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2 O planejamento do relatorio

Apresentagao

Como fazer para desenvolver um relatério de acordo com a estrutura do modelo utilizado pela
CGU, garantindo sua qualidade, de forma que ele cumpra de fato suas finalidades?

Apalavra-chave paraessarespostaéplanejamento. Issomesmo! Semumadequado planejamento,
€ impossivel elaborar um bom relatério.

Este segundo mddulo aborda, entdo, os seguintes assuntos: matriz de planejamento; técnicas
para identificacdo da causa raiz; fase de execucdo; matriz de achados; achados de auditoria; e
matriz de planejamento X matriz de achados.

Ao final do mddulo, vocé serd capaz de reconhecer a importancia do planejamento para o
éxito dos relatérios; terd conhecido os instrumentos que servem para auxiliar nesse processo;
tera se apropriado de técnicas de andlise da causa raiz e aprofundado um pouco mais o seu
conhecimento sobre o elemento fundamental dos relatérios: os achados de auditoria.

66 —

Se vocé ndo sabe aonde quer chegar, nenhum vento lhe é
favoravel.

Vamos 3!

Seneca
@ @

Essa frase de Séneca tem forte relagdo com um importante aspecto dos trabalhos de auditoria:
para atingirmos um objetivo, em primeiro lugar, precisamos delimita-lo muito bem. Depois,
entdo, devemos definir a estratégia mais adequada para alcanga-lo. Isso significa que precisamos
PLANEJAR.

.‘ Vamos refletir um pouco sobre o planejamento? Para isso, assista ao video do Secretdrio
Federal de Controle Interno, Antbnio Carlos Bezerra Leonel.
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https://cdn.evg.gov.br/cursos/314_EVG/scorms/modulo02_scorm01/scormcontent/assets/kC4E8FN6YmYpcq39_transcoded-MkUQQyhkSvro_A3o-modulo02_video02.mp4
https://cdn.evg.gov.br/cursos/314_EVG/scorms/modulo02_scorm01/scormcontent/assets/kC4E8FN6YmYpcq39_transcoded-MkUQQyhkSvro_A3o-modulo02_video02.mp4

Entao, afinal, o que é planejar?

Planejar significa “estabelecer um arranjo ordenado”[1%], isto é, definir e organizar as partes ou
passos necessarios para alcancar determinado(s) objetivo(s).

Para que planejamos?

O planejamento cuidadoso de um trabalho de auditoria é a Unica forma de garantir o alcance de
objetivos e de resultados relevantes que agreguem valor efetivo a gestao.

De que forma o planejamento pode contribuir para a elaborag¢ao dos relatdrios de auditoria?

Sabemos que os relatdrios constituem os produtos dos trabalhos de auditoria. Sabemos também
gue somente um trabalho bem planejado, ou seja, desenvolvido de forma organizada e racional,
pode gerar um produto de qualidade, ndo é mesmo? Assim como a planta de uma casa determina
como a casa serd construida, o planejamento determina como o relatdrio sera elaborado.

Podemos, entdo, afirmar que o planejamento do relatdrio comecga durante o préprio planejamento
da auditoria. Se o planejamento ndo definir questdes relevantes, ndo serad possivel obter um
relatdrio relevante; se as questdes ndo forem claras, dificilmente o relatdrio o serd. Se as questdes
nao estiverem concatenadas, o relatério também ndo estara.

Dessa forma, ao planejarem os trabalhos de auditoria, as equipes devem vislumbrar como serd
a apresentacdo dos registros. Essa pratica tornara a etapa mais fluida e garantira relatdrios
de melhor qualidade. Para realizar o planejamento dos trabalhos e mais especificamente do
relatdrio, as equipes de auditoria tém dois instrumentos ao seu dispor: a matriz de planejamento
e a matriz de achados.

2.1. Matriz de Planejamento

De acordo com a IN 03 e o MOT (disponivel na pasta de materiais complementares do curso), o
planejamento de auditoria ocorre em duas etapas, as quais, por sua vez, se subdividem. S3o elas:

A - Defini¢ao do plano de auditoria baseado em riscos

e A.1 Entendimento da unidade auditada.
e A.2 Defini¢ao do universo de auditoria.
e A.3 Avaliagcdo da maturidade da gestao de riscos.

e A.4Selecdo dos trabalhos de auditoria com base em riscos.

1_MOT, p. 49.
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https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/auditoria-e-fiscalizacao/pgmq/arquivos/in-sfc-03-2017-referencial-tecnico.pdf

B - Planejamento dos trabalhos individuais de auditoria

e B.1 Analise preliminar do objeto de auditoria.
e B.2 Definicdo dos objetivos e do escopo.

e B.3 Elaboracdo do programa de trabalho (matriz de planejamento).

O programa de trabalho ou matriz de planejamento é o documento em que as equipes registram
o planejamento dos trabalhos individuais de auditoria. E o instrumento que apoia as equipes de
auditoria no processo de definicdo dos objetivos do trabalho, do escopo, dos critérios relativos
ao objeto auditado e dos meios pelos quais se pretende chegar a esses objetivos.

Com o auxilio desse instrumento, os(as) auditores(as) conseguem abordar assuntos relevantes,
elaborar questdes de auditoria pertinentes e definir testes que possibilitem alcancar respostas
para as questdes de forma a emitir opinides consistentes e capazes de contribuir efetivamente
para a melhoria dos servicos publicos e de, assim, agregar valor a gestao.

Matriz de Planejamento

.‘ Assista ao video que explica cada um dos campos da matriz de planejamento.

2.2. Técnicas para Identificacao da Causa Raiz

Um tipo de informacdo essencial para a completa elaboracdo dos achados e que deve ser
prevista ainda na etapa do planejamento é a causa. Sem definirmos testes para a identificacdo
da causa, é praticamente impossivel identifica-la e evidencia-la durante a execucdo. Para ajudar
nesse desafio, apresentamos o quadro intitulado “Possiveis causas de riscos” e, posteriormente,
algumas técnicas que podem ser usadas para a identificacdo da causa.

O quadro traz uma série de causas para problemas e riscos frequentemente encontradas nos
trabalhos de auditoria. Esse quadro tem como finalidade apoiar as equipes no levantamento das
hipoteses de causas que devem ser registradas na matriz de planejamento.

CAUSA = FONTES + VULNERABILIDADES

FONTES DE RISCO VULNERABILIDADES
Pessoas. Em numero insuficiente; sem capacitagao; perfil inadequado;
desmotivadas, alta rotatividade, propensas a desvios éticos e/
ou fraudes.
Processos Mal concebidos (exemplo: fluxo, desenho); sem manuais
ou instrucdes formalizadas (procedimentos, documentos
padronizados); sem segregacdo de fungGes, sem transparéncia.
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Sistemas

Obsoletos; sem manuais de operagdo; sem integracdo com
outros sistemas; inexisténcia de controles de acesso ldgico/
backups, baixo grau de automacao.

Infraestrutura Fisica

Localizagdo inadequada; instalagdes ou leiaute inadequados;
inexisténcia de controles de acesso fisico.

Tecnologia

Técnica ultrapassada/produto obsoleto; falta de investimento
em TI; tecnologia sem protegdo de patentes; processo
produtivo sem protegdo contraespionagem, controles
insuficientes sobre a transferéncia de dados.

Eventos Externos

Ambientais: mudanga climatica brusca; incéndio, inundagdo,
epidemia.

Econdémicos: oscilagdes de juros, de cambio e de pregos,
contingenciamento, queda de arrecadagdo, crise de
credibilidade, elevagdo ou redugdo da carga tributaria.

Politicos: novas leis e regulamentos, restricio de acesso a
mercados estrangeiros, agoes de responsabilidade de outros
gestores; "guerra fiscal" entre estados, conflitos militares,
divergéncias diplomaticas.

Sociais: alteragdes nas condi¢Bes sociais e demograficas
ou nos costumes sociais, alteragdes nas demandas sociais,
paralisagdes das atividades, aumento do desemprego.

Tecnoldgicos: novas formas de comércio eletronico, alteragoes
na disponibilizagao de dados, redu¢des ou aumento de custo
de infraestrutura, aumento da demanda de servigos com base
em tecnologia, ataques cibernéticos.

Infraestrutura: estado de conservagdo das vias de acesso;
distdncia de portos e aeroportos; interrupgdes no
abastecimento de dgua, energia elétrica, servigos de telefonia;
aumento nas tarifas de agua, energia elétrica, servigos de
telefonia.

Legais/juridicos: novas leis e normas reguladoras; novos
regulamentos; alteragcGes na jurisprudéncia de tribunais;
agoes judiciais.

Governanga

Competéncias e responsabilidades ndo identificadas ou
desrespeitadas; centralizagdo ou descentralizagdo excessiva
de responsabilidades; delegagbes exorbitantes; falta de
definicdo de estratégia de controle para avaliar, direcionar
e monitorar a atuagdo da gestdo; deficiéncia nos fluxos de
informagdo e comunica¢do; producdo e/ou disponibilizacdo
de informagdes, que tenham como finalidade apoiar a tomada
de decisdo, incompletas, imprecisas ou obscuras; pressdo
competitiva; falta de rodizio de pessoal; falta de formalizagao
de instrugdes.

Planejamento

Auséncia de planejamento. Planejamento elaborado sem
embasamento técnico ou em desacordo com as normas
vigentes, objetivos e estratégias inadequados, em desacordo
com a realidade.

Fonte: Adaptado de COSO ERM e Curso de Controles Internos do TCU. SFC (2017)
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Como esse quadro deve ser utilizado?

Imagine que a equipe fard uma avaliacdo do Programa de Alimentac¢do Escolar. Um possivel
achado serd a “falta de fornecimento de alimentacdo escolar”. Ao levantar essa hipdtese, as
equipes devem buscar identificar possiveis causas para esse achado. Um exemplo seria “pessoas
(cozinheiras) em quantidade insuficiente”. Assumindo essa hipdtese, a equipe deverd entdo
definir testes para verificar se a hipdtese levantada se confirma ou nao.

Além do quadro de “Possiveis causas de riscos”, as equipes poderao também utilizar técnicas de
identificacdo de causa raiz. Mas o que é causa raiz?

Existem trés diferentes niveis de causa:
a) Causas préximas: aquelas que levam a condi¢do.

b) Causas intermediarias: levam as causas proximas; sdo passiveis de providéncias
para evitar que a condi¢do ocorra novamente; podem ser ramificadas ou nao.

c) Causas raizes: causas primarias ou causas que deram origem a uma dificuldade, a
um erro ou a um caso de ndo conformidade. Sdo as causas mais essenciais que, se
eliminadas, eliminardo o problema encontrado.

Para que haja um melhor entendimento de cada um dos tipos de causa, tomemos como exemplo
um trabalho de auditoria com o seguinte critério e condicao.

e Critério (situacdo esperada): Abastecimento regular dos insumos utilizados no
atendimento a populagdo nas unidades publicas de saude.

e Condicdo (situacdo encontrada): Ndao ha material hospitalar e medicamentos
suficientes para atendimento a demanda no Hospital X.

Causa Exemplo

A aquisicdo de parte do material hospitalar e dos medicamentos foi feita de forma
intempestiva, e outra parte sequer ocorreu.

- O sistema informatizado gue controla os estogues do hospital auditado estava
desatualizado.

Causa(s) préximal(s)

- Comunicac3o limitada entre os setores do hospital envolvidos:

Causa(s) a) Divisdo de Licitacdes e Contratos Administrativos;
intermediaria(s) b) Almoxarifado de Insumos Hospitalares;

c) Divisdo de Contabilidade e Financas;

d) Setores de atendimento & populacdo.

- Auséncia de normas internas formalizadas que definam os procedimentos de
controle de estogue e as responsabilidades dos setores envolvidos nessas atividades.
A Diregdo do hospital avaliou os riscos associados a logistica de abastecimento dos
insumos como baixos e ndo os priorizou na sua gestdo, ndo atuando para mitiga-los.
Fonte: adaptado de Instituto dos Auditores Internos do Brasil. Relatorios: apostila aluno. 2013, p. GA 3-12 e GA
3-13.

Causa raiz
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As técnicas de identificacdo de causa raiz contribuem ndo so para levantar as hipdteses de causa,
mas também para testar essas hipdteses em campo. Vamos conhecer algumas dessas técnicas?

1. Técnica dos cinco porqués

A técnica dos cinco porqués tem como finalidade identificar a causa raiz de um problema por
meio de perguntas “por qué” sucessivas. Essa técnica ajuda a identificar, sequencialmente, as
causas proximas, as intermediarias e as raizes. A quantidade de cinco “porqués” decorre do fato
de que ela tende a ser suficiente para se chegar a(s) raiz(es), mas esse nimero ndo é obrigatorio.

Como funciona?

A equipe faz, inicialmente, uma pergunta direcionada ao problema analisado e, depois, repete
a pergunta para cada nova resposta encontrada. As perguntas devem ser feitas e também
respondidas com clareza e objetividade. Veja um exemplo de aplicacdo da técnica:

Uma funciondria sofreu uma queda na oficina mecanica no periodo da manha e outra no periodo
da tarde (evento).

e Por qué? - Resposta: Havia éleo no chao.

* Por qué? - Resposta: Por causa de um vazamento no equipamento mais préximo do
local onde ocorreram as duas quedas.

e Por qué? - Resposta: Devido a uma falha na vedacdo do depdsito de dleo do
equipamento.

e Por qué? - Resposta: Porque ndo foi cumprida a recomendacdo da equipe de
manutencdo, feita hd 3 meses, para que algumas pecas do equipamento fossem
substituidas imediatamente.

e Por qué? - Resposta: Porque o novo diretor alterou os procedimentos de aquisicao
de pecas de reposi¢ao para os equipamentos.

A técnica dos cinco porqués é vantajosa por ser de simples execu¢do e por ajudar ndo sé na
identificagdo das causas de um evento, mas também na compreensao das relagdes existentes
entre tais causas.

2. Arvore de problemas

Essa técnica consiste na representacdo grafica de um problema e dos respectivos fatores
causais, de modo que a organiza¢do e a visualiza¢dao das informacgbes coletadas possibilitem o
entendimento das relagdes desses fatores entre si e com o evento analisado. De acordo com
essa técnica, o evento em andlise corresponde ao tronco da arvore; as raizes, as suas causas; 0s
galhos correspondem as consequéncias (efeitos) do evento. A légica dessa organizacao é que
cada evento é consequéncia do que estd abaixo e causa do que estd acima.

Podemos tornar esse passo a passo mais dinamico. Vejamos:
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a) Com base no conhecimento obtido por meio da analise preliminar do objeto
de auditoria e de outros diagndsticos realizados, defina de forma clara o evento
(problema ou risco) a ser analisado. Esse evento devera ser colocado no centro da
superficie (quadro, parede, flipchart) que sera usada para a construcdo da arvore.

b) Defina um facilitador que conduzira a reunido/as reunides para elaboragdo da
“arvore” e que fard a finalizacdo desse diagrama apds a conclusdo das discussdes.
Esse mesmo facilitador pode ser encarregado de elaborar uma versao preliminar
da arvore para apoiar as discussdes. No comeco da reunido, é importante que ele
explique a técnica para os demais e que, se possivel, apresente exemplos.

c) Identifique as consequéncias (efeitos). Essa é uma forma de avaliar se o problema
é de fato relevante. Em seguida, organize-as na copa da arvore, de acordo com
uma sequéncia logica, ou seja: as consequéncias mais imediatas devem ficar mais
proximas da arvore e, nos niveis acima, aquelas mais gerais. A relacdo de causalidade
entre as consequéncias (visto que uma consequéncia pode ser a causa de outra), se
houver, deve ser marcada por meio de setas.

d) Construa as raizes da “arvore”, anotando, abaixo do problema central, as suas
possiveis causas, respeitando as relagdes de precedéncia entre elas. As causas raizes,
guando identificadas, ficardo na base da arvore, preferencialmente com destaque
(Exemplo: cor diferente).

e) Obtenha dos responsaveis pelo objeto auditado — gestores(as), especialistas,
demais colaboradores(as) - seu posicionamento quanto as possiveis causas. Para
essa etapa, podem ser realizadas entrevistas estruturadas e/ou semiestruturadas.

f) Apds a coleta de informacdes, é recomendavel que a equipe volte a se reunir
e discuta as novas informacdes adquiridas. Também é possivel que se apresente
a arvore aos responsaveis pelo objeto para que eles a validem, ou ainda, que se
elabore a drvore juntamente com os(as) auditados(as).

A

Com base no conhecimento obtido por meio da analise preliminar do objeto de
auditoria e de outros diagndsticos realizados, defina de forma clara o evento
(problema ou risco) a ser analisado. Esse evento devera ser colocado no centro da
superficie (quadro, parede, flipchart) que sera usada para a construcdo da arvore.

B

Defina um facilitador que conduzird a reunido/as reunides para elaboracdo da
“arvore” e que fard a finalizacdo desse diagrama apds a conclusdo das discussdes.
Esse mesmo facilitador pode ser encarregado de elaborar uma versao preliminar
da arvore para apoiar as discussdes. No comeco da reunido, é importante que ele
explique a técnica para os demais e que, se possivel, apresente exemplos.




D S O

C

Identifique as consequéncias (efeitos). Essa é uma forma de avaliar se o problema
é de fato relevante. Em seguida, organize-as na copa da arvore, de acordo com
uma sequéncia logica, ou seja: as consequéncias mais imediatas devem ficar mais
proximas da arvore e, nos niveis acima, aquelas mais gerais. A relacao de causalidade
entre as consequéncias (visto que uma consequéncia pode ser a causa de outra), se
houver, deve ser marcada por meio de setas.

D

Construa as raizes da “arvore”, anotando, abaixo do problema central, as suas
possiveis causas, respeitando as relacdes de precedéncia entre elas. As causas raizes,
guando identificadas, ficardo na base da arvore, preferencialmente com destaque
(Exemplo: cor diferente).

E

Obtenha dos responsdveis pelo objeto auditado — gestores(as), especialistas, demais
colaboradores(as) - seu posicionamento quanto as possiveis causas. Para essa etapa,
podem ser realizadas entrevistas estruturadas e/ou semiestruturadas.

F

Apds a coleta de informacgdes, é recomenddvel que a equipe volte a se reunir e
discuta as novas informacdes adquiridas. Também é possivel que se apresente
a arvore aos responsaveis pelo objeto para que eles a validem, ou ainda, que se
elabore a drvore juntamente com os(as) auditados(as).

E oportuno também que se elaborem testes sobre as principais hipdteses de causas levantadas.

SAIBA MAIS

aun
C

Nas etapas e “d”, é possivel associar a técnica do Brainstorming para coleta
de opinido/discussdo. Deve-se utilizar também uma ferramenta visual (como
computador com projetor, quadro branco ou post-its).

E necessario cuidado para evitar que a arvore seja desdobradaindefinidamente.
Caso seja necessario hierarquizar as causas, pode ser utilizada a matriz GUT.
Vocé conhecera tanto a matriz GUT quanto a técnica do Brainstorming ao final
desta unidade.

A arvore de problemas apresenta as seguintes vantagens:
e Favorece o reconhecimento da origem do evento/problema em anilise,

possibilitando a identificacdo de suas causas raizes.

e Fornece visdo abrangente do evento central e de suas relagdes causais, pois permite

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica
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a visualizacdo de suas causas e consequéncias na mesma figura, favorecendo sua
diferenciagao.

e Favorece a formac¢do de um consenso sobre as relagdes causais do evento entre os
membros da equipe de auditoria.

e Com base na arvore de problemas, pode ser gerada uma arvore de solucdes, que
consiste em uma espécie de espelho da primeira. Funciona assim: para cada causa
identificada, confirmada por meio de testes, elaboram-se as propostas de solucdes,
isto é, as recomendagdes que serdo posteriormente apresentadas aos responsaveis
pelo objeto auditado.

— DESTAQUE™~

A equipe deve realizar uma leitura do diagrama de baixo para cima, ou seja,
das raizes (causas) para os galhos (consequéncias). Isso ajuda a identificar a
cadeia de relagdes de causa e efeito do evento em andlise, permitindo que
ele seja melhor conhecido pela equipe de auditoria. Esse conhecimento
mais estruturado do evento facilita a redagcdao do achado e a formulagdao de
recomendacgdes no relatério de auditoria.

A figura a seguir demonstra como a arvore de problemas pode ser representada:

EFEITO 2.1

EFEITO 1.1

EFEITO 2

EFEmo 1 EFeiTo 3.1

EFEITO 3

EVENTO / PROBLEMA

causal \
. CAUSA 3

CAUSA 2

causa 1.1 causa 3.1 CAUSA 3.2

causa 2.1

cAuUsA 4

CAUSA 2.2
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E importante, nessa representacao grafica da “arvore de problemas”, observar que a causa 4 tem
desdobramentos nas duas ramificacdes da causa 3. Esse fato demonstra que, com essa técnica,
é possivel analisar eventos que tenham causas e consequéncias multiplas.

3. Diagrama bow tie

Essa técnica é utilizada para demonstrar graficamente os riscos/problemas, suas causas e seus
efeitos (consequéncias) por meio de um diagrama em forma de gravata borboleta (bow tie).
De um lado desse diagrama, estdo as fontes de risco/do problema que podem favorecer a
ocorréncia do evento em analise e as medidas de controle que podem evita-lo. Do outro lado,
sdo relacionadas as possiveis consequéncias do evento e as medidas de controle que podem
minimiza-las. O risco/problema fica ao centro, ou seja, no né da gravata.

Mas como aplicar esse tipo de técnica?

O diagrama que é gerado com a aplicacdo da técnica geralmente é desenhado em uma sessao de
brainstorming. Para realizar a analise, devemos seguir alguns passos:

A
Defina de forma clara o evento (problema/risco) a ser analisado e registre-o no
centro do diagrama.

B
Se a equipe estiver analisando um risco, devera registrar no alto do diagrama o
objetivo a que esse risco esta relacionado.

o

Escreva as possiveis causas do evento do lado esquerdo do diagrama. Essa lista
de causas pode ser baseada nas fontes de risco e vulnerabilidades, constantes do
guadro “Possiveis causas dos riscos”.

D
Trace as linhas que ligam o evento as respectivas causas.

E

Identifique as medidas de controle que tém como finalidade evitar que as causas
gerem o evento. Essas devem ser registradas dentro de barras verticais. Cada barra
cruza a linha que liga a causa correspondente ao evento em analise.

F
No lado direito do diagrama, relacione as consequéncias (efeitos) do evento/risco
em analise e trace as linhas que ligam cada consequéncia a esse evento.

G

Relacione as medidas de controle (barreiras) que tém como finalidade evitar que
as consequéncias ocorram. Da mesma forma que foi feito no lado esquerdo do
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diagrama, essas medidas sdo relacionadas dentro de barras verticais. Cada barra
cruza a linha que liga a consequéncia correspondente ao evento em analise.

Veja como o diagrama bow tie pode ser representado:

OBJETIVO:

CONSEQUENCIAS
.~

CAUSAS=

CONSEQUENCIAS
EVENTO/ N

RISCO CONSEQUENCIAS

FONTES DE RISCO
+

VULNERABILIDADES

CONSEQUENCIAS

CONSEQUENCIAS

*

¥ o, €

FoF 04’8004'»
Sl O ®

RO “5 X
\?‘?‘ (87

4. Diagrama de Ishikawa

E um método estruturado que permite a visualizacio dos possiveis fatores ou causas de um
evento (a condicdo encontrada). E util para diferenciar as causas de seus efeitos, permitindo
uma visdo de conjunto do evento e a organiza¢ao do pensamento de quem o analisa. Pode ser

chamado de Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito.

O diagrama representa um evento para o qual contribuem diferentes causas, as quais sao
reunidas em grupos. Abrange, portanto, os grupos de causas (GC) e as respectivas causas (C). As

setas no diagrama partem das causas para o evento ou problema analisado.

A figura a seguir demonstra como esse diagrama pode ser representado:

GC5: GC3: GC1:

GC2:
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A aplicacdo dessa técnica, assim como das demais, exige conhecimento e analise preliminar do
objeto de auditoria. Vejamos os passos para sua aplicacado:

R IR

A

Com base nos conhecimentos obtidos na andlise preliminar do objeto e de outros
diagndsticos realizados, defina o evento de forma clara e informe-o na “cabeca do
peixe”, no lado direito do diagrama. Evite descrever o problema como a falta de algo
para nao direcionar a solugdo. Evite também descrever a causa juntamente com o
evento.

B

Defina os grupos de causas. Observe que os grupos de causas exemplificados no
diagrama equivalem as fontes de risco relacionadas no quadro “Possiveis causas
dos riscos", apresentado no inicio desta unidade, o qual pode servir de apoio para o
desenvolvimento desta e das demais técnicas apresentadas aqui.

c

Identifique as causas préximas, intermediarias e raizes até nao haver desdobramentos
das causas. Outras técnicas podem ser Uteis nessa definicdo, como a técnica dos
cinco porqués e/ou o Brainstorming. Vocé também poderd buscar a opinido dos
responsaveis pelo objeto auditado, de especialistas e de outros(as) colaboradores(as)
guanto as possiveis causas. Para esta etapa podem ser realizadas entrevistas
estruturadas e/ou semiestruturadas.

D
Por fim, elabore testes para verificar a ocorréncia das principais hipdteses levantadas
no diagrama.

SAIBA MAIS

E aconselhavel representar as relagdes causais de maior significincia no
diagrama. Uma forma de fazer isto é utilizar a Analise de Pareto, uma técnica de
priorizagao de informag6es baseada no principio 20-80 (Principio de Pareto).
De acordo com esse principio, 80% dos efeitos pode ser decorrente de apenas
20% das causas.

Por exemplo: 80% do que uma pessoa realiza no trabalho decorre de 20%
do tempo que ela gasta para realiza-lo. Ou ainda: 80% dos lucros pode ser
decorrente de 20% dos clientes. Isso significa que a relacao entre causas e
resultados nao é proporcional e que é possivel buscar um grupo pequeno de
causas que sejam responsaveis pela maior parte dos problemas. Identificadas
essas causas, elas deverao ser tratadas prioritariamente.
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Para que o uso da técnica fique mais claro, podemos voltar ao exemplo da merenda escolar.
Suponhamos que, no municipio X, a condicdo encontrada foi fornecimento de alimentacao
escolar de qualidade muito baixa. Nesse caso, a baixa qualidade da merenda seria o evento;
ao qual poderiamos relacionar no grupo GC1 (pessoas), duas causas: nutricionistas em nimero
insuficiente (C1.1) e merendeiras sem capacitacdo (C1.2). A equipe podera dar continuidade
as anadlises e buscar as causas das duas causas apontadas. Equivaleria a descobrir: por que ha
guantitativo insuficiente de nutricionistas e por que as merendeiras ndo receberam capacitacao,
e assim por diante.

Essa técnica apresenta as seguintes vantagens:

e Permite uma analise estruturada e integrada em que sdao consideradas todas as
hipoteses provaveis.

e Possibilita a compreensdo dos fatores que favorecem a ocorréncia do evento em
analise.

e Favorece o nivelamento do conhecimento entre os participantes, ja que o trabalho
de hierarquizacdo exige o esfor¢o coletivo da equipe.

A representacao grafica é de facil entendimento.

Ha aplicativos de informatica que possibilitam a montagem da representacao grafica do diagrama,
mas ela também pode ser feita por meio de recursos do editor de textos instalado no computador.

Técnicas que podem ser associadas as demais

Na abordagem das quatro técnicas de identificacdo de causas apresentadas anteriormente,
foram mencionadas outras de aplicacdo relativamente simples que podem ser utilizadas em
associacao. S3o elas: Brainstorming e Matriz GUT.

Brainstorming

Essa técnica, bastante simples, também conhecida como “tempestade de ideias”, pode ser
utilizada em diversas etapas da auditoria. Consiste basicamente na reunido de um grupo de
pessoas que sao estimuladas, geralmente por um facilitador, a apresentar ideias pertinentes a
um determinado tema ou questao, livremente, no menor tempo possivel.

Para que a técnica funcione adequadamente, faz-se necessdario que o ambiente seja descontraido
e respeitoso; as pessoas sejam encorajadas a falar; ndo haja criticas sobre as ideias apresentadas
pelos participantes; as pessoas se sintam livres para desenvolver as ideias umas das outras.

Matriz GUT

A matriz GUT também é bastante util nos trabalhos de auditoria. Consiste em um meio de
priorizacdo de objetos. Serve, portanto, para identificar os problemas e as causas mais relevantes,
para que possam ser tratados de forma prioritaria.
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Essa matriz se baseia em trés fatores avaliativos, dos quais se origina a sigla pela qual é conhecida:

Gravidade: impacto do problema sobre as coisas, pessoas, resultados, processos ou
organizacoes e efeitos que surgirdo a curto, médio e longo prazo, caso o problema
nao seja resolvido.

Urgéncia: relagdo com o tempo disponivel ou necessdrio para resolver o problema.

Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliacdo da tendéncia de
crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema.” [?]

Cada um dos objetos analisados deve ser avaliado de acordo com esses fatores, podendo receber
notas de 1 a 5. Ao final, multiplicam-se esses valores e organizam-se os objetos de acordo com o
resultado, em ordem decrescente. Serdao considerados prioritarios aqueles que receberem maior
pontuacdo. Os critérios para pontuacdo de cada item podem ser vistos no quadro a seguir:

5 Os prejuizos ou dificuldades E necessaria uma Se nada for feito, 5x5x5
sdo extremamente graves acdo imediata 0 agravamento da 125
situagdo serd imediato
4 Muito graves Acdo requer alguma Vai piorar em curto prazo 4x4x4
urgéncia. 64
3 Graves Acdo devera ser adotada Vai piorar em 3x3x3
0 mais cedo possivel médio prazo 27
2 Pouco graves Acgdo pode esperar um pouco Vai piorar em 2x2x2
longo prazo 8
1 Sem gravidade N&o ha pressa N&o vai piorar ou 1x1x1
pode até melhorar 1
NAVCHAOHINA A i AN |l 4. A H N | ~ H 4 A Ri 1 H n 4+ N1 fa¥al
UIME. DATCMTUUINVIE IVIETTTI AU T o TETTalTiETilas © TeELtdS Ue e ErLidiTIienio. 4. €U RO Uc Jdien 0. bras>pPur L, ZUulz. p. Ju.

— DESTAQUE*~

Para ficar mais claro, tomemos como exemplo dois objetos ou dois achados:
A eB.

“A” foi avaliado como “muito grave” (4), acao deve ser adotada “o mais cedo
possivel” (3) porém, “vai piorar em longo prazo” (2), totalizando 24 pontos. “B”
foi avaliado como “grave” (3), “necessdria uma a¢ao imediata” (5) e “vai piorar
em curto prazo” (4), totalizando 60 pontos. De acordo com essa avaliacao,
portanto, o objeto “B” devera ser tratado antes do objeto “A”.

Para facilitar o trabalho, essa matriz pode ser criada em formato eletrénico,

2_DAYCHOUM, Merhi. 40 + 8 Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento. 4. ed. Rio de Janeiro: Brasport, 2012, p. 89-91.
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de modo que os valores sejam calculados e a ordem seja estabelecida
automaticamente..

Concluido o planejamento do trabalho, seguimos para a fase de execu¢do. Veremos como ela se
relaciona com a elaboracao do relatdrio.

2.3. Fase de Execuc¢ao

E na fase de execucdo que se realiza a maioria dos testes que resultardo nos achados de auditoria.
Para isso, contamos com o apoio de técnicas de coleta e de analise de dados e também de analise
da causa raiz.

E principalmente por meio dos achados que a UAIG emite sua opinido sobre o objeto auditado,
de acordo com os objetivos estabelecidos na etapa de planejamento. E, portanto, essencial que
os achados estejam devidamente fundamentados nas evidéncias resultantes dos testes, as quais,
por sua vez, devem estar devidamente documentadas por meio dos papéis de trabalho.

@ PLANEJAMENTO > @) EXECUCAO DE TESTES > @ EVIDENCIAS >

CJPAPEIS DE TRABALHO > %% MATRIZ DE ACHADOS > &P ACHADOS

Os papéis de trabalho consistem nos registros dos dados coletados, das analises realizadas, das
evidéncias obtidas e das conclusdes alcangadas. Sdo, portanto, os documentos que suportam o
trabalho de auditoria, mas ndo devem ser incorporados diretamente ao relatério.

— DESTAQUE -

No relatério, as equipes devem registrar somente as conclusdes sobre o objeto
examinado.

Para evitar essa falha, ou seja, registrar papéis de trabalho no relatdrio, o(a) auditor(a) precisa
reconhecer os niveis de detalhe das informacdes e efetuar os registros de acordo com esses
niveis:
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Nivel analitico

Esse é o nivel mais detalhado. Constitui-se de registros individuais, listas, dados
extraidos diretamente dos sistemas, sem tratamento prévio (exemplo: lista de
materiais adquiridos para a obra e seus respectivos precos). As informages com
esse nivel de detalhes devem ser registradas nos papéis de trabalho.

Nivel intermediario

Constitui-se de informacgdes consolidadas com base em parametros previamente
definidos (exemplo: grupos de produtos em que se verificou preco em desacordo
com os parametros definidos e o valor total do sobrepreco apurado). As informacées
com esse nivel de detalhes devem ser registradas no relatério.

Nivel elevado

Constitui-se de conclusdes decorrentes da reunido de diversas informacdes de
nivel intermediario (exemplo: as aquisicOes realizadas geraram prejuizo para a
administracdo). As informacgGes com esse nivel de detalhes devem ser registradas
no resumo (highlight).

Para manter nos relatérios somente os contelddos necessarios, além da atenc¢do aos niveis de
detalhe, as equipes devem também usar um importante instrumento: a matriz de achados.

2.4. Matriz de Achados

A matriz de achados (disponivel na pasta de materiais complementares do curso) é o instrumento
de planejamento dos registros. Sua finalidade é proporcionar agilidade e eficiéncia tanto
no processo de elaboracdo quanto no processo de supervisao dos relatérios. Ela serve para
estruturar os achados, garantindo que eles tenham todos os elementos requeridos pelas normas,
quais sejam: descricdo sumaria, critério, condicdo, causa. Além desses elementos, a matriz
traz também a recomendacdo e os elementos que suportam os achados, isto &, as evidéncias,
garantindo coeréncia entre todos eles, o que facilita o processo de supervisao.

A matriz de achados possibilita também estruturar o prdprio relatério, pois permite que se

identifiqguem achados semelhantes que podem ser reunidos, e também o grau de relevancia dos
achados, que serve para ordena-los de acordo com a sua importancia.

2.5. Achados de Auditoria

Uma pergunta vdlida neste momento é: por que os achados requerem tanto cuidado a ponto de
precisarem de uma matriz para organiza-los?
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Os achados constituem a parte central do relatério, pois representam a base ndo apenas para a
conclusao a ser alcangada, mas também para as recomendacdes elaboradas pela equipe. Sdo o
resultado da comparacao entre um critério preestabelecido pela equipe de auditoria durante a
fase de planejamento e a condicdo real encontrada durante a realizacdao dos exames, a qual deve
ser comprovada por evidéncias. Esses registros tém como objetivo responder as questdes de
auditoria levantadas na fase de planejamento!

— DESTAQUE ™~

Pode haver situagdes em que seja necessario elaborar mais de um achado para
responder a uma mesma questao de auditoria. Nesses casos, o responsavel
pelos registros devera elaborar um paragrafo inicial que responda a questdo
de auditoria de uma maneira mais ampla e, ao mesmo tempo, explicite de que
forma os achados contribuem para o alcance dessa resposta.

Os achados que registram desconformidade com o critério devem ser classificados de acordo
com o impacto (ja ocorrido ou que possa vir a ocorrer) nos objetivos da unidade auditada. O
impacto pode variar entre baixo, médio, alto e muito alto:

Nivel Impactos sobre os objetivos do objeto de auditoria: prazo, custo, qualidade, imagem, metas,
padrdes, entrega de produtos, prestagao de servigos...
Baixo Execucgdo de operagGes ou atividades relativas a processos, projetos ou programas da organizagao

desconforme com o critério adotado, causando impactos minimos nos objetivos de prazo, custo,
qualidade, escopo, imagem, e/ou no atendimento de metas, padrdes ou capacidade de entrega de
produtos/servicos as partes interessadas (clientes internos/externos, beneficiarios).

Médio. Execucdo discrepante do critério estabelecido ou interrupgdo de operagées ou atividades relativas
a processos, projetos ou programas, causando impactos significativos nos objetivos, porém
recuperaveis.

Alto Execucdo discrepante do critério estabelecido ou interrupgdo de operagSes ou atividades relativas
a processos, projetos ou programas da organizagdo, causando impactos de reversdao muito dificil
nos objetivos.

Muito alto Execugdo discrepante do critério estabelecido ou paralisacdo de operagdes ou atividades de
processos, projetos ou programas da organizagdo, causando impactos irreversiveis/severos nos
objetivos

Essa classificacdo constitui a base para a ordenacdo dos achados, que devem ser apresentados
no relatério de acordo com o grau de impacto (dos maiores para os menores), respeitando-se,
entretanto, a(s) atividade(s), o(s) tépico(s) ou a(s) area(s) por meio das quais estiverem sendo
organizados.

2.6. ARelagao entre Matriz de Planejamento, Matrizde Achados
e Relatorio
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A matriz de achados tem trés campos idénticos aos da matriz de planejamento: as questdes,
as subquestdes de auditoria e os critérios. Esses componentes sdo determinantes para que as
equipes estruturem o relatério de maneira coerente, consistente e légica.

.‘ A matriz de planejamento e a matriz de achados se relacionam fortemente com o relatério.
Veja, neste video, como isso acontece.

As matrizes tém como finalidade garantir ganho de produtividade, ja que registram de forma
organizada as informacdes mais relevantes do trabalho de auditoria. Gragas as matrizes, é
possivel comunicar aos destinatarios do relatdrio os resultados do trabalho de forma organizada,
clara e concisa — alguns dos requisitos de qualidade da comunicacao.

Para que essa sistematica funcione, é necessario, entretanto, que os(as) auditores(as) registrem
nos papéis de trabalho as andlises realizadas e as evidéncias obtidas.
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