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Sumario Executivo

Para que a auditoria interna permaneca relevante, ela
deve se adaptar as expectativas em mudanca e se
manter alinhada aos objetivos da organizacdo. A
estratégia da auditoria interna é fundamental para que
se mantenha relevante — desempenhando um papel
importante no atingimento do equilibrio entre custo e
valor, contribuindo significativamente para a gover-
nanca, o gerenciamento de riscos e os controles

internos gerais da organizacao.

Um processo sistemadtico e estruturado pode ser usado
para desenvolver o plano estratégico da auditoria
interna, ajudando a permitir que a atividade de auditoria
interna atinja sua visdo e missdo. Os passos seguintes
podem ser usados para desenvolver o plano estratégico
de auditoria interna:

1. Entender a(s) inddtstria(s) relevante(s) e os
objetivos da organizacao.

2. Considerar o International Professional Practices
Framework (IPPF).

3. Entender as expectativas das partes interessadas.
4. Atualizar a visdo e missdo da auditoria interna.
5. Definir os fatores criticos para o sucesso.

6. Fazer uma andlise de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (SWOT).

7. ldentificar as principais iniciativas.

E importante que o chief audit executive (CAE)
verifique o plano estratégico junto as principais partes
interessadas e obtenha a aprovac¢do do conselho', visto
que isso é parte da obrigacio do CAE de reporte
obrigatério a alta administracdo e ao conselho sobre o

propésito, autoridade, responsabilidade e desempenho
da auditoria interna (Norma 2060: Reporte para a Alta
Administracdo e o Conselho). Serd necessdrio que o
plano estratégico seja revisado periodicamente. Fatores
que influenciam a frequéncia da revisio do plano

estratégico incluem:
e Mudancas na estratégia da organizacao.

e Nivel de crescimento da organizacdo e avaliacdo da
maturidade da organizacio.

e Ponto até o qual a organiza¢io e sua alta
administra¢do dependem da avaliacdo
independente da atividade de auditoria interna e/ou
de seu apoio quanto ao gerenciamento dos riscos

organizacionais.

e Mudancas significantes na disponibilidade dos
recursos da atividade de auditoria interna.

e Mudancas significantes nas leis e/ou mudancas
significantes nas politicas e procedimentos

organizacionais.

e Nivel de mudancas no ambiente de controle da
organizagao.

e Mudancas principais na equipe de lideranca e na
composicao do conselho de administracdo da
organizagao.

e Avaliacdo de como a atividade de auditoria interna,
qualitativa e quantitativamente, entregou o plano
estratégico.

e Resultados das avaliacdes internas/externas da
atividade de auditoria interna.

Este Guia Pritico foi desenvolvido para oferecer ao
CAE orientagdoes de como desenvolver um plano
estratégico de auditoria interna. Ele também enfatiza a
Pratica Recomendada da IPPF 2120-2: Gerenciando o

1 < . = o - « . s N . ~
O termo conselho é usado nesta orientagdo como definido no glossédrio das Normas: “Um conselho é um corpo diretivo da organiza¢do, como um conselho de administragdo, conselho

de supervisdo, chefe de uma agéncia ou érgio legislativo, conselho de gestores ou curadores de uma organizagao sem fins lucrativos ou qualquer outro érgao designado da organizagao,

incluindo o comité de auditoria ao qual o chief audit executive pode reportar funcionalmente”.
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Risco da Atividade de Auditoria Interna; embora nao
haja forma de mitigar todos os riscos, uma atividade de
auditoria interna pode proativamente gerenciar seus

riscos desenvolvendo um plano estratégico.

Esta orientagdo serd especialmente eficaz como guia
para a preparacdo de um plano estratégico, pela
primeira vez, para uma atividade de auditoria interna.
Ela também possibilita uma boa revisdo para um plano
estratégico que ja tenha sido implementado e possa
precisar ser atualizado.

Introducao

O International Professional Practices Framework (IPPF)
¢ o framework conceitual que organiza as orienta¢des
fidedignas promulgadas pelo The Institute of Internal
Auditors (The IIA). O IPPF inclui a Definicio de
Auditoria Interna, o Cédigo de Etica, as Normas
Internacionais para a Prdtica Profissional de Auditoria
Interna (Normas) e orientacdes fortemente recomen-
dadas, como este Guia Pritico.

De acordo com a definicio do The IIA: “a auditoria
interna é uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo e consultoria, criada para agregar valor e
melhorar as opera¢des de uma organizagio. Ela ajuda a
organiza¢do a atingir seus objetivos, adotando uma
abordagem sistemitica e disciplinada a avaliacdo e a
melhoria da eficdcia dos processos de gerenciamento de

riscos, controle e governanga”.

Para aderir ao IPPF, os praticantes de auditoria interna
se beneficiariam da aplicacdo de uma abordagem
estratégica, em relagio ao desenvolvimento de um
plano estratégico, para cumprir com suas declara¢des
de visdo e missdo de auditoria interna, posicionando-os,
portanto, de forma a cumprir com as expectativas das
partes interessadas.
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Definicao e
Desenvolvimento do Plano
Estratégico

Definicao de Estratégia

A estratégia ¢ uma forma de estabelecer o propésito da
organiza¢do e determinar a natureza da contribui¢do
que ela pretende fazer, predefinindo escolhas que
moldardo decisdes e acdes. A estratégia para a atividade
de auditoria interna permite a alocacdo de recursos
financeiros e humanos, para ajudar a atingir esses
objetivos, conforme definidos nas declaracdes de visdo
e missdo da atividade (que contribuem para o
atingimento dos objetivos da organizacdo). Isso
beneficia a atividade de auditoria interna, por meio de
sua configuracdo unica de recursos, voltados para o
cumprimento das expectativas das partes interessadas.

A estratégia em si faz parte de um conjunto de questdes
a ser reportado a alta administracdo e ao conselho. Essa
responsabilidade recai sobre o escopo da Norma 2060:
Reporte para a Alta Administracdo e o Conselho, que
estabelece que “o executivo chefe de auditoria deve
reportar periodicamente 2 alta administracdo e ao
conselho sobre o propésito, autoridade, responsa-
bilidade e desempenho da atividade de auditoria

interna, com relacdo a seu plano”.

Um processo sistematico e estruturado pode ser usado
para desenvolver o plano estratégico, para permitir que
a atividade de auditoria interna atinja suas declaracdes
de visdo e missdo. Os passos a seguir sdo uma
abordagem ao desenvolvimento do plano estratégico de
auditoria interna:
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Industria e Normas e Expectativas
P . = das Partes
el Orientagao Interessadas

O ponto inicial para o desenvolvimento do plano
estratégico de auditoria interna deve ser obter um
entendimento preciso dos objetivos da organizacdo e da
inddstria (ou inddstrias) em que opera. Para que a
atividade de auditoria interna entregue valor, ela deve
contribuir para o atingimento dos objetivos estratégicos,
operacionais, de reporte e de conformidade da orga-
nizacdo, garantindo que a organizacdo mantenha um
ambiente ético e cultural de prestacdo de contas.

Induistria e Normas e Expectativas
o : = das Partes
Objetivos Orientacao nteresad s

O CAE deve considerar o IPPF ao desenvolver o plano
estratégico de auditoria interna. Os valores que o
pessoal da atividade de auditoria interna devem adotar
estdo contidos nas Normas do framework e no Cédigo
de Etica (além dos préprios valores da organizacio).

Normas de Atributos:

e 1000 — Propésito, Autoridade e Responsabilidade
1110 — Independéncia Organizacional

1120 — Objetividade Individual

1200 — Proficiéncia e Zelo Profissional Devido
1210 — Proficiéncia

1230 — Desenvolvimento Profissional Continuo

1300 — Programa de Avalia¢do da Qualidade e
Melhoria

e 1311 — Avaliactes Internas

e 1312 — Avaliactes Externas

Normas de Desempenho:

e 2000 — Gerenciamento da Atividade de Auditoria
Interna

e 2010 — Planejamento

Visao e
Missao

Visao e
Missao

Fatores
Criticos para
o Sucesso

Analise
SWOT

Principais
Iniciativas

Portanto, é imperativo que a atividade de auditoria
interna tenha um entendimento aprofundado das
inddstrias aplicaveis (incluindo os regulamentos e leis
aplicaveis) e dos objetivos da organizagio.

Revise os planos estratégicos antes de entrevistar as
partes interessadas.

il Anlise Principais
S e swoT Iniciativas

2020 — Comunicagio e Aprovagido
2030 — Gerenciamento de Recursos
2040 — Politicas e Procedimentos
2050 — Coordenagio

2060 — Reporte para a Alta Administracdo e o
Conselho

2110 — Governanca

2120 — Gerenciamento de Riscos

2201 — Consideragdes sobre o Planejamento
2210 — Objetivos do Trabalho de Auditoria

2230 — Alocacao de Recursos para o Trabalho de
Auditoria

2300 — Execucdo do Trabalho de Auditoria
2310 — Identificacio das Informacdes
2320 — Analise e Avaliacio

2410 — Critérios para a Comunicacéo
2420 — Qualidade das Comunicacdes
2500 — Monitoramento do Progresso

2600 — Comunicac¢do da Aceitacido de Riscos

www.globaliia.org/standards-guidance /
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Indistria e Normas e Expectativas
i . = das Partes
Objetivos Orientacao e

Entender as expectativas e necessidades das partes
interessadas é um passo critico do desenvolvimento do
plano estratégico da auditoria interna. E importante
incluir as principais partes interessadas internas e
externas (ex., membros do conselho, alta administracdo,

auditores externos, reguladores).

O CAE deve se comunicar diretamente com cada uma
das principais partes interessadas, para entender suas
expectativas para a atividade de auditoria interna. As
partes interessadas tém histéricos, papéis e respon-
sabilidades dnicas, que ajudam a moldar suas
expectativas, assim como seu entendimento da audi-
toria interna. Portanto, pode ser benéfico oferecer as
partes interessadas um entendimento geral do papel e
do propédsito da auditoria interna. Por meio de
discussdes com as partes interessadas, o CAE pode
determinar como a auditoria interna pode agregar valor
a organizagdo, tanto a curto quanto a longo prazo, com

Normas e
Orientacao

Industria e
Objetivos

O plano estratégico é como a visdo e a missdo da
atividade de auditoria interna serdo buscadas. O CAE
deve desenvolver e atualizar as declarac¢des de visdo e
missdo com base nas expectativas das partes inte-
ressadas e nas orientacdes do The IIA. Ao redigir essas
declaragdes, é importante reconhecer que a auditoria
interna ndo pode ser tudo para todos. Portanto, é
necessdrio que o CAE faca escolhas dificeis —
recomendando ao conselho o que serd buscado e o que
ndo sera buscado.

Compartilhar com a alta administragdo e com o
conselho o que ndo estara incluido é importante para
garantir a divulgacao total.
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Visio e Fatores Anélise
Missao o Sucesso

E()‘(peti:taﬂvas Visdo e c ’lt-'.atores Anilise
as Partes o riticos para
Interessadas Missao o Sucesso swot

Principais

Criticos para swoTt Iniciativas

base nos objetivos e nas metas da organiza¢do. As
expectativas podem variar entre curto e longo prazo,
com base no nivel de maturidade do ambiente de
controle da organizagio. O CAE precisard avaliar as
expectativas das partes interessadas, para garantir que
ndo estejam em conflito umas com as outras e que
sejam apoiadas pelo estatuto de auditoria interna. O
peso dado as expectativas de cada parte interessada
variard com base em seu papel e responsabilidade na
organizagao.

Ap6s a comunicacdo com cada parte interessada, o
CAE deve documentar e confirmar as expectativas das
partes interessadas. Além disso, pode ser benéfico fazer
uma pesquisa com as partes interessadas para ajudar a
priorizar suas expectativas, apés a compilacdo de suas
perspectivas individuais. Isso serd uma contribuicdo
essencial para o desenvolvimento do plano estratégico
da auditoria interna.

Principais
Iniciativas

Declaragdo de Visao — O propésito de estabelecer uma
declaracdo de visdo é articular a filosofia da atividade de
auditoria interna e o que ela espera agregar a orga-
nizacdo. A visdo vai além dos objetivos e das metas; ela
expressa o estado desejado para o futuro e é, portanto,

ambiciosa por natureza.

Declaragio de Missdao — A declaragio de missao,
construida com base na declaracio de visdo, delineia o
principal propésito comercial da atividade de auditoria
interna, o que planeja atingir no futuro, os seus valores
e como se integra ao plano estratégico da organizagio.
A declaracdo de missdo deve ressoar com toda a equipe
de auditoria interna e com as partes interessadas, tanto
internas quanto externas. E a partir da declaracdo de
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missdo que o plano estratégico de auditoria interna serd
desenvolvido, essencialmente determinando como a
missdo serd atingida. A declaracio de missao é

Indiistria e Normas e Eég:‘g::tizgs
i Orientagao Interessadas

Identificar os fatores criticos para o sucesso (critical
success factors — CSFs) permitird que a atividade de

de

elementos que devem dar certo para que ela atinja sua

auditoria interna entenda o numero limitado
visdo e sua missdo. Esses fatores proporcionardo ao
departamento elementos essenciais, em comparagao
com os quais todas as grandes iniciativas deverdo ser
comparadas, para ajudar a garantir que os recursos
estejam concentrados nas atividades mais importantes.
Trés perguntas que podem ser tteis na identifica¢do de

CSFs sao:

Inddstria e Normas e Expectativas
T . = das Partes
Objetivos Orientacao Interessadas

Conduzir uma avaliacio do estado atual da atividade
de auditoria interna ajudard a identificar o que deve
ser incorporado ao plano estratégico. Uma técnica é
conduzir uma andlise das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (strengths, weaknesses,
opportunities e threats — SWOT) em comparag¢do com
a visdo, missdo e fatores criticos para o sucesso. O
objetivo de qualquer andlise SWOT ¢ identificar os
fatores principais, internos e externos, importantes
para atingir a estratégia. Essa anélise agrupa
informag¢des em duas principais categorias:

Visao e
Missao

comumente a primeira declaracio do estatuto de
auditoria interna.

Crifi?:t:sr esara Analise Principais
i SWOT Iniciativas

e Posicionamento — A atividade de auditoria interna
estd estrategicamente posicionada e apoiada?

Processos — Os processos da atividade de auditoria
interna sdo permissivos e dindmicos quanto a

satisfa¢do das necessidades do negécio?

Pessoas — A atividade de auditoria interna tem a
estratégia certa de pessoas para cumprir com sua

missdo?

Monitorar o progresso dos fatores criticos para o
sucesso garantird que a administracdo esteja dando a

eles atencdo continua.

Visdo e Crizigesara Anélise Principais
Missao ° Sucegso SWOT Iniciativas

e Fatores internos — As forgas e fraquezas tinicas a
atividade de auditoria interna.

Fatores externos — As oportunidades e ameacas
apresentadas pelo ambiente externo a atividade de
auditoria interna. O ambiente externo inclui as
forcas internas a organizacdo (mas externas a
atividade de auditoria interna) e as forcas externas a
organizagao.

www.globaliia.org/standards-guidance /
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A SEGUIR ESTAO DEFINIGOES DOS COMPONENTES INDIVIDUAIS DE UMA ANALISE SWOT:
FORCAS FRAQUEZAS

o Caracteristicas internas da atividade de auditoria Caracteristicas internas da atividade de auditoria
E interna que possam ser consideradas facilitadoras interna que, por outro lado, possam prevenir o
£ da estratégia de auditoria. atingimento da estratégia de auditoria e que possam
i colocar a atividade em uma posicao desfavoréavel.
g

OPORTUNIDADES AMEACAS
© Elementos externos a atividade de auditoria interna Elementos externos a atividade de auditoria interna
jg que possam aumentar a demanda por mais e que, por outro lado, possam reduzir a demanda por
i melhores contribuicdes e servicos de avaliagdo e servicos de avaliagdo e consultoria, prevenir 0
qE, consultoria. atingimento da estratégia de auditoria e colocar a
g atividade em uma posicao desfavoravel.

Tépicos a considerar na execu¢do na andlise SWOT

incluem (mas nio se limitam a):

Estrutura Organizacional

A estrutura da atividade de auditoria interna deve ser
desenvolvida para garantir o nivel apropriado de
supervisdo, para entregar alta qualidade, facilitando a
prestacdo eficiente de servicos. Adicionalmente, a
atividade de auditoria interna deve estar livre de
condicdes que ameacem a habilidade de cumprir com
suas responsabilidades de forma imparcial. Para atingir
o nivel de independéncia necessério para cumprir com
as responsabilidades da auditoria interna com eficacia,

o CAE deve ter acesso direto e irrestrito a alta
administracdo e ao conselho.

Requisitos de Recursos

O conjunto de habilidades e os conhecimentos da
equipe de auditoria interna sdo criticos para sua

6 / www.globaliia.org/standards-guidance

habilidade de ajudar a organizacdo a atingir seus
objetivos e sua estratégia. O passo inicial para o
planejamento de pessoal é conduzir uma avalia¢do de
habilidades, para identificar as habilidades e os conhe-
cimentos necessdrios para abordar os itens da estratégia
de auditoria interna. E importante avaliar até que ponto
as habilidades e conhecimentos identificados precisa-
rdo ser utilizados, ja que isso influenciard o tipo de
modelo de aquisi¢do escolhido. Adicionalmente, deve-
se considerar a melhor forma de alavancar recursos
tecnoldgicos em conjunto com o estabelecimento do
modelo de aquisi¢do mais apropriado. Esses aspectos de
consideracdo dos recursos apoiardo as prioridades do
departamento, conforme definidas pelo CAE.

Uma avaliacdo das habilidades e dos conhecimentos
necessdrios pode incluir: i) o escopo das responsa-
bilidades da atividade de auditoria interna, conforme
definidas pelo estatuto, ii) o equilibrio esperado entre
os trabalhos de avaliacdo e consultoria, iii) as expecta-
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tivas e requisitos das partes interessadas, iv) os resulta-
dos da avaliacdo de riscos, v) o nivel de coordenagio
com outras fun¢des de gerenciamento de riscos e
avaliac¢do, e vi) o plano estratégico de longo prazo para
a organizacdo. A publicacdo Core Competencies for
Today’s Internal Auditor, do Common Body of Knowledge
do The IIA, pode ser valiosa para a identifica¢do do que
os auditores internos precisam saber para fazer seu
trabalho com o zelo devido, agregando valor as suas
respectivas organizagoes.

Tecnologias e Ferramentas

Revisar as tecnologias e ferramentas da atividade de
auditoria interna ajudard o CAE a entender as
capacidades da atividade. O uso de papéis de trabalho
eletronicos pode ser ttil para melhorar a produtividade
e facilitar o controle de qualidade, especialmente na
gestdo de multiplos componentes de trabalhos tnicos,
com diversas equipes e em diversos locais. Alavancar
ferramentas de fluxo de trabalho em aplicativos de
compartilhamento de arquivos e consolidar as desco-
bertas podem promover o compartilhamento eficaz de
informacdes, para permitir o controle de qualidade
tempestivo dos papéis de trabalho e dos relatérios.
Adicionalmente, essas ferramentas podem permitir que
o CAE monitore melhor o progresso do plano de
auditoria e detalhe o componente de trabalho de cada
plano. Tais aplicativos também servem como reposi-
torio central para papéis de trabalho e reduzem o risco
de muiltiplas versdes dos arquivos, o que permite um
compartilhamento eficaz dos arquivos. A andlise de
retorno sobre o investimento seria necessaria para
apoiar o argumento da implementacdo de tais ferramen-
tas. Alguns aplicativos, em especial, beneficiam a
atividade de auditoria interna; no entanto, muitos
aplicativos de papéis de trabalho eletronicos também
oferecem modelos de pesquisa e certificacdo e vém
acompanhados de tecnologias de fluxo de trabalho para
gerenciar iniciativas de governanca/controle.

Usar anilise de dados e alavancar ferramentas de
monitoramento continuo do controle (continuous

control monitoring — CCM) podem ser benéficos para a
eficiéncia e eficdcia de um departamento. A andlise de
dados pode concentrar melhor as horas gastas por
recursos relativos a riscos. O CCM alavancado por uma
organiza¢io de maior porte pode servir para oferecer
evidéncias confidveis para o funcionamento eficaz dos
controles de detec¢do dentro de um aplicativo. A
presenca do CCM pode nao ser suficiente para permitir
a confiabilidade, se os dados entregues por tais ferra-
mentas ndo forem revisados pela administracdo de

forma tempestiva e eficaz.

Modelo de Aquisicao

Uma avaliacdo dos modelos de aquisi¢io deve ser
realizada, para determinar a estrutura de maior custo-
beneficio para a prestacdo dos servicos esperados para
entidades auditdveis, dentro do universo de auditoria.
As principais varidveis a avaliar, relativas ao modelo de

aquisi¢do, incluem:

e Habilidades necessarias

Habilidades especializadas

Nivel de centralizacdo versus descentralizacdo na
organizagao

e Presenca geografica

Requisitos idiométicos

Flexibilidade desejada para a estruturagio da
equipe e para a estrutura de custos

Mudangas futuras as leis e regulamentos

e Orcamento

Nivel desejado de aquisi¢do de talento para a
organizagao

As opc¢des de aquisi¢do incluem:

e Estruturacdo completa in-house — usar apenas
recursos internos

www.globaliia.org/standards-guidance / 7
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e Co-sourcing limitado — recursos internos conduzem
a maioria das atividades, com recursos terceirizados
oferecendo habilidades especializadas

e Co-sourcing significante — O CAE ¢ apoiado,
primariamente, por recursos externos

e Terceirizagdo completa — recursos externos
conduzem toda a atividade

Pode ser benéfico fazer um benchmarking das
organiza¢des da mesma industria, que tenham porte e
cobertura geogrifica semelhantes, para estimar o
ntimero de recursos apropriados para o apetite de risco
da organiza¢do. Considere os itens a seguir ao
determinar a adequacio e a suficiéncia dos recursos:

e Tipos de riscos encarados pela organizagio e o
apetite de risco de suas partes interessadas.

e Nivel de experiéncia da equipe de auditoria interna
— uma equipe experiente pode exigir menos horas
para concluir os trabalhos.

e Natureza dos trabalhos a conduzir — os trabalhos
que sejam complexos, novos ao escopo ou que
exijam teste de remedia¢do com base em riscos

exigirdo mais tempo para sua execugao.

e Nivel de integragio da avalia¢do dos controles
automatizados ao plano de auditoria — controles
automatizados sdo, geralmente, mais eficientes de
testar.

Em situagoes em que a atividade de auditoria interna
seja vista como fonte de talento para a organizacio,
pode ser benéfico considerar um modelo de aquisi¢do
por rotacdo. Esse modelo oferece a organizagido
individuos com amplo entendimento de governanca,
gerenciamento de riscos e controles. Os modelos de
rotacdo trazem beneficios a atividade de auditoria
interna, trazendo membros a equipe (externos a
atividade) com histéricos que ndo envolvem a auditoria
e que podem oferecer habilidades especializadas,
assim como uma perspectiva independente sobre os
trabalhos e procedimentos de auditoria. As
desvantagens de tais modelos incluem maior
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treinamento e supervisdo da equipe de rota¢do, a falta
de continuidade do envolvimento e um “periodo de
esfriamento” em que ndo podem auditar a drea em que
mais recentemente trabalharam (Pratica
Recomendada 1130.A1-1: Avaliando Operacdes Pelas
Quais os Auditores Internos Foram Anteriormente
Responsaveis).

Coordenacao com OQutras Funcdes de Gerenciamento
de Riscos e Avaliacao

Com base nas expectativas das partes interessadas, nas
orientacdes do The IIA e no estatuto de auditoria, o
CAE deve alinhar os recursos e prioridades, determinar
como a atividade de auditoria interna trabalhard e
coordenar seu trabalho com outras funcdes de
gerenciamento de riscos/avaliacdo.

As organizac¢des frequentemente tém grupos separados,
conduzindo diversas funcdes de gerenciamento de
riscos e avaliacdo, independentemente uns dos outros.
A atividade de auditoria interna deve desenvolver um
claro entendimento dos objetivos dos outros grupos e
determinar como esses grupos devem coordenar seus
esfor¢os da melhor maneira, para minimizar a duplica-
¢do e para ajudar a garantir que os principais riscos
estejam sendo abordados. Para mais informagoes sobre
esse topico, consulte o Guia Pritico do The IIA
Reliance by Internal Audit on Other Assurance Providers.

Métodos de Entrega de Servicos

As metodologias para prestar servigos de avalia¢do e
consultoria de auditoria interna devem ser definidas e
documentadas, para ajudar a garantir consisténcia e alta
qualidade de servi¢o para o planejamento, trabalho em
campo, reporte e acompanhamento. Devem existir
requisitos mandatérios e protocolos recomendados,
para permitir flexibilidade na conducdo do trabalho,
possibilitando circunstancias em que os requisitos ndo
sejam vidveis. A metodologia deve estar em conformi-
dade com o IPPF.
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Comunicacao com as Partes Interessadas

O CAE deve ter um plano de comunicagdo em prética
que garanta que a alta administragdo e o conselho sejam
informados do plano para a atividade de auditoria
interna, incluindo requisitos de recursos (e limitacdes)
e o progresso em comparac¢do com o plano. Também é
importante incluir, nesse plano de comunicag¢io, os
resultados dos trabalhos de avaliacdo e de consultoria
da auditoria interna, incluindo, também, o progresso da

administra¢do quanto a remediacdo das descobertas.

Indiistria e Normas e Expectativas
‘o . = das Partes
Objetivos Orientacao Interessadas

Com base nos resultados da andlise SWOT, é possivel
identificar e priorizar as principais iniciativas que terdo
impacto significante sobre o atingimento dos fatores
criticos para o sucesso da atividade de auditoria interna
e, portanto, de suas declara¢des de visdo e missdo. Para
cada iniciativa, é importante identificar um cronograma
de implementacdo, os objetivos desejados, as métricas
de desempenho (qualitativas e quantitativas) e os
elementos associados 8 SWO'T.

Monitoramento do Desempenho

Para garantir que o plano estratégico produza os
resultados desejados, é critico monitorar sua execugdo
e seu impacto. Para ajudar nesse sentido, é benéfico
estabelecer metas de desempenho (qualitativas e quan-
titativas), para mensurar o progresso e o desempenho
de cada iniciativa em comparagdo com as expectativas.
O feedback das principais partes interessadas sobre o
progresso em compara¢do com o plano estratégico
também pode oferecer um mecanismo de apoio ao
processo de avaliacdo. Além disso, o CAE e sua equipe
de administracdo podem conduzir autoavalia¢cdes da

Desenvolvimento de Pessoas

Além das habilidades identificadas na secdo anterior
“Requisitos de Recursos”, é vital ter uma abordagem
definida de como a equipe de auditoria serd desen-
volvida, treinada e gerenciada. Um plano de desenvol-
vimento de pessoas deve incluir expectativas claras para
cada cargo, incluindo as competéncias, conhecimentos,
experiéncias e certificacdes que forem necessdrios.
Essas expectativas permitem que a administracdo
trabalhe em dire¢@o a prontidio do individuo em seu
cargo atual e a sua futura evolucio.

Visdo e Fatores Analise Principais
Miss3 Criticos para .
issao 0 Sucesso SWOT Iniciativas

eficiéncia e eficdcia da execugio do plano estratégico.
Essas metas podem ser incluidas no reporte as
principais partes interessadas. Para mais informagdes
sobre esse topico, consulte o Guia Prdtico Measuring
Internal Audit Effectiveness and Efficiency.

Feedback e Aprovacao

E essencial verificar o plano estratégico junto as
principais partes interessadas, antes de sua finalizacao.
A comunicac¢do do plano estratégico revisado aumen-
tard a conscientizacdo e adesdo em toda a organizacao.
Deve-se obter a aprovacao final do conselho.
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Revisao do Plano
Estratégico

Assim como para o plano estratégico da organizacdo, o
plano estratégico da auditoria interna deve ser revisado
periodicamente e devidamente atualizado. A frequéncia
da revisdo serd determinada pelo CAE, em conjunto
com discussdes junto ao conselho. Os fatores que
influenciam a frequéncia das revisdes incluem (mas ndo

se limitam a):

e Nivel de crescimento da organizacdo e avalia¢do da
maturidade organizacional.

e Mudancas na estratégia da organizacao.

e Ponto até o qual a organizacdo e sua alta
administracdo dependem da avalia¢do
independente da atividade de auditoria interna e/ou
de seu apoio quanto ao gerenciamento dos riscos
organizacionais.

e Mudancas significantes na disponibilidade dos
recursos da atividade de auditoria interna.

e Mudancas significantes nas leis, ou o volume de
mudangas nas politicas e procedimentos
organizacionais.

e Nivel de mudancas no ambiente de controle da
organizagao.

e Mudancas principais na equipe de lideranca e na
composi¢cdo do conselho de administracdo da
organizagao.

o Avaliacdo de como a atividade de auditoria interna,
qualitativa e quantitativamente, entregou o plano
estratégico.

e Resultados das avaliacdes internas/externas da
atividade de auditoria interna.
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Anexo: Exemplo llustrativo — Analise SWOT

incorporar controles

5. Educar a administracao sobre questdes recorrentes/comuns

Colaborar com outras funcdes de avaliagdo/gerenciamento
de riscos

Introduzir autoavaliacdes de riscos e controle

FORCAS FRAQUEZAS
1. Visdo, missdo, valores e estatuto definidos para a auditoria 1. Lacunas de habilidade — consultoria e conhecimento de
interna fraude
2. Respeito e credibilidade fortes do CAE junto a alta 2. Modelo indefinido de desenvolvimento da equipe
administragao 3. Oportunidades limitadas de carreira para a equipe — ndo
3. Universo de auditoria definido e validado é uma fonte de talento para o negdcio
4. Processo formal de planejamento com base em riscos, com 4. Avaliacdo de riscos ndo mapeada quanto a estratégia da
validagao da administracéo organizacao; identificagdo limitada dos riscos emergentes
5. Planos individuais de treinamento/certificagdo da equipe Plano de auditoria limitado a um ano
6. Perspectiva independente e objetiva em toda a organizagéo Entendimento limitado das expectativas das partes
7. Equipe adaptavel 8 mudanca; atitude positiva interessadas
8. Habilidade, histéricos e conhecimento comercial diversos gomunicagéo inconsistente com as partes interessadas
na equipe Enfase sobre as descobertas (mentalidade de “ok,
9. Foco processual versus foco transacional entendido” e de “policia”)
10. Maior parceria com o negdcio 9. Envolvimento limitado nas decisdes estratégicas da
11. Processo formalizado de acompanhamento organizagao
10. Falta de um programa formal de compartilhamento de
conhecimentos
11. Foco limitado na eficiéncia versus eficacia operacional
12. Uso limitado de anélise e mineragao de dados
13. Avaliagdes de desempenho ocorrem apenas anualmente
14. Longo tempo de ciclo da auditoria
15. Nao esté totalmente alinhada as Aormas do The 1IA
16. Metodologia de auditoria ndo aborda todos os tipos de
trabalho
OPORTUNIDADES AMEACAS
1. Melhorar a percepcéo das habilidades, conhecimentos e . Predisposicdo do conselho a se concentrar em exposicoes
capacidades da equipe financeiras e de conformidade, sem atengao equilibrada
2. Confirmar e esclarecer as expectativas em evoluco das aos riscos operacionais
partes interessadas 2. Implementacdo das descobertas limitada por orgamento,
3. Educar as partes interessadas sobre o papel e as estruturagéo da equipe e governanga
capacidades da auditoria interna 3. Reducao da cooperacdo da administracdo
4. Envolver-se em novas iniciativas desde seu inicio, para

4. Riscos emergentes e em mudanca aumentam as lacunas

de habilidades

5. Falta de conscientizagdo das iniciativas do negécio
6. Adaptar-se as Normas de maior nivel do The IIA e as

expectativas das partes interessadas

www.globaliia.org/standards-guidance
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Anexo: Exemplo llustrativo
— Sumario do Plano
Estratégico

Visao

Ser uma atividade de auditoria interna de alto
desempenho, que cumpra com as expectativas de
nossas partes interessadas e que adote as Normas
Internacionais para a Prdtica Profissional de Auditoria
Interna (Normas) do The Institute of Internal Auditors
e os atributos de alto desempenho reconhecidos pelas
atividades lideres em auditoria interna. Isso permitira
que atuemos como parceiro comercial e conselheiro
confidvel, reconhecidos como uma for¢a propulsora por
trds de uma cultura de governanca, prestacdo de contas,

conformidade e execu¢do, que ajuda no atingimento
dos objetivos da organizacao.

Missao

Entregar 2 administracdo e ao conselho da organizagdo
uma avaliacdo independente dos riscos financeiros,
regulatérios e operacionais e da eficdcia dos controles.
Ofereceremos expertise de controle para minimizar
riscos, melhorar a qualidade dos processos e aperfeicoar

a eficdcia operacional, em alinhamento com nossas

metas comerciais.

Fatores Criticos para o Sucesso,
Iniciativas, Objetivos e Principais Tarefas
CSF 1: Foco sobre os Maiores Riscos a Organizacao

Iniciativa: Melhorar o processo de planejamento, para
identificar riscos estratégicos, operacionais, financeiros
e regulatérios de maior prioridade para a organizacao.

12 / www.globaliia.org/standards-guidance

Mapeamento SWOT:  Fraquezas — 4, 5, 9
Oportunidades — 6

Objetivos:

e Um processo sustentédvel que identifique os riscos
internos e externos mais significantes, que
poderiam impedir o atingimento dos objetivos e da
estratégia da organizacdo.

e Colaboracdo com outras fungdes de controle e
gerenciamento de riscos, para coordenar a

cobertura dos riscos.
Principais Tarefas:

e Benchmarking do processo de gerenciamento de
riscos atual, em comparacdo com outras
organizagdes de porte comparavel.

e Inventario dos processos e fontes atuais, usados
para identificar os riscos emergentes (que nunca
ocorreram ou que ndo ocorreram por um perfodo
extenso de tempo).

e Entender o escopo das responsabilidades de outros
grupos de controle e gerenciamento de riscos e sua
abordagem a identificac¢do dos riscos.

e Desenvolver uma metodologia que relacione a
estratégia da organizacdo aos riscos auditédveis.

e Validar a metodologia junto as principais partes
interessadas.

Cronograma: Agosto — Novembro de 201X

CSF 2: Realizar Reporte de Impacto as Partes
Interessadas

Iniciativa: Aumentar a transparéncia das atividades de
auditoria interna, por meio da realiza¢do de
comunicag¢des tempestivas e de impacto as principais
partes interessadas, quanto aos esforcos globais de
coleta de riscos, descobertas de auditoria e remediacdo
de questdes.
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Mapeamento SWOT:  Fraquezas — 6, 7, 8
Oportunidades — 3, 5

Objetivos:

e Um mapa de relacionamentos e um plano de

comunicag¢do para as principais partes interessadas.

e Relatérios padronizados para comunicacdes
regulares.

Principais Tarefas:
e Identificar principais partes interessadas.

e Obter feedback das principais partes interessadas
quanto ao desempenho e as expectativas.

e Concordancia quanto as oportunidades de
melhoria.

e Desenvolver e implementar estado “a ser”.
Cronograma: Marco — Abril de 201X

CSF 3: Manter Processos Eficientes e Eficazes de
Auditoria

Iniciativa: Desenvolver um manual que defina a
metodologia para conducio de todos os trabalhos de
avaliacdo e consultoria da auditoria interna.

Mapeamento SWOT:  Fraquezas — 1, 11, 15, 16
Oportunidades — 7

Objetivos:

e Identificacdo das priticas obrigatérias e
recomendadas para todos os tipos de trabalho,
ajudando a garantir uma abordagem consistente
que esteja em conformidade com as Normas.

Principais Tarefas:

o Avaliar os processos atuais de planejamento,
trabalho em campo, reporte e acompanhamento
dos trabalhos de avaliacdo e consultoria, em
comparagdo com o [PPF.

e Refinar processos para alinhamento com o IPPF,
identificando aqueles que sdo obrigatérios versus os

que sdo recomendados.

e Desenvolver ferramentas de autoavaliacdo de

controle.

e Validar o manual de auditoria interna junto a toda a

equipe.
Cronograma: Junho — Agosto de 201X

CSF 4: Equipe com Habilidades e Conhecimentos
Adequados

Iniciativa: Identificar as habilidades criticas, criar
planos de desenvolvimento e desenvolver uma
estratégia de aquisi¢do para cumprir com a declaracdo

de missdo.

Mapeamento SWOT:  Fraquezas—1, 2, 3, 10, 11, 15, 12
Oportunidades — 3

Objetivos:

e Entender as habilidades necessarias para cumprir
com a declara¢do de missdo em todas as dreas do

universo de auditoria.

e Desenvolver um programa formalizado de
treinamento e desenvolvimento para todos os niveis

da equipe.
Principais Tarefas:
e Fazer a avaliacdo de habilidades.

e Identificar solucdes internas e externas de
estruturacdo de equipe e treinamento.

e Desenvolver um programa de aprendizado e
desenvolvimento continuos.

Cronograma: Julho — Outubro de 201X

Observacdo: Um plano de trabalho precisaria ser
desenvolvido para identificar os passos detalhados, os
prazos necessarios e 0s recursos necessarios para
concluir cada iniciativa.
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Sobre o Instituto

Fundado em 1941, The Institute of Internal Auditors
(The ITA) é uma associacdo profissional com sede
global em Altamonte Springs, Fla., EUA. O The
ITA ¢é a voz da profissdo de auditoria interna em
todo o mundo, autoridade reconhecida, lider
valorizado, advogado chefe e principal educador.

Sobre os Guias Praticos

Os Guias Préticos fornecem uma orientacdo
detalhada para a condug¢ao de atividades de
auditoria interna. Eles incluem processos e
procedimentos detalhados, como ferramentas e
técnicas, programas e abordagens passo-a-passo,
assim como exemplos de deliverables. Os Guias
Priticos fazem parte do IPPF do The IIA. Como
parte da categoria de orienta¢do Fortemente
Recomendada, a conformidade nao é obrigatéria,
mas é altamente recomendada, e a orientacdo é
endossada pelo The ITA por meio de processos
formais de revisdo e aprovagdo. Para mais
materiais de orientac¢do fidedignos fornecidos pelo
The 1IA, por favor visite nosso website:
https://globaliia.org/standards-guidance.
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informativos e educacionais. Este material de
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definitivas a circunstancias especificas individuais
e, como tal, tem o tnico propésito de servir de guia.
The 1A recomenda que vocé sempre busque
conselhos especializados independentes,
relacionados diretamente a qualquer situacdo
especifica. The IIA ndo assume responsabilidade
pela confianca depositada unicamente neste guia.
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