQ pode regulamentar
também um canal ou ferramenta permanente para apresentacéo, a qualquer tempo, de criticas
e sugestBes (Ex: correio eletronico especifico, “Fale connosco” no endereco eletronico do
CENCIAR, setor de ouvidoria no CENCIAR, entre outros). Uma questdo importante quanto
a isso é possibilitar, sempre que necessario, 0 anonimato dos criticos, de modo a se obter
informagdes mais sinceras e evitar qualquer tipo de problema relacionado a questdes de
hierarquia.

Deve haver para tanto também a orientacdo e a consciéncia geral, por parte dos
auditores e auditados, de que as criticas devem ser construtivas e respeitosas, bem como
realizadas e recebidas com maturidade e profissionalismo. Tudo isso depende da existéncia
de uma cultura organizacional voltada para a qualidade.

6.6 Cultura organizacional

Para solucionar as deficiéncias relacionadas a cultura organizacional, prop8e-se que a
Alta Administracdo continue a apoiar, estimular e priorizar a divulgacdo e implementacéo
do PGMQ, no ambito do CENCIAR, especialmente entre os auditores, de maneira a
mobiliza-los. O PGMQ deve ainda ser realizado de forma estruturada, objetiva e rotineira,
bem como conduzido por equipa experiente em auditorias, de modo a ganhar credibilidade.

Sugere-se ainda que o0 PGMQ institua todo o tipo de divulgacdo possivel acerca do
conteddo, relevancia e formas de implementacdo do Programa, a exemplo de reunides,
palestras, cursos, entre outros.

6.7 Sintese Conclusiva

O objetivo do presente capitulo foi apresentar a informacao necessaria para realizar a
resposta para a QC desta investigacdo, ou seja, “De que forma pode ser aperfeicoado o
PGMQ da auditoria interna?”. Para tanto, conforme o Quadro 6, segue o resumo contendo
as principais deficiéncias detetadas e as respetivas propostas de contributos para mitigar ou

solucionar tais problemas:

33



-?%% O Programa de Gestdo e Melho

ria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da

auditoria interna e da Administracdo da Forca Aérea Brasileira

Quadro 6 — PGMQ da auditoria interna da FAB: Propostas de contributos

PGMQ da auditoria interna da FAB

Deficiéncia

Proposta de contributo para o PGMQ

Formalidade

Lacuna normativa acerca da obtencéo
do feedback da Alta Administracdo a
respeito da auditoria

Seja incluida na ICA 174-8, que trata do PGMQ, a forma de
obtencdo desse feedback, o que pode ocorrer por meio de
questionario padronizado ou outra ferramenta que possibilite a
referida pesquisa de opinido.

Competéncia do

s auditores para o desempenho da atividade

Suposta incorporagdo de alguns
auditores as equipas sem que estes
possuam, de pronto, as competéncias
julgadas necessérias e a experiéncia
pratica na gestdo da FAB

Estabelecer, tanto para ingresso quanto para a permanéncia no
efetivo de auditores, rigorosas ferramentas de avaliacdo e
mensuracdo da competéncia e do desempenho para a préatica da
atividade de auditoria, sem deixar de lado a andlise acerca da
experiéncia na gestéo.

Escassez de tempo para a realizagédo
de cursos de capacitacdo e
aperfeicoamento

Confirmar se a capacitagdo (cursos) adequada esta sendo provida
para os auditores, bem como identificar os fatores que impedem ou
dificultam a realizag¢do dos cursos de forma satisfatoria, a fim de
que possam ser tomadas as providéncias necessarias para eliminar
tais fatores e garantir a capacitacdo necessdria.

Feedback acerca do desempenho profissional

Falta ~de rotina  plenamente
estabelecida de emitir feedbacks
formais aos auditores acerca de seus
desempenhos

Estabelecer, de maneira rotineira e formal, mecanismos de feedback
(entrevistas) para os auditores a respeito de suas avaliagdes de
desempenho realizadas por outros auditores e pelos gestores
auditados.

Processo e fases da auditoria

Escassez de tempo para a realizagéo
das diversas fases da auditoria

Avaliar:

- A adequabilidade do PAINT realizado, em funcdo do tempo
disponivel e da quantidade de auditores;

- A possibilidade de existir uma equipa especifica para se dedicar
somente as auditorias;

- A necessidade de aumentar o nimero de auditores;

- A pertinéncia e factibilidade de realizacdo de auditorias em
formato ndo presencial (anélise digital);

- A pertinéncia de realizar o0 mapeamento dos principais riscos
dentro de cada uma das areas de atuacdo, de modo a identificar os
processos mais importantes, bem como definir os aspetos que
devem ser analisados e os procedimentos que devem ser realizados;

- O tempo destinado para a fase de execucéo de cada auditoria,
levando em consideracdo as especificidades e a complexidade dos
processos de cada Organizac&o.

A metodologia de analise aplicada,
algumas vezes, ndo direciona a
execucdo dos trabalhos de auditoria

Avaliar a pertinéncia e possibilidade de desenvolvimento de
trabalhos de auditoria preventivos, por meio do acompanhamento
de processos considerados sensiveis, a medida em que forem sendo

no sentido de eliminacdo ou

elaborados.
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mitigacdo de riscos, bem como acaba
por ndo ser tempestiva

As recomendacfes de auditoria sdo
por  vezes intempestivas e
inexequiveis

Auvaliar:

- Junto aos auditados, a qualidade das recomendac¢6es, de modo
que sejam identificadas e sanadas as principais deficiéncias das
mesmas;

- A possibilidade de disponibilizar um canal de comunicacéo

direto entre os auditores e os auditados, voltado para o
esclarecimento tempestivo de dulvidas, especialmente relativas as
recomendacoes;
- A possibilidade de instituir a realizacdo de palestras ministradas
pelos auditores acerca das atualizagbes normativas dentro de cada
area, bem como das impropriedades mais frequentes, a fim de que
estas possam ser evitadas.

Comunicacao entre as partes interessadas

Caréncia de canais  formais,
estruturados e estabelecidos para
recebimento e tratamento de criticas e
sugestdes a respeito do processo de
auditoria

Implementar reunides periddicas com todo o efetivo de auditores,
nas quais cada auditor tenha a oportunidade de apresentar sugestdes
de melhorias para as atividades de auditoria.

Regulamentar um canal ou ferramenta permanente para
apresentacdo, por parte dos auditores e auditados, a qualquer tempo,

de criticas e sugestBes (Ex: correio eletronico especifico, “Fale
connosco” no endereco eletrnico do CENCIAR, “setor de
ouvidoria”, entre outros).

Cultura Organizacional

Ainda ndo ha uma cultura
organizacional totalmente
estabelecida voltada para a qualidade.

A Alta Administracéo deve continuar a apoiar, estimular e priorizar
a divulgacdo e implementagdo do PGMQ.

Sugere-se por fim que o PGMQ institua todo o tipo de divulgacéo
possivel sobre o Programa, bem como seja realizado de forma
estruturada e conduzido por equipa experiente, de modo a ganhar
credibilidade e mobilizar os auditores.

Sendo assim, corroborando o posicionamento do Sr. Sérgio Filgueiras de Paula,
Coordenador-Geral de Métodos, Capacitacdo e Qualidade da SFC da CGU, néo resta
duvidas de que o Programa € importante e adequado ao fim a que se destina, mas pode e
deve ser sempre melhorado, concentrando-se preferencialmente em questdes mais profundas
e qualitativas, em indicadores e em resultados. Além disso, ficou claro também que para
ultrapassar as dificuldades a implantacdo, ao desenvolvimento e a evolugdo do PGMQ sao
fundamentais o apoio irrestrito da Alta Administracdo, a consciencializagéo institucional, a
cultura organizacional voltada para a qualidade, a normatizacdo alinhada com preceitos
nacionais e internacionais, a capacitacdo dos auditores, a avaliacdo criteriosa dos auditores,
dos trabalhos e dos processos, o feedback acerca do desempenho e a comunicacéo eficaz

entre todas as partes interessadas (S. F. Paula, op. cit.).
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7 Conclusodes

O presente trabalho tratou do tema: “O PGMQ como ferramenta de aperfeicoamento
da auditoria interna e da Administracdo da FAB”, que surgiu pelo facto de a auditoria interna
ser uma atividade estratégica e de extrema relevancia para a FAB, uma vez que contribui
para a melhoria dos processos administrativos e consecugdo dos objetivos institucionais, de
modo que é importante aperfeicod-la constantemente por meio do PGMQ.

No que tange a metodologia de investigacao, o raciocinio utilizado foi o indutivo, a
estratégia foi a qualitativa e o desenho de pesquisa foi o estudo de caso. O percurso
metodoldgico desenvolveu-se em duas etapas, a exploratéria (tema, revisdo da literatura,
estado da arte, objeto de estudo, modelo de andlise, projeto de trabalho) e a
analitica/conclusiva (analise documental, entrevistas, recolha, analise e interpretacdo de
dados).

A investigacdo teve como OG “Propor contributos para aperfeicoar o PGMQ da
auditoria interna”, e quatro OE, o OE1 “Explicar o processo de auditoria interna
desenvolvido na FAB”, o OE2 “ldentificar o que preconiza a legislacdo enquadrante acerca
do PGMQ da auditoria interna no ambito da Administracdo Publica Brasileira”, o OE3
“Descrever 0 PGMQ da auditoria interna desenvolvido na FAB” e o OE4 “Analisar o
processo de auditoria interna e 0 PGMQ desenvolvidos na FAB, com foco na detecdo de
possiveis deficiéncias”.

Para atingir o OG, foi estabelecida a QC “De que forma pode ser aperfei¢coado o
PGMQ da auditoria interna?”. Por sua vez, foram definidas quatro QD para atingir os OE, a
QD1 “Como se desenvolve o processo de auditoria interna desenvolvido na FAB?”, a QD2
“O que preconiza a legislacdo enquadrante acerca do PGMQ da auditoria interna no ambito
da Administracdo Publica Brasileira?”’, a QD3 “Como se desenvolve o PGMQ da auditoria
interna desenvolvido na FAB?” e a QD4 “Quais as deficiéncias do processo de auditoria
interna e do PGMQ desenvolvidos na FAB?”.

Em resposta a QD1 explicou-se que a auditoria interna na FAB inicia-se com o PAINT,
gue é o documento em que sdo relacionadas as auditorias que serdo realizadas no ano. Por
sua vez, as auditorias sdo definidas com base nos critérios de materialidade, criticidade e
relevancia, desenvolvidas ao longo de quatro fases (planeamento, execuc¢do, comunicacao
dos resultados e monitoria), realizadas pelas equipas de auditoria que sao compostas por
integrantes de diferentes &reas técnicas (dire¢do, controlos internos e gestdo de riscos

corporativos; licitacdes e contratos; financas e pessoal; controlo de bens patrimoniais), por
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um coordenador e por um supervisor, bem como se encerram por meio do RAINT, no qual
devem constar as informacdes sobre o PAINT e a andlise consolidada dos resultados do
PGMQ.

No que tange & QD2, em resumo, as IN da CGU definem que o Orgéo responsavel
pela realizagdo de auditorias internas deve normatizar, implementar e desenvolver de
maneira formal e continua um PGMQ, com a finalidade de aferir, por meio de avalia¢cdes
internas e externas, a qualidade dos trabalhos de auditoria e a conduta ética e profissional
dos auditores, de modo a possibilitar a realizacdo dos melhoramentos necessarios para
corrigir anomalias nessa atividade.

Por sua vez, em resposta a QD3, demonstrou-se que 0 PGMQ na FAB esta a ser
desenvolvido pelo CENCIAR, e contempla avaliacdes internas e externas. As avaliacdes
internas sdo aquelas realizadas no dmbito do Orgdo ou perante as partes interessadas e
desenvolvem-se por meio de monitoria continua e avaliagdes periddicas. Ja as avaliagdes
externas ainda passardo a ser realizadas por meio de autoavalia¢des, sujeitas a validacdo
externa, e utilizardo para tanto o IA-CM.

Por ultimo, respeitante a QD4, foram detetadas as principais deficiéncias na auditoria
interna e no PGMQ. Quanto a formalidade, a ICA 174-8 possui apenas uma lacuna. No que
tange & competéncia para o desempenho da atividade, as principais deficiéncias identificadas
foram a suposta incorporacdo de alguns auditores as equipas sem que estes possuam, de
pronto, as competéncias julgadas necessarias e a experiéncia pratica como gestores da FAB,
bem como a falta de tempo para a realizagdo de cursos de capacitacdo. No que concerne ao
feedback acerca do desempenho profissional, a principal deficiéncia diz respeito ao facto do
feedback ndo ser ainda uma atividade formalmente estabelecida e rotineira do CENCIAR.
No que diz respeito ao processo de auditoria, as principais deficiéncias referem-se ao facto
de que a dedicacdo dos auditores as fases da auditoria e a qualidade dos trabalhos séo
comprometidas pela escassez de tempo, resultante da quantidade de auditorias realizadas e
do acumulo de atividades diversificadas desenvolvidas pelos auditores. Respeitante a
comunicagdo entre as partes interessadas, a principal deficiéncia refere-se a caréncia de
formas estruturadas para recebimento e tratamento de criticas e sugestdes, oriundas dos
auditados e de auditores. Por fim, no que concerne a cultura organizacional, a principal
deficiéncia refere-se ao facto de ainda ndo haver uma cultura organizacional totalmente

estabelecida voltada para a qualidade.

37



?%‘% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“* auditoria interna e da Administragio da Forga Aérea Brasileira

Depois disso, em resposta a QC e para realizar o0 OG estabelecido, foram propostas
melhorias ao PGMQ destinadas a corrigir cada uma das principais deficiéncias detetadas,
que, de uma forma geral, envolvem a necessidade de estabelecer rigorosas ferramentas de
avaliacdo e mensuracao da competéncia e do desempenho dos auditores; garantir capacitagcdo
adequada; estabelecer mecanismos de feedback (entrevistas) para os auditores acerca de suas
avaliacGes de desempenho; avaliar a adequabilidade do PAINT, em fungdo do tempo
disponivel, da quantidade de auditores, das metodologias utilizadas e das especificidades de
cada Organizacdo auditada; avaliar e garantir a qualidade das recomendacdes de auditoria
propostas; disponibilizar um canal de comunicagéo direto entre os auditores e os auditados,
voltado para o esclarecimento de davidas; desenvolver trabalhos de auditoria preventivos;
implementar reunides periddicas com os auditores, voltadas para a apresentacdo de sugestoes
de melhorias para as atividades de auditoria; estabelecer um canal permanente para
apresentacdo de criticas e sugestdes por parte dos auditores e dos auditados; normatizar,
desenvolver e divulgar o Programa e, por fim, continuar a contar com 0 apoio irrestrito da
Alta Administracao.

Respeitante aos contributos para o conhecimento, a concretizacdo deste trabalho
possibilitou a aquisicéo de novas percecdes sobre o tema, principalmente em decorréncia da
diversidade de informac0es e detalhes obtidos por meio das entrevistas, o que estimulou a
reflexdo mais profunda a respeito de conceitos atuais como controlo, auditoria, gestdo da
qualidade, entre muitos outros que o tema envolve direta ou indiretamente.

Esta investigacdo demonstrou ainda a importancia do PGMQ como forma de melhorar
a auditoria interna e, consequentemente, possibilitar a obtencdo de melhores resultados na
Administracéo da FAB e a consecuc¢éo dos objetivos institucionais com efetividade.

No que tange as limitacbes a investigacdo, pode-se apontar a dimensdo limite
estabelecida para o trabalho, o que inviabilizou o desenvolvimento, mais detalhado e
aprofundado, de outros conceitos relacionados ao tema, como gestao de riscos, prestacdo de
contas, transparéncia, governanga, responsabilizacdo funcional, beneficio e prejuizo, entre
outros.

Por fim, para estudos futuros, sugere-se investigar a questdo do principio da
independéncia do auditor interno no ambito de Orgdos de auditoria hierarquizados, a
exemplo das Forgas Armadas, de modo a analisar os limites entre a independéncia dos
trabalhos do auditor e a subordinagéo funcional, as dificuldades encontradas nesse aspeto e

0 que pode ser feito para minimizar essas dificuldades.
38



?%‘% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“  auditoria interna e da Administragdo da Forca Aérea Brasileira

Referéncias bibliogréficas

Albarello, L., Digneffe, F., Maroy, J. H. C., Ruquoy, D., & Saint-Georges, P. (1997).
Praticas e Métodos de Investigacdo em Ciéncias Sociais. Lisboa: Gradiva.

Amasaka, K. (2007). Applying New JIT - Toyota's global production strategy: Epoch-
making innovation of the work environment. Robotics and Computer-Integrated
Manufacturing, 23 (3), pp. 285-293. doi https://doi.org/10.1016/j.rcim.2006.02.001

Campos, J. M., & Gryna, F. M. (1992). Controlo de Qualidade Total. Belo Horizonte:
Fundagao Christiano Otoni.

CGU (2015). Auditoria e Controlo Interno na Unido Europeia e no Brasil. Brasilia: CGU.

CGU (2017a). Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do
Poder Executivo Federal - IN n.° 3. Brasilia: CGU.

CGU (2017b). Manual de Orientacbes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal - IN n.° 8. Brasilia: CGU.

CGU (2018c). Dispde sobre o Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) e sobre o Relatério
Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) das Unidades de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal e da outras providéncias - IN n.° 9.
Brasilia: CGU.

CGU (2020d). Aprova os requisitos minimos a serem observados nos estatutos das Unidades
de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal - IN n.° 13. Brasilia:
CGU.

CIDIUM (2020). Dominios, Areas e Subareas de Investigacdo. Lisboa: Instituto
Universitario Militar

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 05 de outubro (1988). Diario Oficial da
Unido, Ano CXXVI, n.? 191-A, Secéo I, 1-32. Brasilia: Casa Civil da Presidéncia da
Republica.

Decreto n.° 7.809, de 20 de setembro. (2012). Aprova as estruturas regimentais e os quadros
demonstrativos dos cargos em comissao e das funcdes gratificadas dos Comandos da
Marinha, do Exército e da Aerondutica, do Ministério da Defesa. Diario Oficial da
Unido, Ano CLIX, n.° 86, Sec¢do 1, 5. Brasilia: Casa Civil da Presidéncia da Republica.

FAB (2018). Plano Estratégico Militar da Aeronautica 2018-2027 — PEMAER - PCA 11-
47. Brasilia: Comando da Aerondutica.

FAB (2019a). Norma do Sistema de Controlos Internos da Aeronautica - NSCA 179-1.
39


https://doi.org/10.1016/j.rcim.2006.02.001

-?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
: auditoria interna e da Administracdo da Forca Aérea Brasileira

Brasilia: Comando da Aerondutica.

FAB (2019b). Equipas de Auditoria Interna Governamental - ICA 174-5. Brasilia: Comando
da Aeronautica

FAB (2019c). Padrdes de Auditoria Interna - ICA 174-4. Brasilia: Comando da Aeronautica.

FAB (2019d). Elaboracéo e Edicao de Relatdrios - ICA 174-6. Brasilia: Comando da
Aeronautica.

FAB (2020a). Normas da Auditoria Interna Governamental - NSCA 174-2. Brasilia:
Comando da Aeronautica.

FAB (2020b). Regimento Interno do Centro de Controlo Interno da Aeronautica — REGINT
- RICA 21-242. Brasilia: Comando da Aeronautica.

FAB (2020c). Plano Setorial do Centro de Controlo Interno da Aeronautica para o periodo
de 2021 a 2024 — PLANSET - PCA 11-105. Brasilia: Comando da Aeronautica.

FAB (2020d). Programa de Gestao e Melhoria da Qualidade — PGMQ - ICA 174-8. Brasilia:
Comando da Aerondutica.

FAB (2021a). Plano Anual de Auditoria Interna - PAINT 2021 - PCA 174-1. Brasilia:
Comando da Aeronautica.

FAB (2021b). Regulamento de Administracéo da Aeronautica — RADA - RCA 12-1. Brasilia:
Comando da Aerondutica.

FAB (2021c). Relatdrio Anual de Atividades de Auditoria Interna do ano de 2020 — RAINT.
Brasilia: Comando da Aeronautica.

Fachada, C. P. A, Ranhola, N. M. B., Marreiros, J. P. R., & Santos, L. A. B. (2020). Normas
de Autor no IUM (3.2 Ed., revista e atualizada). IUM Atualidade, 7. Lisboa: Instituto
Universitéario Militar. Retirado de:
https://sites.ium.pt/moodle/pluginfile.php/49576/mod_resource/content/0/IUM%20A
tualidade_N.%C2%BA%207 3.%C2%AA%20Ed.%2C%20rev%20e%20atualizada.
pdf

Freixo, M. J. V. (2011). Metodologia Cientifica: Fundamentos, Métodos e Técnicas. 3.2 ed.
Lisboa: Instituto Piaget

Graham, A. (2019). Canadian Public-Sector Financial Management. Kingston: McGill-
Queen’s University Press.

Guerra, 1. (2006). Pesquisa Qualitativa e Analise de Contetdo. Sentidos e formas de uso.
Lisboa: Principia.

40


https://sites.ium.pt/moodle/pluginfile.php/49576/mod_resource/content/0/IUM%20Atualidade_N.%C2%BA%207_3.%C2%AA%20Ed.%2C%20rev%20e%20atualizada.pdf
https://sites.ium.pt/moodle/pluginfile.php/49576/mod_resource/content/0/IUM%20Atualidade_N.%C2%BA%207_3.%C2%AA%20Ed.%2C%20rev%20e%20atualizada.pdf
https://sites.ium.pt/moodle/pluginfile.php/49576/mod_resource/content/0/IUM%20Atualidade_N.%C2%BA%207_3.%C2%AA%20Ed.%2C%20rev%20e%20atualizada.pdf

?%‘% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“  auditoria interna e da Administragdo da Forca Aérea Brasileira

IAASB. (2013). Using the Work of Internal Auditors and Related Conforming Amendments.
New York: IAASB.

1A (2017). Curso de Formacédo de Auditores Internos: nivel basico (AUDI 1: énfase em
Orgéos Publicos). S&o Paulo: 1A Brasil

INTOSAI (2016). GOV 9100: Guidelines for Internal Control Standards for the Public
Sector. Vienna: INTOSAL.

Juran, J.M., & Gryna, F.M. (1991). Controlo da Qualidade — Ciclos dos produtos: do projeto
a producdo. (4.2 ed.). Sdo Paulo: McGraw-Hill-Makron.

Kathuria, R., & Davis, E. B. (1999). Quality and Work Force Management: From
Manufacturing Managers' Perspective. Journal of Quality Management, 4(2), pp. 147-
166.

Lajoso, P. G. (2005). A importancia da Auditoria Interna para a Gestdo de Topo. Revista de
Auditoria Interna, 19, janeiro a margo, pp. 10-12.

Morais, G., & Martins, 1. (2013). Auditoria Interna - Funcéo e Processo (4.2 ed.). Lisboa:
Areas Editora.

Moro, A. E. F. (1999). El Mapa de Riesgos de Negocio: Bases para su elaboracion. Revista
Partida Doble, octubre, pp. 72-85.

Pinheiro, C. (2019). Acrescentar valor a Organizagdo com a Auditoria Interna - 2013. (Tese
de Dissertacdo de Mestrado em Auditoria). Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto [ISCAP], Porto.

Pires, A. R. (2004). Qualidade — Sistemas de Gestao da Qualidade. (3.2 ed). Lisboa: Edi¢bes
Silabo

Santos, C. A. L. (2009). Modelo Conceptual para Auditoria Organizacional Continua com
Analise em Tempo Real. Vila Nova de Famalicdo: Editorial Novembro.

Santos, L. A. B., Lima, J. M. M. V., Garcia, F. M. G. P. P., Monteiro, F .T., Silva, N. M. P.,
Silva, J. C. V. F., Santos, R. J. R. P., Afonso, C. F. N. L. D., & Piedade, J. C. L. (2019).
Orientacdes Metodoldgicas para a elaboragdo de trabalhos de investigagdo. (2.a
edicdo revista e atualizada). Cadernos do IUM, 8. Lisboa: Instituto Universitario
Militar. Retirado de: https://sites.ium.pt/moodle/pluginfile.php/12427/mod_resource
/content/1/Cadernos%20IUM_8 2 versao.pdf

TCU (2015). Normas brasileiras de auditoria do setor publico — NBASP nivel 1 - principios
basilares e pré-requisitos para o funcionamento dos Tribunais de Contas Brasileiros.

Belo Horizonte: TCU
41



'?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“* auditoria interna e da Administragio da Forga Aérea Brasileira

Vilelas, J. (2009). Investigacdo: o Processo de Constru¢cdo do Conhecimento. Lisboa:

EdicGes Silabo.

42



'?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da auditoria interna e da Administracdo da Forca Aérea Brasileira

Apéndice A — Modelo de Anélise

Quadro 7 — Modelo de Analise

TEMA

O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da auditoria interna e da

Administracdo da Forca Aérea Brasileira

Obijetivo Geral

Propor contributos para aperfeicoar o Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) da auditoria interna

Questdo Central

De que forma pode ser aperfeicoado 0 PGMQ da auditoria interna?

desenvolvidos na FAB, com foco na
dete¢do de possiveis deficiéncias.

(PGMQ) desenvolvidos na FAB?

Objetivos Especificos Questdes derivadas Conceitos Dimensodes Indicadores Técnicas de
recolha

OEL1 | Explicar o processo de auditoria | QD1 | Como se desenvolve o processo de | -Auditoria -Legal -Enquadramento | - Analise
interna desenvolvido na Forca Aérea auditoria interna desenvolvido na Forg¢a | interna -Organizacional | -Orgéo documental
Brasileira (FAB). Aérea Brasileira (FAB)? -Processual -Processo - Entrevistas

-Humana -Responsaveis e
Participantes

OE2 | Identificar o que preconiza a | QD2 | O que preconiza a legislagdo | -PGMQ  na | -Legal -Enquadramento | - Anélise
legislacdo enquadrante acerca do enquadrante acerca do Programa de | Administracdo | -Processual - Processo documental
Programa de Gestdo e Melhoria da Gestdo e Melhoria da Qualidade | Publica -Humana - Responsaveis - Entrevistas
Qualidade (PGMQ) da auditoria (PGMQ) da auditoria interna no ambito
interna no &mbito da Administracdo da Administragdo Publica Brasileira?

Publica Brasileira.

OE3 | Descrever o Programa de Gestdo e | QD3 | Como se desenvolve o Programa de | -PGMQ  na | -Legal -Enquadramento | - Analise
Melhoria da Qualidade (PGMQ) da Gestdo e Melhoria da Qualidade | FAB -Organizacional | - Orgéo documental
auditoria interna desenvolvido na (PGMQ) da  auditoria  interna -Processual - Processo - Entrevistas
FAB desenvolvido na FAB? -Humana - Responsaveis e

participantes

OE4 | Analisar o processo de auditoria | QD4 | Quais as deficiéncias do processo de | - Auditoria -Legal -Cumprimento - Anélise
interna e o Programa de Gestdo e auditoria interna e do Programa de | - PGMQ -Processual - Processo documental
Melhoria da Qualidade (PGMQ) Gestdo e Melhoria da Qualidade -Humana - Responsaveis e | - Entrevistas

participantes

Apd A-1
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Apéndice B - Analise Formal do PGMQ da FAB

Quadro 8 — Andlise Formal do PGMQ da FAB

LEGISLACAO ENQUADRANTE
(Instrugdes Normativas da CGU)

ATENDIMENTO
FORMAL

SIM NAO

JUSTIFICATIVAS E OBSERVACOES RELATIVAS AO PGMQ DA FAB

Os normativos internos devem  conter
informacdes, diretrizes e definicdes a respeito do
PGMQ.

X

As informacdes, diretrizes e definicdes a respeito do PGMQ estdo dispostas nos seguintes
normativos: RICA 21-242, PCA 11-105, PCA 174-1, ICA 174-4, NSCA 174-2, RAINT e
ICA 174-8.

O PGMQ deve ser desenvolvido de acordo com
0s padrdes e normas nacionais e internacionais.

Com base nas referéncias e conteido dos diversos normativos, o Orgdo segue
principalmente diretrizes do I1A, CGU e TCU.

O Programa deve avaliar a conformidade dos
trabalhos com as normas e boas préaticas
nacionais e internacionais aplicaveis ao assunto.

As atividades do CENCIAR séo pautadas principalmente em diretrizes do 1A, CGU e TCU.
Além disso, o Checklist: Conformidade PAINT e RAINT, o Checklist: Conformidade do
processo de auditoria e o Checklist: Conformidade dos documentos emitidos na auditoria,
da ICA 174-8, de janeiro de 2021, sdo todos destinados a verificar se a execugdo dos
processos e produtos dos trabalhos estdo conforme normativos e boas préaticas aplicaveis.

O PAINT deverd mencionar as atividades que
serdo desenvolvidas para fins de gestdo e
melhoria da qualidade da auditoria.

Com a ICA 174-8, passou a vigorar o “Checklist: Conformidade PAINT e RAINT”, que
contempla um topico destinado a verificar se 0 PAINT descreve as atividades que serdo
desenvolvidas para fins de gestdo e melhoria da qualidade da auditoria.

O RAINT deverd apresentar a analise
consolidada dos resultados do PGMQ, com a
finalidade de fornecer informacdes gerenciais.

Com a ICA 174-8, passou a vigorar o “Checklist: Conformidade PAINT e RAINT” que
contempla um topico destinado a verificar se 0 RAINT apresenta a analise consolidada dos
resultados do PGMQ, com a finalidade de fornecer informacgdes gerenciais.

O Programa deve avaliar os trabalhos individuais
de auditoria.

Com a ICA 174-8, passaram a vigorar 0 Questionario de avaliagdo dos gestores sobre a
qualidade do servico de auditoria, 0 Questionario para avaliar a perce¢do da equipa de
auditoria e o Questionario para avaliar a atuagdo dos auditores internos, todos com questdes
destinadas a avaliar os trabalhos individuais.

O Programa deve avaliar a atividade de auditoria
interna como um todo, incluindo todas as suas
fases (planeamento, execucdo, comunicacéo dos
resultados e monitoria).

Com a ICA 174-8, passaram a vigorar o Checklist: Conformidade PAINT e RAINT, o
Checklist: Conformidade do processo de auditoria e o Checklist: Conformidade dos
documentos emitidos na auditoria, 0s quais abrangem a avaliacdo de todas as fases de
auditoria.
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O Programa deve avaliar a consecucdo do X Com a ICA 174-8, passaram a vigorar 0 Questionario de avaliacdo dos gestores auditados
8 | objetivo da atividade de auditoria interna. sobre a qualidade do servico de auditoria e 0 Questionario para avaliar a perce¢do da equipa
de auditoria, destinados a avaliar a consecu¢éo do objetivo da atividade de auditoria interna.
O Programa deve avaliar a conduta ética e X Com a ICA 174-8, passaram a vigorar o Questionario de avaliagdo dos gestores sobre a
9 | profissional dos auditores. qualidade do servico de auditoria, que detém topicos acerca do conhecimento e postura dos
auditores, bem como o Questionario para avaliar a atuagdo dos auditores internos,
respondido pelo coordenador.
O Programa deve avaliar a opinido de partes X Com a ICA 174-8, passaram a vigorar o Questionario de avaliagdo dos gestores auditados
10 | interessadas. sobre a qualidade do servico de auditoria, 0 Questionario de avaliacdo do cidaddo sobre a
qualidade dos relatorios de auditoria, 0 Questionario para avaliar a perce¢do da equipa de
auditoria e 0 Questiondrio para avaliar a atuacdo dos auditores internos por parte dos
coordenadores das equipas.
O Programa deve ser implementado por meio de X A ICA 174-8 aborda todos esses quesitos, aguardando-se que, ao final deste ano, comecem
11 | avaliagBes internas, as quais devem compreender a ser observados os resultados obtidos com a aplica¢do do Programa.

monitoria continua composta de: planeamento e
supervisdo dos trabalhos de auditoria; revisdo
dos documentos elaborados e expedidos pelos
auditores; utilizagdo de indicadores de
desempenho, devendo ser consideradas, entre
outras, as afericdes do desempenho do Orgdo de
auditoria em relacdo ao PAINT, do grau de
atendimento  dos Orgdos auditados ~ as
recomendacdes emitidas e da eficiéncia dos
auditores; identificacdo de pontos fracos, bem
como os planos de ag8o para solucionar essas
deficiéncias; avaliacdo do processo de auditoria
realizada pelos auditores, ap6s a conclusdo dos
trabalhos com o objetivo de obter a perce¢do dos
membros quanto ao desempenho, & conduta ética
e a postura profissional dos préprios auditores, ao
planeamento, a execugdo do trabalho, ao
processo de supervisdo, a alocacdo de recursos
(humanos, materiais, tecnoldgicos e de tempo) e
a consecucdo do objetivo da auditoria; o
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feedback dos gestores por meio de pesquisa de
avaliacdo pontual realizada ap6s a finalizacdo
dos trabalhos de auditoria e a divulgagdo das
conclusdes e resultados obtidos, com o intuito de
aferir a percecdo quanto a relevancia e qualidade
do processo de auditoria, do relatério emitido e
da conduta profissional dos auditores; listas de
verificacdo para averiguar se normativos e
procedimentos previstos estdo sendo seguidos.

12

O Programa deve ser implementado por meio de
avaliagOes internas, as quais devem compreender
as avaliagBes periddicas que podem ser
realizadas por profissionais do proprio Orgdo de
auditoria ou, se for o caso, do Orgéo ao qual esta
subordinado, contemplando a revisdo dos
trabalhos realizados, em todas as suas etapas,
destinando-se a verificar a conformidade da
atuacdo do Orgéo com os padrdes normativos e
operacionais estabelecidos.

A ICA 174-8 dispbe sobre as avaliagbes periddicas, que serdo realizadas por meio de
autoavaliacOes, as quais estdo previstas para serem desenvolvidas somente no primeiro
trimestre de cada exercicio, a partir de 2022.

13

O feedback da Alta Administracdo das
Organizacdes auditadas, por meio de pesquisa de
percecéo ampla, com periodicidade
preferencialmente anual, destinada a colher
informacdes sobre a perce¢do geral quanto a
atuacdo da auditoria e a agregacéo de valor pela
atividade

A ICA 174-8, publicada em 06 de janeiro de 2021, ndo dispde sobre esse feedback.

14

O Orgdo de auditoria deve comunicar
periodicamente (pelo menos uma vez ao ano) o0s
resultados do PGMQ a Alta Administragéo,

O CENCIAR comunica, uma vez ao ano, quando da apresentacdo do RAINT a Alta
Administracdo da FAB, os resultados do PGMQ.

15

Definir, preferencialmente, com base em roteiros
ou padrGes metodologicos ja consolidados,
nacional ou internacionalmente, a escala de
classificacdo a ser adotada para avaliar o nivel de

A ICA 174-8 definiu a adocdo do modelo IA-CM, procurando-se atingir o nivel 2 da escala.
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conformidade e maturidade do Orgdo e
estabelecer objetivos e metas a serem atingidos.

16

O Programa deve incluir avaliagBes externas, as
quais devem ocorrer pelo menos uma vez a cada
cinco anos e visa obter um parecer independente
sobre os trabalhos de auditoria, devendo ser
conduzidas por profissional ou organizagdo
qualificados, independentes e externos a
estrutura do Orgdo de auditoria. Podem ser
implementadas também por meio de
autoavaliaco, desde que essa seja submetida a
um processo de validacdo por profissional ou
organizagdo externo devidamente qualificado
para isso.

A ICA 174-8 definiu que as avaliagGes externas serdo realizadas, ao menos uma vez a cada
cinco anos, e serdo conduzidas por meio de validacdo das autoavaliagdes.

17

Definir as responsabilidades dos profissionais de
nivel gerencial e das equipas de auditoria do
Orgéo no ambito do PGMQ.

As responsabilidades dos profissionais de nivel gerencial e das equipas de auditoria do
Orgéo no ambito do PGMQ estdo definidas na ICA 174-8.
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Apéndice C - Resumo de Entrevistas CGU e FAB

Quadro 9 — Identifica¢do de entrevistados da CGU e FAB

Nr. Posto e Nome Cargo Formato Dia
Coordenador-Geral de Métodos,
P Capacitacdo e Qualidade da
1 Sr. Sérgio Filgueiras de Secretaria Federal de Controlo videoconferéncia | 09ABR21
Paula .
Interno da Controladoria-Geral da
Unido
Alessandro Anibal | Chefe da Assessoria de Governanca
2 Martins de Almeida — | do Centro de Controlo Interno da email 12ABR21
Coronel Intendente Aerondutica

Quadro 10 — Resumo das Entrevistas Realizadas CGU e FAB

Perguntas (P)

P1: Qual a importancia do PGMQ da auditoria interna?

N.° Excerto das respostas

1.1 | Inspirado na ISO 9001, que, em suma, diz que a qualidade é uma cultura, passando por todas as
fases do processo, 0 PGMQ juntamente com a cultura/consciéncia organizacional, normativos,
capacitacdo, sistemas estruturantes informatizados e apoio da Alta Administracdo traz
resultados/beneficios extremamente positivos e da credibilidade para a auditoria interna. O auditado
passa a acreditar no processo, deixando de ser resistente a ele e até procurando a avaliacdo e a
consultoria. Alguns gréaficos demonstram os resultados obtidos pela auditoria antes e depois do
PGMQ e os resultados obtidos apds o programa destoam positivamente, de forma drastica. Com o
PGMQ o nimero de auditorias realizadas diminuiu, mas os beneficios, especialmente financeiros,
aumentam. Tendo em vista que o PGMQ otimiza o processo de auditoria, com menos pessoas €
menos trabalho, obtém-se melhores resultados.
1.2 | A gestdo da qualidade da auditoria interna é fundamental para o aperfeicoamento do processo.
Neste sentido, o programa orienta sobre a necessidade de avaliacdo do processo de auditoria,
internamente, sob a perspetiva do auditado, dos auditores, do coordenador e da Governanga do
CENCIAR. Como resultado, teremos um diagnéstico do processo que serd expresso por meio de
indicadores, sendo possivel identificar suas qualidades e, principalmente, suas deficiéncias, que
passam a receber um tratamento especial, a fim de minimiza-las ou, até mesmo sana-las. Com as
informagdes oriundas do PGMQ e seu devido tratamento, procura-se tornar o processo de auditoria
interna mais eficiente e, consequentemente, contribuir para aperfeicoamento da gestdo das
Organizacdes Auditadas.
P2: Quais as caracteristicas do PGMQ desenvolvido? Tem alguma particularidade relevante, seja
positiva ou negativa?

N.° Excerto das respostas
O PGMQ no Brasil e especificamente na CGU é algo, de certa forma, recente e incipiente. Em 2014
membros da CGU participaram de uma reunido com a Uni&o Europeia que abordava, entre outros,
0 tema PGMQ e isso despertou a aten¢do da Instituicdo para o assunto; em 2015 a CGU iniciou o
seu alinhamento com normas internacionais; em 2016 criou o0 PGMQ, porém ainda alinhado
somente com normas nacionais e sem um setor e pessoal especificos para o desenvolvimento dos
trabalhos, além disso também em 2016 investiu-se na conscientizacdo, cultura organizacional e
capacitacdo relativas ao Programa; em 2017 foram emitidas a IN 03 (Referencial Técnico da
Auditoria Interna que determinou como obrigatério o PGMQ) e a IN 08 (Manual de Orientacdes
Técnicas da Auditoria Interna, que disciplinou 0 PGMQ com maior detalhamento), bem como foi
criada uma area na CGU para tratar do Programa, todavia em conjunto com outra area que tratava
de outros assuntos; por fim em 2018, foi emitida a IN 09 (que estabeleceu que a analise e 0s
resultados consolidados do PGMQ devem ser apresentados em Relatério Anual) e, ja com uma
cultura organizacional estabelecida e arcabouco juridico desenvolvido e alinhado com as normas
internacionais, foi criada uma area especifica para conduzir o Programa. Uma particularidade do
PGMQ da CGU ¢ o ciclo anual de avaliagGes, mediante roteiro pré-definido e concesséo de nota,
das 26 regionais e 20 coordenacBes que se encontram dispersas fisicamente. Outro aspeto
interessante do PGMQ da CGU é a atencéo que foi dada aos papéis de trabalho dos auditores, pois
embora sejam os comprovativos dos trabalhos desenvolvidos, era um tema pouco abordado e
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disciplinado, de modo que cada auditor possuia seu modus operandi, que variava desde quase
nenhum a excessivos papéis de trabalho. Por fim, a CGU utiliza, a cada cinco anos, como base de
autoavaliacdo da maturidade organizacional quanto a atividade de auditoria interna, o 1A-CM,
Modelo de Capacidade de Auditoria Interna (Internal Audit Capability Model) para o Setor Pablico,
do 1lA. O primeiro grau foi obtido em 2017 e o segundo procura-se obter em 2021, com melhoria
da performance anterior e validagao por parte do Banco Mundial.

2.2

O PGMQ no CENCIAR esta iniciando o seu 2° ano e com muitas modificacdes em relagdo a 2020.
Como fator positivo do seu aperfeicoamento, neste ano os questionarios sdo preenchidos pelos
participantes de forma digital, o que tem facilitado a rapidez da incluséo das respostas.

Ademais, a cada briefing de planeamento de auditoria, um representante da Governanga tem
informado aos auditores sobre a relevancia do PGMQ e a necessidade do preenchimento dos
questionarios com informacdes fidedignas.

Outro ponto que merece destaque é o nivel de profundidade das perguntas a respeito dos
procedimentos realizados pelos auditores. Neste sentido, o objetivo do questionario visa verificar a
devida adogdo das técnicas e boas praticas pelos membros da equipa de auditoria quando dos
trabalhos em campo. A expectativa € que ao final da conclusdo do Plano Anual de Auditoria Interna
do ano de 2021, se chegue a um diagnostico mais apurado quanto a conduta dos auditores e aos
beneficios reais proporcionados as Organizagdes Auditadas por meio dos relatdrios confecionados.

P3: Quais as limitacles para a implantacdo do PGMQ e o que foi/esta sendo feito para sana-las?

N.°

Excerto das respostas

3.1

Uma das primeiras dificuldades encontradas foi alinhar o padrdo que existia e 0 que se queria
implantar no que tange ao PGMQ, bem como a cultura organizacional &s normas internacionais.
Além disso, inicialmente houve alguma resisténcia as mudancas almejadas, especialmente por parte
de alguns auditores que acreditavam que o trabalho que vinham desenvolvendo j& estava correto e
adequado. Por fim, a CGU é muito grande, possui uma estrutura ampla e descentralizada, e possui
diversos Orgdos e servidores distribuidos fisicamente em lugares diferentes. Todavia, o
investimento em capacitagdo, normatizacdo, sistemas informatizados e conscientizagdo
institucional foi fundamental para ultrapassar essas barreiras iniciais.

3.2

Primeiramente, temos que muito auditores desconhecem na sua plenitude as normas de auditorias
e, por consequéncia, encontram alguma dificuldade em responder aos questionamentos. Assim, a
fim de minimizar esse Gbice, a Assessoria de Metodologia e Normas tem instituido um maior
nimero de cursos externos e iniciado um processo de gestéo do conhecimento dentro da prépria
Organizacdo, propiciando a discussdo de temas entre 0s auditores, de maneira a construir melhores
procedimentos, principalmente quanto aos trabalhos em campo, ao uso das técnicas de auditoria
adequadas e a elaboragdo do relatério de auditoria.

Outra limitacdo esta relacionada a cultura organizacional, considerando que os auditores com mais
tempo no CENCIAR apresentam uma certa resisténcia quanto a necessidade de aderir as novas
praticas de auditoria. A fim de solucionar essa limitac&o, sdo realizadas constantes reuniGes com a
finalidade de divulgar os procedimentos previstos nas hormas atuais, discutindo-se sobre a melhor
forma de implementa-los nos trabalhos individuais dos auditores.

Por fim, outra limitacdo consiste na necessidade de conscientizar os auditores sobre a importancia
do PGMQ para o aperfeicoamento do processo de auditoria. Para vencer essa limitagdo, a cada
reunido sobre o planeamento individual dos trabalhos de auditoria, um representante da Assessoria
de Governanga (ASGOV) faz uma breve apresentacdo do PGMQ com a finalidade de motivar os
auditores a preencher de forma fidedigna os guestionarios.

P4: O
audito

PGMQ é adequado ao fim a que se destina, ou seja, promover melhorias no processo de
ria interna? O que pode ser melhorado?

N.°

Excerto das respostas

41

Sim, o Programa é importante e adequado ao fim a que se destina, mas pode ser sempre melhorado,
pois atualmente ainda foca mais em questfes formais e materiais, devendo preferencialmente passar
a focar em questdes mais qualitativas, em indicadores e em resultados.

4.2

Certamente. Acredito gue ha oportunidades de melhoria quanto a criacdo de novos indicadores.

P5: Que outras consideragdes, de carater geral, gostaria de tecer sobre o PGMQ?

N.° Excerto das respostas
De uma maneira geral, um dos aspetos mais importantes para que o PGMQ seja desenvolvido e se
5.1 | consolide é o apoio irrestrito da Alta Administracdo. A Alta Administracdo deve acreditar no

Programa, estimulando e exigindo que seja implantado, pois isso diminui a resisténcia as mudancas
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e facilita o processo de criacdo de uma cultura organizacional voltada para a qualidade. Além disso,
é relevante também que o Programa esteja alinhado com as normas internacionais, pois o PGMQ
ja funciona bem e ha algum tempo em muitos paises do mundo, inclusive na iniciativa privada. Por
fim, o PGMQ néo pode estar isolado, ele deve estar em perfeita sintonia com toda a envolvente
organizacional: normas, sistemas informatizados, capacitagdo e cultura institucional.

O PGMQ necessita de ser incorporado a rotina do Plano Anual de Auditoria Interna. Em particular,
no CENCIAR, ha a necessidade de um maior conhecimento por parte dos auditores sobre os seus
52 beneficios, o que se pretende melhorar no ano de 2021, a partir de uma melhor divulgacéo do
' Programa e de seus resultados. Com as melhorias desenvolvidas no Programa do CENCIAR para
0 ano de 2021, espera-se identificar de forma mais assertiva as deficiéncias do processo de auditoria
interna procurando-se, com isso, 0 seu aperfeicoamento.
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Apéndice D - Resumo de Entrevistas Auditores e Auditados da FAB

Quadro 11 - Identificacdo de entrevistados da FAB

Nr. Entrevistados oM Formato Periodo
1 | 28 Auditores CENCIAR Google Forms MAR/ABR 2021
2 | 15 Gestores Auditados GAP-BR e GAP-DF Google Forms MAR/ABR 2021

Quadro 12 — Resumo das Entrevistas Realizadas Auditores e Auditados da FAB

Perguntas (P)
P1: Como auditor, considera que detém a capacitagdo técnica e profissional necessaria para o
desempenho da atividade de auditoria na &rea em que atua? Por qué?
N.° Excerto das respostas

Sim, a minha capacitagdo técnica foi adquirida com mais de 15 anos trabalhando na éarea
1.1 | patrimonial, principalmente na area de Suprimento Aeronautico, que do meu ponto de vista, é a
area que mais exige treinamento e conhecimento de normas técnicas. O complemento da
capacitacdo técnica foi adquirido com mais de dez anos trabalhando como auditor no COMAER,
além de alguns cursos destinados a operagdo dos sistemas estruturantes da FAB e dos Sistemas
Estruturadores do Governo Federal.

Sim. A minha capacitacdo técnica e profissional é basicamente oriunda de experiéncia
profissional (gestdo e auditoria) e de leituras das novas legisla¢es. No entanto, entendo que, com
as diversas e rotineiras atualizacGes das legislacGes brasileiras (alteragGes/criacdo de leis,
instrucGes, portarias e orientacdes), bem como a existéncia de inimeros sistemas da informacéao
(T.I), torna-se cada vez mais necessario/urgente que seja destinado um periodo, no decorrer do ano,
para a capacitacdo dos auditores (cursos e divulgacdes de conhecimento). Contudo, infelizmente,
essa realidade ainda n&o é aplicada no &mbito do CENCIAR.

Sim. Considerando que atuo como auditor na &rea da minha formacéo e que trabalhei com
0 assunto quando entrei na FAB, adquiri bastante conhecimento.

Sim, dentro das possibilidades. A FAB possui processos bem delineados e um auditor que
tenha desempenhado o papel de gestor, exerceria a atividade com mais objetividade. Entretanto as
capacitag@es, treinamentos e a prépria vivéncia da auditoria podem suprir algumas deficiéncias.

Sim, por experiéncia na area ao longo da carreira e cursos que atualizam e aprimoram o
conhecimento técnico.

Sim. A experiéncia do auditor na &rea que audita é fundamental para a identificacdo dos
riscos e a orientacdo de como podem ser mitigados.

Sim. Creio que a experiéncia, aliada ao continuo estudo na area, me proporcionou
capacidade adequada para o desempenho das funcgdes.

Sim, pois estou sempre me capacitando e aprimorando meus conhecimentos.

Sim, em fun¢do da experiéncia adquirida ao longo dos anos e dos cursos voltados para
auditoria realizados no CENCIAR.

Sim. Sempre estudei e planeei as auditorias procurando entender todos os riscos e controlos
envolvidos no processo sob avaliagdo, além de me manter atualizada em relagdo aos normativos
vigentes.

Sim, além da experiéncia profissional adquirida ao longo da carreira, no que tange aos
assuntos auditados, o proprio CENCIAR proporciona a capacitacéo técnica necessaria aos trabalhos
de auditoria interna.

Sim, porém, considero apenas suficiente. Porque embora tenha realizado cerca de 6 cursos
online e 1 presencial a respeito de auditoria, ainda ha muitas oportunidades de melhoria no meu
desempenho de forma a atender as boas praticas.

Sim, porque fui capacitada para tal, por meio de cursos e orientacdo dos auditores mais
experientes, como num trabalho de equipa. Somado a isso, a experiéncia profissional anterior
também contribuiu.

Sim. Devido a realizagdo de diversos cursos.

Sim, pois existem cursos de capacitagdo no inicio dos trabalhos como auditor, bem como no
decorrer do desempenho da fungéo.

Sim, sobretudo pela experiéncia na area.

Um pouco, haja vista a falta de experiéncia na area.
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Né&o totalmente, pois ha alguns assuntos da area patrimonial, na qual atuo, como logistica e
salde, que deveriam ser objetos de maior capacitacdo especifica.

N&o sei. Acredito que é necessario mais tempo para me atualizar acerca dos conteldos da
legislacdo para que minha capacitacdo técnica seja melhor. Ndo acho que seja tecnicamente ruim,
mas acredito que temos muitas lacunas na legislagdo e ainda ndo sou capaz de prover o auxilio aos
gestores do modo como gostaria. Deveriamos auditar 0s processos e ndo a conformidade, mas para
isso é necessaria grande modificacdo na mentalidade e metodologia.

Néo. Ha pouco treinamento direcionado para as areas especificas de atuacao.

N&o. Falta tempo para capacitagdo como auditor e atualizagdo quanto as legislagdes, normas
e sistemas estruturantes da FAB.

N&o. Acredito que os investimentos em capacitacdo que sdo proporcionados quando da
designacdo da pessoa para 0 CENCIAR deveriam ser complementados, ao longo dos anos, por
cursos mais avancgados, além de ser disponibilizado tempo para que o auditor acompanhe as
evolugdes dos normativos de sua area de atuacéo.

N&o. Pela minha qualificacdo técnica, deveria auditar em outra area.

N&o. Pouco tempo de trabalho na area que audito.

N&o. Tenho pouco conhecimento na area de Gestdo de riscos e Governanca.

N&o. Talvez houvesse necessidade de mais tempo para capacitacdo. Ap6s 0s cursos iniciais
do 1A, ndo temos tempo livre para capacitacdo com cursos que realmente agregariam.

Nao ha.

1.2

P2: Considera que os auditores em geral detém a capacitacao técnica e profissional necessaria para
0 desempenho da atividade de auditoria em suas respetivas reas? Por qué?

NLO Excerto das respostas

2.1 N&o. Alguns auditores ndo possuem experiéncia na area que atuam, utilizam apenas
legislagdo para analisar os factos e propor corre¢des ou melhorias, sem analisar a factibilidade das
proposicdes. Outro aspeto constatado em decorréncia disso é a superficialidade ou falta de
importancia das impropriedades elencadas, além dos atrasos na concluséo de tarefas. E visivel a
falta de seguranca e maturidade quando o auditor aceita inserir, modificar ou retirar pontos de
auditoria por orientacdo de coordenadores ou supervisores das equipes de auditoria. H& ainda
aqueles que, apesar da experiéncia, ndo reciclaram seus conhecimentos para se adequar as novas
exigéncias da profissdo, emitindo relatdrios apenas de conformidade, sem andlise de riscos ou
verificagdo de outros fatores considerados primordiais a melhoria da gestdo. Por fim, ha auditores
que foram incorporados sem anélise de competéncia técnica para o desempenho da funcéo.

N&o. Considero que o auditor deva ter um misto de experiéncia profissional de, no minimo
10 anos na area que vai auditar, e, além disso, realizar cursos que Ihe deem capacidades de trabalho
adequadas. E o primeiro quesito falta aos oficiais temporarios.

Né&o. Infelizmente, alguns auditores sdo Aspirantes/2° Tenentes, recém ingressados na FAB,
que ndo possuem qualquer experiéncia de gestdo e de auditoria.

N&o. O calendario para realizagdo de auditorias e monitoria é muito apertado, de forma que
ndo ha tempo suficiente para aperfeicoamentos.

N&o. Falta tempo para capacitacdo.

N&do. Porque falta a experiéncia na gestdo, principalmente por parte dos Oficiais
temporarios. Apesar desses auditores colaborarem na auditoria, falta a eles conhecimento acerca de
dificuldades rotineiras enfrentadas pelo gestor.

N&o. Considero que, embora os cursos realizados preparem os auditores em relagdo a
aplicacao das técnicas de auditoria, falta a algumas pessoas conhecimento e experiéncia na area a
ser auditada e nas peculiaridades dos processos da FAB.

Né&o. Considero que alguns auditores ndo possuem a capacitacdo necessaria. Acredito que
essa situagdo se deve ao facto de que ndo ha treinamento especifico sobre as areas auditadas, aliado
a grande rotatividade dos militares auditores em razéo das peculiaridades da carreira.

N&o. Ocorre que pelo facto de 0 montante de trabalho ser consideravel, por vezes, o auditor
vai auditar sem o preparo desejavel.

N&do. Nem todos possuem, pois ndo tiveram experiéncias na gestdo e levam tempo até
adquirirem maturidade para auditar.

N&o, nem sempre. As vezes sdo escalados para comporem a area de bens patrimoniais 0s
militares mais modernos sem possuirem experiéncia para tal.
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N&o. Muitos aprendem a auditar e ndo conhecem os assuntos e processos. Na minha opinido,
deveriamos ter somente auditores que ja tenham sido gestores previamente.

N&o. Pela qualificacdo técnica de alguns auditores, eles deveriam auditar outra area e ndo a
que compdem.

Sim, geralmente. Isso seria mais efetivo se o auditor fosse alocado na area que possui mais
conhecimento.

Sim, no que se refere aos oficiais de carreira, pois, além da experiéncia profissional
adquirida ao longo da carreira no que tange aos assuntos auditados, o préprio CENCIAR
proporciona a capacitagao técnica necessaria aos trabalhos de auditoria.

Sim, tendo em vista a atuacdo da maioria dos auditores em suas areas de afinidade.

Sim. A maioria dos auditores conhece na pratica como funcionam os processos dentro das
organizac@es militares e também realiza diversos cursos em suas respetivas areas.

Sim, na maioria. Em virtude do tempo de experiéncia nas areas auditadas.

Sim, a maioria, pela capacitacdo recebida e pela experiéncia na area em que audita.

Sim, pois foram selecionados de acordo com experiéncia profissional anterior.

Sim, os auditores militares mais antigos.

Sim, a maior parte deles o tém. O problema sdo os oficiais temporarios sem experiéncia na
area que auditam, em sua maioria, apenas com conhecimentos tedricos.

Sim, a maioria tem capacitacdo técnica devido a experiéncia adquirida na gestdo. Os oficiais
muito novos que sdo classificados como auditores, levam um periodo grande de tempo para se
capacitarem.

Sim, em sua maioria 0s auditores possuem capacitacdo técnica, todavia ha visivel e
consideréavel desnivel entre os auditores, sendo precarios os mecanismos para fomentar a evolugéo
e nivelamento do conhecimento entre eles.

2.2 Normalmente, ndo. E comum que auditores realizem exames em areas que nunca atuaram.
A area de pessoal (Recursos Humanos) tem essa caracteristica, pois normalmente somos auditados
por oficiais que ndo tiveram em sua carreira experiéncia na gestdo de recursos humanos das
organizacoes.

Somente alguns auditores. E percebido que alguns auditores ndo possuem a experiéncia na
area auditada, bem como a capacitagdo técnica necesséria.

N&o. Muitos auditores ndo foram gestores com experiéncia pratica. Muitas vezes sdo
inexperientes e somente cumprem listas de padrfes desejados.

Nem todos. Alguns nunca executaram na pratica, nunca desempenharam fung¢des na gestéo
e ndo conseguem visualizar que muitas vezes a teoria ndo é tudo.

Nem sempre. Algumas vezes o auditor ingressou recentemente na FAB e ainda ndo possui
competéncia para a auditoria por ndo compreender os processos. Ha, ainda, casos em que as
recomendagdes do relatério sdo inviaveis (0 auditor saberia disso caso tivesse experiéncia pratica).

Né&o, embora tenha melhorado, muitos auditores ainda carecem de capacitacéo e experiéncia.

Na maioria dos casos, sim. Os auditores se baseiam nas legislac6es em vigor para verificar
0 cumprimento do que esta preconizado por parte dos gestores, no entanto, quando o auditor ndo
possui experiéncia no setor pode ignorar alguns pontos importantes.

Sim. Porém é importante que o auditor tenha experiéncia na area que audita para que seja
eficaz.

Em sua maioria sim, porém, ao ser auditado quanto a uma area especifica, o auditor, a época,
ndo sabia coisas basilares afetas a secéo, o que fez com que a auditoria ndo fosse tao eficaz, sendo
levados em consideracdo pontos sem grande relevancia.

Pude observar a capacidade técnica e profissional em grande parte dos auditores com 0s
quais tive contato. Dessa forma, entendo que sim, a maioria dos auditores detém a capacitagdo
técnica e profissional necessaria para o desempenho da atividade de auditoria.

A maior parte dos auditores possui conhecimento técnico, fruto do constante
aperfeicoamento por meio de cursos.

Sim. Pois seus pareceres sdo muito bem embasados, na maioria das vezes.

P3: Como auditor, ja teve algum feedback acerca de sua avaliacdo de desempenho profissional, seja
através de entrevista ou de outra forma, por meio da qual Ihes foram comunicados os principais
pontos da sua avaliacdo, bem como apresentadas as observacdes (criticas positivas ou negativas e
sugestdes de melhorias) do avaliador? Consideras que isso é importante? Por qué?

N.° Excerto das respostas
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N&o. As avaliacGes passardo a ser obrigatdrias a partir de 2021, sendo feito um trabalho de
3.1 conscientizacdo da importancia dessas avaliagdes para qualidade da auditoria.

N&o. Até 0 momento ndo tive. Julgo ser muito importante o feedback por parte do auditado,
pois a visdo do auditado pode ajudar a corrigir eventuais comportamentos inadequados por parte
dos auditores. Caso a avaliagdo seja do auditado, deve-se ter em mente também que o auditado nem
sempre entende por completo a atividade de auditoria e o trabalho do auditor.

Né&o. Nao é um procedimento realizado, ap6s a auditoria ou apés um ciclo de auditorias. O
feedback é extremamente importante, pois exprime uma retroalimentacdo, ou alimentagdo de
retorno. A falta dele pode deixar o auditor sem saber qual a direcdo que deve tomar para atingir o
objetivo da auditoria.

N&o. Considero importante esse feedback por parte do auditado de modo a termos a percecéao
de quem esta recebendo a auditoria. A comunicagdo bem estabelecida entre ambas as partes é o que
proporciona o sucesso de uma organizagao.

N&o, nunca tive. Isso é importante que acontega, pois melhora a qualidade dos trabalhos e
desempenho do auditor.

N&o. Considero extremamente importante, em virtude das possibilidades de melhorias
profissionais, bem como do aperfeicoamento das atividades de auditoria.

N&o, seria bem importante para possibilitar que os auditores pudessem se desenvolver cada
vez mais.

N&o. Considero muito importante para que 0 processo seja aprimorado constantemente.

Nunca tive e considero muito importante para que fosse possivel adequar meu trabalho.

N&o recebi feedback sobre minha atuacdo. Com certeza € muito importante para o
desenvolvimento profissional e o aperfeigoamento das atividades realizadas.

Nao. Considero importante para melhorar o trabalho desempenhado.

Nunca tive feedback. Considero importante para compreender 0s pontos em que € necessario
melhorar o meu desempenho.

Infelizmente, essa ndo € rotina. No meu caso, ja obtive feedback informal. Contudo, acho
extremamente importante a rotina do feedback para a melhoria e o desenvolvimento do profissional.

N&o, e considero de extrema importancia para o desenvolvimento profissional do auditor,
tendo em vista que o Oficial poderia aperfeicoar procedimentos e melhorar o comportamento como
auditor ao receber criticas fundamentadas.

N&o obtive feedback. Acredito ser de extrema importancia receber criticas e sugestdes de
melhoria. Dessa forma o auditor poderd ajustar o seu comportamento e atuagdo de acordo com 0
preconizado e esperado.

N&o. Acredito que todo processo de avaliacdo é importante quando o objetivo é corrigir
distor¢des, reforcar comportamentos positivos e realizar o crescimento profissional do avaliado.

Né&o. Considero fundamental. Porque ainda me considero inexperiente na area de auditoria.

Uma vez. Considero de muita importancia para que o auditor saiba em que melhorar. O
problema € que alguns coordenadores ndo possuem capacitacao suficiente para isso, 0 que pode
comprometer o feedback devido a orientagcdes vagas.

Na maioria dos anos, sim. Isso é realmente importante, pois me ajudou sobremaneira a
identificar possiveis melhorias a serem feitas, bem como receber o incentivo por meio de elogios
as capacidades bem desenvolvidas.

Sim. Considero de fundamental importancia para o aperfeicoamento profissional e
qualidade da auditoria.

Sim. Isso é muito importante, pois acredito que devemos estar sempre a procura de melhoria
continua.

Sim, ja recebi criticas as quais foram recebidas como muita atencdo, e serviram para
melhorar o meu trabalho.

Sim. Extremamente importante porque sdo as criticas que guiam 0 nosso comportamento.

Sim. Muito importante. Permite rever praticas e procurar melhoria nos procedimentos.

Sim. O feedback estimula o auditor a procurar o aperfeicoamento profissional.

Sim, e todos os feedbacks foram recebidos de forma positiva. Considero as criticas do
auditado importantes porque séo a oportunidade de interacdo/participa¢do do auditado no processo,
corroborando ou ndo com o trabalho desenvolvido.

Algumas vezes sim. Acredito que deveria ser uma obrigatoriedade ao final de cada auditoria,
no intuito de estimular a capacitacdo dos auditores.

3.2 Néo ha

Apd D-4



'?%% O Programa de Gestdo e Melhoria da Qualidade (PGMQ) como ferramenta de aperfeicoamento da
“* auditoria interna e da Administragio da Forga Aérea Brasileira

P4: Existe algum canal, ferramenta ou momento para apresentacdo de criticas e sugestbes de
melhorias a atividade de auditoria por parte dos auditores? Qual? Em caso de resposta negativa,
considera que seria importante e por qué?

Excerto das respostas
N.°

Atualmente, ndo ha qualquer ferramenta. No meu entendimento, eu acho extremamente
4.1 | importante a obtencéo de criticas e sugestdes das pessoas envolvidas no processo de auditoria, uma
vez que, em alguns casos, 0s militares que possuem o poder de decisdo podem ndo conhecer com
profundidade e detalhes algumas realidades das fases da auditoria nas diversas areas.

Ndo, esses comentarios sdo geralmente informais e ocorrem durante reunides com os
Oficiais mais antigos. Seria interessante, no final de cada ano, uma reunido, na qual cada auditor
apresentaria, formalmente, sugestfes de melhorias para as atividades de auditoria em geral e outros
aspetos importantes para o aperfeigoamento dos trabalhos.

Né&o. Seria essencial uma avaliacdo horizontal, mas pelo perfil dos auditores, acredito que
muitas das criticas poderiam ser levadas para o lado pessoal, especialmente por ndo haver muitos
auditores e o0 emissor da critica poder ser reconhecido facilmente no ambiente, gerando talvez
possiveis problemas. Falta, em alguns casos, maturidade aos profissionais, independéncia para a
execucao das atividades e autocritica para identificacdo das proprias deficiéncias.

N&o. Considero importante para que 0 processo possa se retroalimentar de informagdes
compartilhadas pelos diversos auditores, podendo haver uma reunido de padronizacdo das acdes
empregadas pelos auditores, baseada nas informac6es disponibilizadas.

N&o. Considero de extrema relevancia. Melhora os processos e ajuda na consecugdo dos
objetivos.

N&do. No meu entendimento é importante sim, e deve ser conduzido e estimulado pelo
coordenador da &rea técnica.

Na&o. Seria importante existir, pois auxiliaria no melhoramento do processo de auditoria.

Nao. Seria bem interessante que auditores mais antigos (em termos de tempo de auditoria)
das equipas emitissem avaliacbes dos mais modernos (também em termos de tempo de auditoria)
ao final de cada auditoria. Possibilita constante melhoria.

N&o. Deveria existir uma avaliacdo da equipa feita pelo coordenador e pela Organizagdo
auditada. Ocorre que tal procedimento ainda ndo ocorre atualmente. As avaliagcdes sdo muito
importantes para ajudar a corrigir rumos e esclarecer procedimentos tanto aos auditados quanto as
equipas.

N&o ha formas estruturadas para tratamento de criticas e sugestdes por parte dos auditores.
Com certeza, o estabelecimento de tal canal possibilita uma retroalimentacdo para melhor
consecucdo dos objetivos da auditoria e para o aperfeicoamento dos procedimentos adotados.

Nao. Considero importante, pois ajudaria na qualidade dos trabalhos.

Né&o. Considero importante ouvir os auditores depois de cada execugdo de auditoria, a fim
de melhoria continua.

Né&o ha. Sera implementada em 2021 uma avaliacao feita pela equipa, a qual podera dar o
feedback sobre as diversas fases da auditoria.

N&o. Considero que seria importante existir.

N&o ha. Sim, considero importante.

N&o existe. Seria importante.

N&o. Considero muito importante pelo facto de contribuir agregando valor aos trabalhos dos
auditores.

N&o. Seria importante, pois por meio da escuta ativa da percecdo dos auditores, a
Organizacdo poderia elaborar um plano de treinamento mais adequado e promover melhorias no
processo, com base nas dificuldades e sugestfes apontadas por cada um.

N&o. Muito importante. Porque contribuiria para o aperfeicoamento dos auditores e da
auditoria.

N&o. Seria importante para também emitirmos avalia¢es, bem como sugerirmos melhorias
ou criticas sobre todo o processo de auditoria.

N&o, considero de fundamental importancia.

Desconheco. Acredito ser de extrema importancia receber criticas e sugestdes de melhoria.
Dessa forma o auditor podera ajustar o seu comportamento e atuacdo de acordo com o esperado
pela Organizagdo onde atua.

Desconheco.
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N&o sei.
Sim, por ocasido do debriefing com o coordenador da auditoria.
Sim. Cada area de auditoria faz reunides periddicas para discussao.

4.2 | Néo ha.

P5: Existe algum canal, ferramenta ou momento para apresentacéo de criticas e sugestdes de
melhorias a atividade de auditoria por parte dos gestores auditados ao CENCIAR? Qual? Em caso
de resposta negativa, considera gue seria importante e por qué?

N.° Excerto das respostas

Né&o. Muito importante e sera implementado a partir do ano de 2021.

N&o. Uma questdo delicada quanto a isso é que creio que os criticos poderiam vir a ser
identificados.

N&o, infelizmente, pois o feedback por parte dos auditados seria essencial para a verificacdo
da auséncia de experiéncia ou conhecimento técnico do auditor e de empatia no trato com os
auditados.

Desconheco. Seria importante, pois informagdes recebidas dos gestores podem contribuir
para a melhoria da atividade de auditoria.

Nao. Considero muito importante pelo facto de contribuir agregando valor aos trabalhos dos
auditores.

Desconheco a existéncia de tal canal. Considero importante para que o CENCIAR possa
aperfeicoar os seus processos, com vistas a melhoria continua da atividade de auditoria.

N&o. Considero importante ouvir os auditados depois de cada execucdo de auditoria, a fim
de melhoria continua.

N&o. Considero que seria importante para que o auditor conhe¢a o ponto de vista do
auditado, sobretudo no que concerne ao trato e a comunicacao.

N&o. Creio que seja importante. Contudo, ndo creio que, no ambito militar, possam surtir
criticas construtivas baseadas nos pontos negativos, pois alguns envolvidos na avaliagdo ndo serdo
tdo sinceros como o esperado.

Né&o. Entretanto, considero inviavel em razdo da imaturidade de alguns auditados.

5.1 Nao. Esse feedback seria extremamente valioso, pois mediria a eficiéncia do processo de
auditoria e direcionaria as mudancas de metodologia ou abordagem.

N&o ha tal canal. Seria importantissimo, posto que permitiria coletar, de forma estruturada,
criticas com a visdo do auditado/gestor, o que pode fornecer subsidios para uma atuacdo mais
assertiva e alinhada & agregagéo de valor.

N&o. A comunicagdo bem estabelecida entre ambas as partes é 0 que proporciona 0 sucesso
de uma organizacdo e da auditoria, por consequéncia.

N&o. Acho importante existir, mas deve ser realizada anualmente e néo deve ser possivel
identificar os auditados, para evitar problemas e possibilitar avaliacéo realista.

N&o. Serd implementada uma avaliagdo que seréa realizada pela Organizacao Auditada.

Nao tenho conhecimento. E algo a ser avaliado para fins de melhoria.

Né&o. Considero importante, pois ajudaria na qualidade dos trabalhos.

N&o. Seria importante existir, pois auxiliaria no melhoramento do processo de auditoria.

N&o que eu saiba. Julgo, sim, ser importante. O feedback é sempre bem-vindo, pois ajuda a
corrigir rumos.

N&o existe. Seria importante existir.

N&o conheco e julgo ser de relevancia

N&o ha. Sim, seria extremamente importante.

Sim, os dois momentos sdo durante a entrevista na fase de execucdo e nas respostas as
recomendacdes/monitoria dos pontos de auditorias levantados.

Sim, no debriefing da auditoria.

Desconheco qualquer canal ou ferramenta disponibilizada para criticas ou sugestdes
relativas a atividade de auditoria. No entanto, entendo que ferramentas com esse objetivo poderiam
aperfeicoar os trabalhos do CENCIAR.

Né&o ha, pelo menos pelo que conhego. Acredito que seria valido para que os auditores
pudessem ter um feedback do seu trabalho.

Desconheco algum canal que sirva para esse objetivo. Seria importante existir a interacéo
entre auditado e auditor, de forma que o auditado possa ter a possibilidade de apresentar criticas e
sugestdes, pois quem é auditado consegue perceber falhas na conducdo dos trabalhos de auditoria.

5.2
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Desconheco um canal formal que sirva como ferramenta de feedback mais abrangente por
parte dos gestores auditados.

N&o. Acredito que seria interessante para algumas padronizagdes de procedimentos. Muitas
vezes 0 auditor é superficial em suas recomendacdes e ndo diz com precisdo o que deve ser feito
ao certo, apenas menciona a lei. Um canal para didlogo e esclarecimentos seria muito Gtil, pratico
e ganhar-se-ia tempo.

N&o. Considero que para melhoria do processo deveria existir uma ferramenta que
permitisse ao gestor contribuir com sugestdes.

N&o, mas acredito que seja importante para fins de melhoria do processo de auditoria.

Ndo. Mesmo que acontecesse, 0s auditados poderiam ndo se sentir totalmente a
vontade/confortaveis de fazé-lo, por motivos de hierarquia, entre outros.

Desconheco a existéncia de um canal oficial e acredito que seria de extrema importancia,
uma vez que o feedback é uma ferramenta poderosa no aperfeigoamento das acoes.

Desconheco. Se existisse, ndo acredito que seria Util, pois seria apenas um canal de
reclamacdes.

Desconhego.

Sim. No debriefing apds a auditoria realizada na Organizagao.

Sim. O momento € durante a realizacdo da auditoria. Deveria haver um canal para que 0s
gestores pudessem informar as dificuldades encontradas no periodo e para que isso ficasse
arguivado para futuras consultas antes das realiza¢6es de auditorias.

P6: Que limitagdes e dificuldades ao desenvolvimento dos trabalhos de auditoria séo observadas?

N.° Excerto das respostas

Grande quantidade de auditorias por auditor, dificultando o desenvolvimento de um bom
planeamento; pouco tempo de execucdo dos trabalhos em campo, ndo permitindo que a
Organizagdo possa ser analisada de forma mais profunda; falta de experiéncia e conhecimento
técnico por parte de alguns auditores, impedindo uma espécie de benchmarking entre os mesmos
e as areas, a fim de adotar praticas consideradas de sucesso; auséncia, em alguns casos, de
maturidade profissional e de escolha dos auditores por competéncia, o que se traduz em
profissionais nem sempre adequados para a realizacdo de tdo importante tarefa.

Falta de conhecimento e experiéncia por parte de alguns auditores; falta de tempo exclusivo
para as fases da auditoria, visto que todos os auditores possuem outras atividades em sede;
hierarquizacao da instituicdo; falta de tempo para acompanhamento de atualizagdo de normativos;
e alta rotatividade dos auditores mais experientes.

O tempo de execucdo da auditoria € muito reduzido e limita demais o escopo das
verificagOes a serem realizadas, fazendo com o que planeamento seja feito em funcdo do tempo
disponivel e ndo em func¢&o dos riscos. Outra grande limitacdo é a assimetria de conhecimento em
metodologias e técnicas de auditoria entre os diversos auditores do Centro (pouco conhecimento e
experiéncia em auditoria).

Inicialmente, todos auditores tém outra funcdo em seus setores de trabalho (Divises ou
6.1 | Assessorias). Eles tém que trabalhar nas auditorias e conduzir o setor de trabalho. Também ocorre
de aparecerem servigos adicionais como diligéncias e Tomadas de Contas Especiais. 1sso
certamente compromete os servigos de auditorias. Com a pandemia da COVID-19, as auditorias
realizadas remotamente dificultaram a analise de alguns documentos e as inspecdes fisicas.

Acumulo de atividades em paralelo. Além das auditorias, 0 CENCIAR trata a0 mesmo
tempo e pelas mesmas pessoas de uma série de assuntos diferentes, complexos e com prazos. Nao
h& uma equipa especifica para realizar auditorias, o que talvez fosse uma boa pratica.

Acredito que hoje o trabalho acaba sendo limitado, principalmente, pelo fator tempo dos
trabalhos de campo, ja que uma semana é pouco tempo para a vultuosidade dos trabalhos e
complexidade dos processos a serem analisados.

Auséncia de tempo exclusivo para o trabalho de auditoria (planeamento até monitoria), pois
o0s auditores executam outras muitas atividades no &mbito do CENCIAR e escalas externas. Falta
de capacitacdo de alguns auditores.

O principal problema é o grande nimero de auditorias versus o pequeno efetivo de auditores.
Este problema gera outras consequéncias, como atraso na emissao de relatorios e de monitoria.

Durante a fase de planeamento a impossibilidade de fazer uma pesquisa mais aprofundada
e detalhada no universo dos processos a serem auditados, consequentemente gerando uma amostra
ndo muito adequada para os trabalhos de campo.
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Tempo para execugdo em campo, acimulo de outras atividades com a auditoria, hierarquia.

Auséncia de tempo para capacitacdo. Concomitancia com outras atividades do Setor.
Excesso de auditorias. Pouco tempo para execucdo e monitoria.

Escassez de tempo para a realizacdo da auditoria e dificuldades na implementacdo de
algumas das recomendacdes devido a baixa aceitagdo dos auditados.

Elevado volume de trabalho, com sobreposicéo de relatorios e dos trabalhos relativos a cada

fase da auditoria, prejudicando a consecucdo de um resultado mais eficiente e eficaz.

O acUmulo com outras atividades administrativas e cursos militares de carreira em paralelo.

Excesso de trabalho interno no CENCIAR, o que dificulta o adequado planeamento,
execucao e monitoria da auditoria.

Acumulo de responsabilidades que dificultam o desempenho das atividades como um todo.

S80 observados o tempo para o desenvolvimento do trabalho e a equipa (qualidade e
quantidade).

Tempo disponivel para execucao dos trabalhos.

Tempo de execucdo e entrega de relatério

Pouco tempo para realizagdo dos trabalhos em campo e muitos aspetos a serem verificados
in loco.

Tempo insuficiente em funcgéo do nimero de auditorias realizadas

Tempo, acumulacéo de fungdes, dentre outras.

O tempo para execucdo da auditoria, 0o pouco tempo destinado para capacitacdo e a
sobrecarga de atividades.

Acumulo de fungdes do auditor.

Auditores sem conhecimento pleno e curto espago de tempo frente ao volume elevado de
auditorias por ano.

N&o h4 total liberdade e independéncia para explicitar achados de auditoria.

Certamente o tempo disponibilizado para a parte presencial da auditoria e o pouco contato
direto com os auditores sdo fatores limitantes.

Um grande limitador é o tempo destinado para as auditorias, o que faz com que em um curto
espaco de tempo seja necessario que os auditores examinem, em média dois exercicios financeiros
(2 anos de trabalhos realizados na gestao).

Volume de informac6es a serem analisadas frente ao cronograma de auditoria. Auditores
que ndo possuem a vivéncia e/ou conhecimentos suficientes acerca dos setores que analisam.

Seria oportuno que houvesse mais treinamentos por Ensino a Distancia (EAD), para que 0s
gestores fossem orientados dentro de cada area acerca de impropriedades recorrentes ou inovagoes
legislativas. O momento mais oportuno para este EAD seria no final do primeiro e no inicio do
terceiro trimestres de cada exercicio. Sugiro evitar auditorias presenciais depois do inicio de
outubro, tendo em vista as diversas atividades que devem ser realizadas pelos gestores em fungdo
do encerramento do exercicio financeiro.

Falta de tempo para analisar todos os processos, ou pelo menos os mais importantes, da
Organizagdo auditada, falta de disponibilidade dos militares auditados para esclarecerem dividas
dos auditores.

Acredito que o tempo para o auditor seja restrito para as interacfes necessarias com 0
auditado.

Falta de objetividade e padronizagao de procedimentos. Falta de divulgag&o de boas praticas
detetadas em outras OM.

Limitagdes de conhecimento técnico e pratico por parte dos auditores e a filosofia/foco de
achar responsaveis pelas impropriedades.

O tempo destinado para a auditoria.

Pouco tempo para a realizacdo de auditorias

O curto periodo para auditoria in loco ndo permite um aprofundamento dos trabalhos.

Falta de experiéncia do auditor.

6.2

P7: Que aspetos positivos poderiam ser apontados acerca da atividade de auditoria desenvolvida?

N.° Excerto das respostas

A auditoria é uma das melhores ferramentas que existem, na atualidade, para prevenir erros
futuros e auxiliar na correcdo dos procedimentos inadequados que foram executados pelas
7.1 | Organizag0es.

Verifica a eficiéncia dos controlos internos; assegura maior correcdo dos registros e
demonstrativos contabeis; inibe desvios, fraudes e pagamentos indevidos; contribui para a obtengdo
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de melhores diagnoésticos acerca da situacdo atual e real da Organizacdo; indica falhas
administrativas que precisam ser corrigidas; aponta solucdes.

Os auditores estudam muito, estdo sempre fazendo cursos e se aperfeicoando. As 40 horas
anuais de treinamento previstas em legislacdo sdo superadas pela maior parte dos auditores. A
equipas sdo unidas e se ajudam mutuamente na definicdo de pontos e problemas.

Falando da minha area, percebo participagdo prd-ativa do auditor militar mais antigo de area
que, além de procurar conhecimento sobre as técnicas de auditoria, estuda os objetos a serem
auditados e se esforca para melhorar o nivel dos auditores de Finangas e Pessoal, de modo que
possamos sempre manter uma comunicagdo saudavel com os auditados e um trabalho eficaz para
gue 0s pontos sejam relevantes e agreguem valor a gestao.

Os critérios de rotatividade na selecdo das Organizacfes a serem auditadas, a organizacao
dos trabalhos como um todo e a importancia da manutencgéo da "sensagdo de controlo”. Procura
constante por capacitacdo com estabelecimento minimo de cursos a serem realizados pelos
auditores. Ambiente interno favoravel a melhoria dos processos de trabalho.

Ao0s poucos 0s pontos de auditoria deixam de se repetir, isso demonstra um interesse das
Organizagdes auditadas em melhorar os controlos.

Aperfeicoamento da gestdo e identificagdo e mitigagdo dos riscos.

A auditoria, por ser de conformidade, contribui para que as Organizac6es auditadas revejam
Seus processos, evitando riscos desnecessarios.

O envolvimento com as diversas atividades desenvolvidas no COMAER proporciona ao
auditor diferentes perspetivas quando do trato de um mesmo assunto, 0 que é extremamente
relevante para a gestdo de riscos organizacionais.

Possibilidade de melhoria continua dos processos, elucidagdo de ddvidas (consultoria), zelo
pelo patriménio publico.

Melhoria dos processos das OrganizagGes auditadas; adequagdo dos processos aos
normativos vigentes; redugdo das demandas externas oriundas do Tribunal de Contas da Uniédo,
Ministério Publico Militar, Policia Federal, entre outros.

A possibilidade de agregar valor e melhorar os processos administrativos e a troca de
conhecimento que ha durante a auditoria nas Organizagdes Militares do COMAER.

O planeamento da auditoria tem evoluido bastante, possibilitando uma execucdo mais
efetiva.

Apesar das dificuldades procura-se sempre fazer uma auditoria que agregue valor a gestéo.

Diversidade das equipas. O contato com oficiais mais experientes e/ou de outras areas, em
alguns casos, melhora meu trabalho e permite que eu seja um auditor melhor.

Profissionalismo.

O cumprimento das legislagdes.

Melhoria dos controlos das Organizacfes auditadas.

Clara melhoria ao longo dos ultimos anos e maior foco na gestdo de riscos.

A interacdo entre os auditores.

Planeamento, antecipacéao e coordenacdo sdo os pontos fortes.

Bom relacionamento com as OrganizagOes auditadas, de forma geral.

Conhecimento dos riscos da Administragdo e contribuicdo para mitigacdo dos mesmos.

Poder contribuir com o crescimento das Organizac¢Ges auditadas.

Interacdo entre as equipas.

Contribuicéo para melhoria da gestéo.

Acho que a auditoria é bem estruturada.

Compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre os auditores e 0s gestores da
Organizagdo auditada, quando isso é possivel.

A detecdo de riscos e melhoria dos processos.

Relatério bem detalhado e de facil compreensdo. Informagdes coesas e claras quanto aos
apontamentos observados. Acompanhamento p6s-auditoria eficaz.

Apoio para as Organizagdes auditadas promoverem a melhoria dos processos e a gestdo dos
7.2 | riscos da Aeronautica.

Os auditores com quem tive contato apontavam a legislacdo, o método e 0s processos para
corrigir eventuais desconformidades da atividade executada.

Gera protecdo a Instituicdo e garante a correcdo da maioria dos erros.

Indiretamente a atividade de auditoria leva os gestores a atenderem as listas de padrGes
desejados. Mas a atividade poderia contribuir bem mais com a gestdo se o foco fosse a melhoria
dos processos e gestdo de riscos.
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A vinculacdo as legislaces em vigor.

Atualmente os auditores procuram ajudar e orientar o gestor, ndo sé apontar 0s erros.

A capacidade técnica e atualizacao legislativa dos auditores.

A auditoria desenvolvida pode atuar diretamente na gestdo de riscos da Organizacdo,
possibilitando a identificacdo de potenciais problemas antes mesmo de ocorrerem, resguardando os
agentes envolvidos.

Quando o auditor é capacitado e experiente, ha um bom retorno para a FAB. Do contrario
temos apenas uma conferéncia de listas de verificacéo.

Atualmente ndo consigo identificar.

P8: Que outras opiniGes, sugestbes, contribuigdes ou criticas poderia fornecer a respeito da auditoria
desenvolvida pelo CENCIAR?

N.° Excerto das respostas

E necessario, entre outras coisas, aperfeicoar o programa de qualidade e realizar a gestao do
conhecimento na organizacao de forma a compartilhar os conhecimentos. E necessario também que
se reveja 0 nimero de auditorias realizada no ano.

A atual metodologia aplicada no trabalho de auditoria, no geral, ndo foca na solucdo dos
problemas/riscos encontrados, pois atuam somente no seu efeito e ndo na causa. Ainda, acaba néo
sendo tempestiva pelo facto de que sé identifica o risco quando esta ja se concretizou ou quando ja
se encontra registrado no respetivo processo. Assim, acredito que melhor seria se o trabalho de
auditoria fosse preventivo, atuando nos processos de maneira a identificar 0s possiveis riscos e
impedindo-os de se concretizarem. Exemplo: verificacdo constante dos editais licitatorios antes da
fase de homologacéo/adjudicacdo do certame, de modo a mitigar a contratacdo de servico ou
material com sobrepreco e, consequentemente, superfaturamento.

Entendo que as recomendacfes de auditoria devam ser realizaveis, factiveis e servir de
aprendizado e de melhoria continua dos processos. Algumas recomendagdes ndo trazem ganho ao
processo, por as vezes serem até impraticaveis. Entendo que as recomendagdes, na maioria das
vezes, poderiam referir-se a procedimentos futuros, nos mesmos moldes do que faz o TCU, por
exemplo, em suas auditorias: "...Nos proximos procedimentos, se abstenha de fazer tal coisa".

Acredito que 0 CENCIAR deva prestar bastante atencdo a escolha de seu corpo técnico,
privilegiando oficiais com experiéncia nas &reas nas quais irdo atuar, além de profissionais com
conhecida maturidade e vontade de aprender, de forma que o Centro possa evoluir constantemente.
Deve prevalecer a qualidade sobre a quantidade, no tocante a quantidade de auditorias realizadas
(melhorando planeamento, execugdo, monitoria, pontos de auditoria produzidos e intera¢fes com
0 auditado). A avaliagdo de desempenho dos auditores deve passar por modificacdo, levando em
consideracao todo o perfil profissional que se espera dos auditores, de forma imparcial e técnica. A
independéncia do auditor deve ser preservada, a ndo ser que fique tecnicamente comprovada a sua
incompeténcia, ineficicia ou ineficiéncia para o desempenho da sua funcéo.

Sugiro realizar mapeamento dos principais riscos dentro de cada uma das areas de atuagao.
Com esse mapeamento sera possivel identificar processos mais sensiveis e que devem ser
priorizados nas auditorias. Com base nos riscos deve-se estabelecer critérios que devem ser
considerados no planeamento e na execucdo dos trabalhos, permitindo ainda uma definicdo dos
procedimentos que serdo realizados. Sugiro também rever o tempo destinado para a execugao de
cada auditoria que é muito reduzido (deveria ser avaliado o custo x beneficio de cada auditoria).

O nUmero de auditores precisa ser ampliado para que os trabalhos de auditoria sejam
realizados de forma mais confortavel e eficaz, evitando o acimulo de relatdrios e possibilitando
uma melhoria nas atividades de planeamento. O ideal ainda é auditar 0 maior nimero de
Organizacdes, minimizando assim, a ocorréncia de irregularidades na administragdo do COMAER.

Como sugestao, ja deveriamos estar pensando em um formato de auditoria ndo presencial,
baseado na analise do processo digital, pois tal modelo reduz custos e ndo é afetado diretamente
pelo fator tempo.

Deveria ser dada mais liberdade ao auditor. Se o coordenador ou supervisor sugerir a
exclusdo ou mudanca significativa de/em um ponto de auditoria, este deveria ser alterado e assinado
por quem propds a alteracdo. As vezes o auditor é orientado a alterar um ponto de auditoria e a
assinatura no Relatério continua sendo a dele.

Um aumento da independéncia na atuacdo do auditor poderia trazer um incremento na
qualidade das auditorias realizadas pelo CENCIAR.

Sugiro direcionar o auditor para desempenhar seus trabalhos de acordo com sua formacao e
experiéncia técnica. Caso ndo seja possivel, capacita-lo melhor antes de iniciar suas funcdes.

8.1
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E necessario observar o critério da qualificacio dos auditores para determinagio de suas
areas, bem como uma maior autonomia nos trabalhos desenvolvidos.

Acredito que os auditores deveriam passar por avaliacdes de competéncia e desempenho e,
caso ndo alcangassem os parametros minimos, fossem substituidos.

Sugiro a diminui¢do de auditorias por ano e o aumento da quantidade de dias na fase da
execucao dos trabalhos.

Sugiro evoluir para a realizagcdo em maior quantidade de auditorias operacionais.

O tempo de execucdo da auditoria poderia ser maior que 1 semana, visto que ha muito o que
ser verificado e por vezes ndo da tempo. O nimero de auditores ndo € suficiente, deixando os
existentes sobrecarregados.

A quantidade de auditorias previstas no PAINT ¢é, de certa forma, dimensionada para
adequar-se ao capital humano do CENCIAR. O tempo destinado para a fase de execucdo é
suficiente ou ndo dependendo da complexidade da Organizacdo auditada.

Reducdo do nimero de auditorias para que o trabalho pudesse ser melhor desenvolvido.

Entendo que o contato entre os auditores e 0s gestores poderia ser estreitado, visando ao
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos.

Ser aberto um canal de comunicacdo entre o auditor e auditado, de forma a facilitar o didlogo
acerca de davidas e esclarecimentos a respeito dos apontamentos observados. Isso faz com que a
compreensdo e correcdo das falhas encontradas seja mais rapida e eficiente.

Realizar cursos para capacitar os auditores e escolher os militares que tenham trabalhado
em todas as &reas da Administragdo do COMAER.

Atividade continua de atualizagdo dos gestores, com aulas e cursos, por exemplo.

A melhoria dos processos e as oportunidades de evitar riscos deveriam ser o foco das
atividades de auditoria.

Além da importancia de o auditor ter experiéncia na area auditada, 0 acompanhamento
tempestivo das respostas as recomendacdes dos relatérios, de modo que sejam realizados os ajustes
necessarios, garantiriam maior efetividade dos trabalhos de auditoria.

As recomendacfes poderiam ser mais apliciveis na prética.

8.2

P9: Que opinibes, sugestdes ou criticas poderia fornecer de modo a contribuir com o aperfeigoamento
do PGMQ da auditoria interna previsto em normativos do CENCIAR?

N.° Excerto das respostas

A maior dificuldade de implementac@o vai ser a cultura, de modo a institucionalizar as
avaliacOes e a procura pela melhoria continua.

O PGMQ esta em fase de implementacdo. Penso que 0 PGMQ é conduzido por pessoas com
boa vontade e competéncia, mas culturalmente ainda acho dificil falar em melhorias da qualidade.

O programa deve ser mais efetivo a fim de mobilizar os auditores. Porém, é necessério
reduzir o nimero de auditorias para que haja tempo para a implementacao do Programa.

Observa-se uma falta de prioridade na aplicabilidade e na divulga¢do, no &mbito do
CENCIAR (entre alguns auditores), acerca do assunto PGMQ.

Melhoria no plano de avaliacdo de desempenho dos profissionais, estabelecimento de
normas para escolha de novos auditores, designacdo de mais auditores, abertura de canal para
criticas (contra os auditores e também para que os auditores possam fazer criticas contra algo que
considerem inadequado), melhor planeamento quanto a quantidade de auditorias a serem realizadas
anualmente, avaliar os prazos para planeamento, execucdo e monitoria, com base nas
9.1 | especificidades de cada Organizacdo auditada, investimento em treinamento para lideranca (foco
no tratamento interpessoal e dedicado aos auditados).

Desconheco as normas sobre PGMQ do CENCIAR. Independentemente desse facto, o
PGMQ deve ser realizado de forma estruturada e rotineira. Deve utilizar critérios objetivos e
formalmente estabelecidos e também ser amplamente divulgado para todos os auditores
(cronograma, escopo, critérios). Deve ser conduzido por equipa experiente em auditorias. Nao deve
ter carater punitivo, mas sim ressaltar que seu objetivo maior é a melhoria da efetividade e da
atuacéo do Centro.

Implementar e tornar publico.

Talvez, trazer maior clareza em relacdo as acdes do programa poderia melhorar os
resultados.

Pode ser aprimorado e trara enorme beneficio para a gestdo da Forca.

Poderia ser melhor divulgado aos auditores, bem como implementado nos trabalhos de
auditoria.
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Ainda ndo é um assunto que eu domine, mas penso que o efetivo precisa estar aberto a
mudanca que necessita ser feita para adequacdo do CENCIAR ao preconizado pelo PGMQ.

E de extrema importancia a inclusdo das atividades do PGMQ no CENCIAR para a evolugéo
e o aperfeicoamento das atividades de auditoria. Os Oficiais mais experientes deveriam conduzir
essas atividades.

Deveria ser feita periodicamente uma revisao interna formal dos trabalhos por parte dos
membros do CENCIAR, para avaliar a qualidade da auditoria realizada e fornecer recomendacdes
para melhorias.

Controlos a fim de garantir a independéncia do auditor.

92 Trabalhar mais na gestdo de riscos e acompanhamento da gestdo das Organizacfes antes,
' durante e depois dos trabalhos de auditoria.

P10: Considera que o PGMQ tem sido desenvolvido e promovido melhorias na atividade de
auditoria?

N.° Excerto das respostas

Nao (3 respostas).

Muito pouca.

As vezes.

Nao sei dizer (2 respostas).

N&o observei atuacdes relativas ao PGMQ.

N&o consegui observar impactos do PGMQ.

N&o. O normativo sobre o PGMQ foi criado ano passado, sendo publicado em janeiro do
corrente ano. Desse modo, as avaliagBes serdo implementadas esse ano ainda.

O PGMQ encontra-se em processo de implantacéo pelo CENCIAR.

Existe um trabalho na Assessoria de Governanga do CENCIAR e 0 PGMQ est4 sendo
implantado.

Vejo o PGMQ ainda como uma atividade incipiente, sem falar na pouca disponibilidade de
recursos humanos para a sua condugo.

N&o havia um PGMQ implementado. O grande beneficio do PGMQ é estruturar a melhoria
dos procedimentos, além de alinhar os esforgos de toda a equipa. Possibilita uma corre¢éo de rumos
mais assertiva e promove a difusdo uniforme de conhecimentos acerca das metodologias e melhores
praticas de auditoria.

Acredito que poderia ser melhor disseminado e implementado durante todo o processo de
auditoria interna realizado pelo COMAER.

T4o logo ele seja implantado, tenho certeza de que implementara melhorias.

10.1

10.2 Ndo ha.
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