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RESUMO

A Gestdo de Pessoas por Competéncias vem sendo amplamente adotada nas
organizagcdes, com o objetivo de melhorar os processos de selecdo, avaliacéo,
capacitacdo e recompensa, favorecendo o aumento de vantagem competitiva em
relacdo ao seu capital humano. Este € o modelo de gestdo adotado no Banco Alfa.
Como instituicdo financeira, o Banco Alfa conta, em sua estrutura, com uma unidade
de Auditoria Interna, responsavel por assessorar a alta administracdo, prestando
informacOes relevantes para tomadas de decisdo e avaliando 0s processos
empresariais visando sua melhoria continua. A pesquisa que se apresenta é
qualitativa, um estudo de caso, que tem como objetivo mapear as competéncias do
auditor interno do Banco Alfa. Para tanto, foram analisados documentos internos da
instituicdo e realizadas entrevistas com pessoas-chave, a fim de identificar
conhecimentos, habilidades e atitudes se espera que este profissional demonstre.
As informacbes levantadas foram analisadas (andlise documental e anélise de
discurso), comparadas, identificando-se 0s aspectos mais relevantes e repetidos, de
forma a permitir a construcdo das competéncias. O resultado foi positivo, com
alcance dos objetivos propostos e identificacdo da necessidade de continuidade de
estudos sobre o tema.

Palavras-chave: Mapeamento. Competéncias. Auditoria. Auditor.
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1 INTRODUCAO

1.1  Contextualizacéo

A competitividade que hoje atinge as organiza¢cées promove uma verdadeira corrida
em busca de diferenciais, promovendo a constante melhoria dos processos
organizacionais. Devido a velocidade com que as mudancas ocorrem, a manutencao
de vantagens competitivas torna-se mais dificil, pois um diferencial pode ser
rapidamente copiado pela concorréncia, caindo em lugar-comum (DEMO, 2008).
Surge entdo a necessidade de se obter vantagens competitivas sustentaveis, como
forma de preservar a longevidade da empresa. Estudiosos do assunto tém apontado
para um fator que, ao integrar determinada organizacdo, possui imitabilidade
imperfeita: pessoas (BARNEY, 1991). A vantagem competitiva, sob 6ética da teoria
dos recursos, pode ser explicada por fatores internos da organizagédo, assim como
por sua estrutura estatica. Prahalad e Hamel (1990) analisaram tal teoria e
compreenderam a organizacdo como “conjunto de capacidades e competéncias no
gual os membros organizacionais possuem papel relevante”. Este conjunto de
capacidades e recursos € capaz de destacar uma empresa entre as concorrentes,

ressaltando a importancia das pessoas como diferencial competitivo sustentavel.

Dado tal cenario de concorréncia acirrada e de valorizacdo das competéncias
humanas como diferencial competitivo, a Gestdo de Pessoas atingiu o patamar de
atividade estratégica nas empresas pelo entendimento de que, com praticas que
promovam a satisfacdo de necessidades psicologicas - e assim conquistem a
lealdade e o comprometimento dos trabalhadores - € possivel aumentar a
produtividade e a competitividade. Para adquirir um grande diferencial, as
organizacdes devem estimular a capacidade, o conhecimento e 0 comprometimento
de seus funcionarios. Com este intuito, a Gestdo de Pessoas por Competéncias
constitui alternativa aos modelos tradicionais de gestdo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001). Com o pressuposto de que o dominio de competéncias raras e valiosas

permite que a organizacdo alcance desempenho superior ao da concorréncia, esta
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abordagem busca direcionar esfor¢cos para o desenvolvimento de competéncias que

sejam fundamentais para a consecucao dos objetivos organizacionais.

Para aumentar sua competitividade em um mercado de concorréncia extremamente
acirrada - o financeiro - o Banco Alfa investe em seu quadro de pessoal utilizando
modelo de Gestdo de Pessoas que possibilita e incentiva o0 constante
aprimoramento profissional. A Gestdo de Desempenho por Competéncias permite
ao funcionario saber o que dele se espera ao realizar o seu trabalho, tanto em
relacdo as competéncias propriamente ditas quanto a avaliacdo do nivel em que as
emprega (CARBONE et al., 2006). Se houver lacuna entre a expectativa de uso da
competéncia e a realidade, séo utilizadas acdes de capacitacdo para desenvolver
atributos que estejam aquém do esperado. Participar do planejamento da propria
carreira, ter retorno justo de seu desempenho e ter suas competéncias como fator
considerado em processos seletivos aumenta o comprometimento do funcionario

com a empresa.

Para os gestores, o uso de instrumento para a avaliacdo estruturada de seus
subordinados torna o processo mais transparente e justo, com abertura ao dialogo e
construgéo conjunta do resultado do processo avaliativo. Gerir competéncias permite
pensar a capacitacdo da equipe, propor a disseminacdo de conhecimentos,
estruturar grupos de trabalho de forma mais eficiente (AMARAL, 2006).

O presente trabalho foi realizado no ambito da Auditoria Interna. A auditoria interna é
uma funcdo independente dentro das organizacbes, que Se preocupa com a
avaliacdo de suas atividades, prestando um servigco a administracdo. Tem enfoque
gerencial e contempla toda a organizacao e areas correlatas com o objetivo de medir
a eficiéncia e a eficacia do sistema de gestdo e a adequacdo e efetividade do

sistema de controles internos (ATTIE, 2007).

1.2  Formulagao do problema

A metodologia de auditoria interna adotada pelo Banco Alfa € revista e aperfeicoada

continuamente, agregando novas teorias e abordagens dos processos criticos da
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empresa, da gestdo dos riscos e da implementacdo de controles. Assim também o
modelo de gestdo de pessoas da instituicAo estd em constante analise e

aperfeicoamento, em busca das melhores politicas e praticas.

Com o objetivo de auxiliar na manutencdo da Gestdo de Desempenho por
Competéncias, no ambito da Auditoria Interna do Banco Alfa, o presente trabalho
trata da seguinte questéao:

“Atualmente, que competéncias sdo necessarias ao auditor interno do Banco Alfa,

considerando o modelo de Gestdo de Pessoas, adotado pela instituicdo?”

1.3  Objetivo Geral

Visando garantir a conformidade da Gestdo de Pessoas no ambito da Auditoria
Interna com o0 modelo adotado pelo Banco Alfa, a presente pesquisa tem como

objetivo geral:

Mapear e descrever competéncias especificas necessarias a atuacao do auditor
interno do Banco Alfa, utillizando o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias.

1.4  Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, as atividades foram distribuidas nos

seguintes objetivos especificos:

* Analisar documentos do Banco Alfa em que figurem as atribuicées do auditor

interno;

» Entrevistar gerentes de auditoria para levantamento das atribuicbes e
atividades do auditor interno, bem como de conhecimentos, habilidades e

atitudes que este profissional deve possuir;

» Comparar as informacdes obtidas na analise documental com as levantadas

nas entrevistas, identificando pontos comuns de maior relevancia.
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1.5 Justificativa

A visdo integrada das pessoas e de seu relacionamento com a instituicdo devem ser
direcionadores do conjunto de politicas e praticas que compde a gestao do capital
humano. Entre os modelos de gestdo utilizados na atualidade, tem sido largamente
adotado o de Gestdo de Pessoas por Competéncias, principalmente para questdes
de capacitacdo e desenvolvimento. Nele s&o identificadas caracteristicas desejaveis
para cada perfil profissional, por meio do mapeamento de competéncias necessarias
para o desempenho de atividades especificas (CARBONE et al.,, 2006). Dessa
forma, € possivel recrutar pessoas com os atributos definidos, além de possibilitar o

aprimoramento das competéncias exigidas em profissionais ja selecionados.

Por sua relevancia, a Gestdo de Pessoas por Competéncias é o tema deste
trabalho, com foco em desenvolvimento e capacitacdo. A pesquisa foi delimitada

pelo Mapeamento de Competéncias, atividade base na utilizacdo do modelo.

O mapeamento de competéncias foi realizado na Auditoria Interna, area que possui
importante papel na governanca corporativa das sociedades de capital aberto. A
legislacdo e a supervisdo bancaria impdem as instituicbes financeiras que
constituam uma unidade de auditoria interna, a fim de proteger os interesses dos
acionistas e da sociedade, além de garantir a saude do sistema financeiro. A
Auditoria também exerce a funcdo de assessoramento a alta administracdo da
empresa, fornecendo informacdes gerenciais e emitindo pareceres para subsidiar o

processo decisorio.

A escolha da area em que foi realizado o0 mapeamento esta baseada na importancia
da Gestdo de Pessoas no contexto da Auditoria Interna do Banco Alfa. Assim, a

pesquisa destina-se a:

* Ampliar o conhecimento, no contexto da Gestdo de Pessoas por
Competéncias, sobre mapeamento de competéncias do auditor interno;

* Auxiliar o auditor interno a orientar-se na realizacdo do seu trabalho e no

planejamento de sua carreira,
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Permitir aos gerentes de auditoria a avaliacdo sistematizada do desempenho
dos auditores, auxiliando a identificacdo de necessidades de treinamento e 0

gerenciamento de perfis dentro das equipes;

Fortalecer a atuacdo da Auditoria Interna, com a definicdo do perfil desejado
na selecado de novos auditores e com o desenvolvimento e a capacitacdo dos

profissionais que ja compdem o quadro de pessoal.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Gestéo de Pessoas Por Competéncias

2.1.1 Definicao

O modelo de Gestao de Pessoas por Competéncias tem como principios os talentos
individuais e coletivos, determinados pela formacéo, capacitacdo e desenvolvimento
do profissional. E um modelo que enfatiza a valorizagdo do potencial humano
existente nas organizagdes, estimulando a capacidade de inovagao, incentivando a
lideranca, recompensando e premiando os resultados excepcionais e gratificando os
resultados da equipe. Ha o aproveitamento do comportamento individual para o
cumprimento de metas desejaveis, sem a definicho de um conjunto rigido de
atividades pré-estabelecidas para determinado cargo, mas com a proposta e o
incentivo a multifuncionalidade (AMARAL, 2006).

O uso do conceito de competéncias permitiu o surgimento de um processo de
gestdo de pessoas mais alinhado com as expectativas e as necessidades das
organizacbes e dos individuos (DUTRA, 2004). Podem ser apontados como
beneficios:

Para a organizagéo:

» Simplicidade, flexibilidade e transparéncia,

» Otimizacao de recursos e da massa salarial,

» Direcionamento e otimizacdo dos investimentos no desenvolvimento profissional,
» Capacidade de atracédo, retencao e potencializacao de talentos;

* Flexibilidade do modelo para adaptacdo as mudancas de estrutura, organizacao

do trabalho e tecnologia;
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* Equilibrio entre remuneracéo e agregacao de valor.
Para as pessoas:

» Horizontes profissionais claros, com critérios de acesso definidos;

* Remuneragdo compativel com a complexidade das atribuicbes e das
responsabilidades e com o mercado;

» Estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacdo do espaco de atuacgéo;

» Condic0Oes claras e objetivas para a mobilidade entre carreiras.

2.1.2 Importancia e objetivos da Gestao de Pessoas por Competéncias

A Gestdo de Pessoas por Competéncias figura como alternativa aos modelos
gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizacbes, e propde-se
fundamentalmente a gerir as lacunas de competéncias existentes nas organizacoes,
procurando elimind-las ou minimiza-las (CARBONE et al., 2006). Além disso, busca
orientar esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
da organizacao (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a
consecucdo de seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A gestdo por
competéncias constitui um processo continuo, baseado na formulacdo da estratégia
organizacional. Em razdo dos objetivos estratégicos estabelecidos, podem ser
definidos indicadores de desempenho corporativo e identificadas as competéncias

necessarias para concretizar o desempenho esperado.

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nocdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporagcdo ao ambiente organizacional, fez com que o termo
competéncia adquirisse diferentes conotacfes. Neste trabalho, foi adotada a
definicdo de competéncias humanas ou profissionais como combinac¢des sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizacdes (CARBONE et al., 2006). Tais competéncias podem ser percebidas
qguando as pessoas agem ante as situacdes profissionais com as quais se deparam

(ZARIFIAN, 1999) e servem como ligacdo entre as condutas individuais e a
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estratégia da organizagdo. Concepc¢fes como esta possuem ampla aceitacdo, por
considerarem as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva),
além de associarem a competéncia ao desempenho, dentro de um contexto ou de

uma estratégia organizacional (CARBONE et al., 2006).

Sob essa perspectiva, a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho — além de evidenciar a interdependéncia e a complementaridade entre
esses trés elementos — gera um desempenho, expresso pelos comportamentos que
a pessoa manifesta no trabalho e pelas consequéncias de tais comportamentos, em
termos de realizacBes e resultados (GILBERT, 1978 apud BRANDAO et al., 2008).
O desempenho da pessoa representa uma expressdao de suas competéncias
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

2.2  Mapeamento de Competéncias

Identificar as competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais
constitui uma das etapas mais importantes do referido modelo de gestdo de pessoas
(CARBONE et al., 2006). Para essa identificacéo inicialmente € realizada pesquisa
documental, que inclui a andlise do conteudo da missédo, da visdo de futuro, dos
objetivos e de outros documentos relativos a estratégia da organizacdo. Em seguida
é realizada coleta de dados com pessoas-chave da organizacdo, para comparacao
com a analise documental (BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2003). Outros métodos e
técnicas de pesquisa que podem ser utilizados séo: observacdo (participante ou

nao), entrevistas, grupos focais e questionarios.

Para melhor descrever competéncias humanas relevantes a organizacdo, é
necessario observar alguns aspectos metodolégicos, como por exemplo, a descri¢cao
das competéncias sob a forma de referenciais de desempenho, de comportamentos
observaveis no trabalho. Assim a descricdo de uma competéncia representaria um
desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve estar
apto a realizar. O comportamento pode ser descrito com o uso de um verbo e um
objeto de acdo, como, por exemplo, “edita textos”. A ele, pode ser acrescida uma
condicdo na qual se espera que o desempenho ocorra. A descricdo, entdo, ficaria

assim: “edita textos, utilizando o aplicativo Word”. Se for necessario, pode ser
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definido um critério que indique padrdo de qualidade satisfatorio: “edita textos, sem
erros de digitagéo, utilizando o aplicativo Word” (CARBONE et al., 2006).

A descricdo das competéncias requer outros cuidados, como evitar descricbes muito
longas e uso de termos técnicos, por tornarem mais dificil a compreenséo do leitor.
Também é necessério evitar ambiguidades, como por exemplo: “implementa
modelos de controles bem-sucedidos em outras organizagdes”. Outros problemas
com 0S quais € necessario ter atencao dizem respeito a: irrelevancias e obviedades;
redundancias; abstracfes; e uso de verbos que nao expressem acao concreta
(saber, entender, pensar), pois ndo podem ser observados e por isso, ndo séo
passiveis de avaliacdo. Por outro lado, utilizar verbos que expressem uma acao
concreta e representem comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de
trabalho (analisar, organizar, comunicar) permitem descrever competéncias com
objetividade. Para garantir a qualidade das descricdes das competéncias é
importante submeté-las a critica de pessoas-chave da organizacdo, para identificar
possiveis inconsisténcias e inadequacdes, assim como realizar validacdo semantica,
com entrevistas a funcionarios com diferentes caracteristicas (género, idade,
escolaridade), para verificar se todos compreendem da mesma forma o

comportamento descrito.

2.3 Auditoria Interna

A auditoria interna surgiu como uma funcdo administrativa que era exercida por
apenas uma pessoa e que consistia basicamente na verificacdo independente de
contas, antes de seu pagamento. Hoje, € uma atividade profissional que se estende
a avaliacdo da eficiéncia e eficacia de todas as fases das operacdes, financeiras e
nao-financeiras, da empresa (BOYNTON et al., 2002).
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2.3.1 Definicéo, objetivos e importancia

Auditoria Interna é a area constituida para avaliar, com independéncia, se a

organizagcdo como um todo, e cada um dos sistemas que a compdem, funcionam e

fluem conforme proposto pela alta administracdo. Como controle gerencial que

funciona medindo e avaliando a eficiéncia dos outros controles existentes, a

Auditoria Interna fornece assisténcia e aconselhamento a todos o0s niveis da

empresa, por meio de recomendacoes e sugestdes (ATTIE, 2007; 2010).

Os objetivos da auditoria interna sao:

O

Examinar a integridade e fidedignidade das informacbes financeiras e
operacionais e 0os meios utilizados para aferir, localizar, classificar e comunicar

essas informacoes;

Examinar os sistemas estabelecidos para certificar a observancia as politicas,

planos, leis e regulamentos que possam impactar as operacoes e relatorios;
Examinar os meios usados para a protecao dos ativos;
Verificar se os recursos sao empregados de maneira eficiente e econdmica,;

Examinar operacdes e programas e verificar se os resultados sdo compativeis

com os planos;

Comunicar o resultado do trabalho de auditoria e certificar providéncias para

atendimento de suas recomendacoes.

Conselho Federal de Contabilidade, por meio da NBCT 12, regulada pela

resolucdo CFC 986/2003, estabelece o seguinte conceito:

A Auditoria Interna compreende o0s exames, analises, avaliages,
levantamentos e comprovagfes, metodologicamente estruturados para
avaliagdo da integridade, adequacdo, eficacia, eficiéncia e economicidade
dos processos, dos sistemas de informacao de controles internos ligados ao
ambiente e de gerenciamento de riscos, com vistas a assistir a
administracdo da entidade no cumprimento de seus objetivos.
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Pode-se definir a finalidade da Auditoria como o fornecimento aos administradores,
em todos os niveis, de subsidios para o aperfeicoamento dos processos, da gestao
e dos controles internos, por meio da recomendacdo de solugbes para as nao-
conformidades apontadas nos relatérios, de forma a agregar valor ao resultado da

organizagao.

2.3.2 Processo de Auditoria Interna

As informacdes prestadas pela Auditoria Interna aos administradores da empresa
devem ser embasadas por opinido técnica ilibada e impoluta. Para tal fim, deve ser
utilizado roteiro com subsidios e informacdes em escala e profundidade adequadas,
e que proporcione condicbes para concluir e firmar posicdo acerca do objeto
avaliado. Este roteiro inclui as etapas de: andlise da afirmacdo, avaliagdo da
afirmacdo, obtencédo de elementos comprobatérios e formacéo de opinidao (ATTIE,
2010).

2.2.2.1 Andlise da Afirmacéo

Na analise da afirmacédo, devem ser analisados a origem, as formas, sistemas de
avaliacdo, ambientes e outros elementos que possam identificar o significado da
afirmacado e o que ha por tras dela. Um exemplo é o balanc¢o patrimonial, que é uma
afirmacdo empresarial em relacdo ao seu patrimonio, e sua andlise demonstra que

ele é constituido de bens, direitos e obrigacdes.

Para o desenvolvimento da analise da afirmacédo, devem ser realizados revisao

analitica, pré-planejamento, conhecimento e planejamento formal (ATTIE, 2007).

Na revisdo analitica é estabelecido o escopo do trabalho de auditoria. Devem ser
indicados 0os maiores riscos atribuidos ao objeto avaliado e aqueles que possuem
menor significado, definindo o que sera avaliado e o que néo sera. Por exemplo, o
balanco patrimonial de uma pequena empresa indica maior risco em seus estoques
e contas a receber do que em seu caixa. Ja em uma grande instituicdo financeira o
caixa pode constituir o maior risco, enquanto o estoque possui basicamente material
de expediente (ATTIE, 2007). Nesta etapa também sdo apontados os locais, setores
ou filiais escolhidos para visita ou avaliacdo de auditoria, com base em aspectos

histéricos, de controle e em volumes de operacoes.
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O pré-planejamento engloba a fase de estudo e verificacdo do objeto a ser auditado.
Com base em trabalhos anteriores € possivel identificar o que € importante ser
avaliado. Analises verticais e horizontais, variagcdes significativas podem indicar

maiores e menores riscos, volumes de operacao, locais, entre outros aspectos.

S&0 objetivos desta etapa: identificar a instituicdo e o dado a ser analisado, bem
como eventos que possam afeta-los; permitir o cumprimento do trabalho e os prazos
definidos para sua realizacdo; definir o escopo do trabalho; observar e identificar

pontos de dificuldade e de maior complexidade.

O conhecimento refere-se a compreensao holistica que o auditor deve possuir da
empresa, incluindo suas atividades, operacoes, sistemas de informacgéo, legislagcéo
aplicavel, entre outros. Esta é a etapa em que se identifica como e por que a

empresa funciona.

Apéds o levantamento de informacdes das etapas anteriores, o planejamento formal
contempla a elaboragéo de cronograma das tarefas; define os procedimentos que
serdo utilizados para coleta de provas; determina a relevancia dos itens que seréo
avaliados; a extensao e a profundidade das avaliacdes de auditoria; indica a equipe
técnica de auditores e as atividades de cada um; formaliza o jogo de programas com
detalhes das auditorias por area ou atividade, com a relagcdo de objetivos e de
procedimentos de auditoria, assim como 0 tempo estimado para execucdo dos
trabalhos (ATTIE, 2007).

.2.2.2.2 Avaliagao da afirmagéo

Apés a fase de andlise da afirmacao, é necessario definir métodos e procedimentos
que serdao utilizados na colheita de provas. A determinacdo destes métodos e
procedimentos depende das circunstancias que influem na definicdo dessa
suficiéncia. Por exemplo: a analise da conta de estoques pode ser avaliada de varias
formas, mas devemos considerar alguns aspectos fundamentais, como valores e

quantidades, para definir a melhor forma de realizar a avaliacdo (ATTIE, 2007).

Sao fatores que podem influenciar na forma de avaliacdo da afirmacéo: nivel de
controle interno da organizacdo, que pode abreviar ou aprofundar a extensdo do
trabalho de auditoria, de acordo com a credibilidade depositada na aplicacdo do
controle; subjetividade inerente ao objeto sob avaliacdo, pois tanto maior € o risco da

auditoria, quanto mais subjetivo o fator ou segmento avaliado; integridade dos
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administradores, que sdo os responsaveis pela definicdo e divulgacdo do uso dos
controles internos; ponderacdo da relevancia, que determina maior aprofundamento
da avaliacdo nas atividades mais relevantes da empresa; e ponderacdo do risco
relativo, que determina que em algumas areas a possibilidade de erros graves, e a
ocultacdo dos erros, é maior do que em outras, 0 que requer mais atencdo e 0 uso
de recursos adequados para realizar a avaliagao.

2.2.2.3 Obtencao de elementos comprobatodrios

Nesta etapa séo feitas a escolha e a aplicagéo dos procedimentos de auditoria. Para
escolher os procedimentos apropriados, devem ser considerados aspectos como a
natureza das afirmacdes, a finalidade de cada revisédo, o nivel de credibilidade das
provas que serdo buscadas, a facilidade de aplicacdo dos procedimentos e o custo
envolvido (ATTIE, 2007).

Os elementos comprobatérios sao reunidos por meio de testes, constituindo
processo fundamental na execucdo da auditoria. Para aplicacdo dos testes de
auditoria, devem ser consideradas a natureza e a extensdo da verificacao a ser feita,
guanto é preciso investigar, que variaveis considerar, para decidir entre testar todos
0s elementos (populagdo) ou uma amostra representativa adequada. A amostragem
€ a op¢cao mais comum e, neste caso, € necessario comprovar que as condicdes da
amostra se aplicam aos demais elementos, para garantir a emissdo de opinido
definitiva sobre o objeto avaliado.

2.2.2.4 Formacéo da opinido

Nesta etapa deve ser avaliada a suficiéncia dos elementos comprobatorios obtidos,

considerando a origem, a forma e o grau de credibilidade dos referidos elementos.

A concluséo se dara sobre cada item avaliado e sera realizada analise conjunta de
todas as conclusdes parciais (ATTIE, 2007).

Finalmente, a revisdo analitica pode ser utilizada como verificagcdo conclusiva que
determina se o trabalho realizado foi suficiente e se foram atingidos os objetivos da

auditoria.

O trabalho estara concluido se as avaliagdes permitirem a opinido que responda aos

objetivos formulados.
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2.3.3 AtribuicOes e Atividades do Auditor Interno

Os auditores internos sdo empregados das organizacdes onde exercem seu papel
profissional. Desenvolvem atividades de avaliagdo, as auditorias internas, dentro da
empresa, com O objetivo de ajudar a administracdo a cumprir suas

responsabilidades com eficacia.

Almeida (2010) aponta como principais objetivos do auditor interno:
* Verificar se as normas internas estdo sendo seguidas;
» Verificar a necessidade de aprimorar as normas internas vigentes;
» Verificar a necessidade de novas normas internas;

» Efetuar auditoria das diversas areas das demonstracfes contabeis e em

areas operacionais.

A extensdo da fungdo de auditoria interna abrange todas as fases das atividades de
uma organizacdo (ATTIE, 2010). E facil constatar, portanto, que a natureza e a
complexidade do ambiente organizacional em que a empresa esta inserida requer
do trabalho do auditor (BOYNTON et al., 2002):

* Adocéo de modelo mental voltado a complexidade;

e Conjunto multirreferencial de conhecimentos, mesmo quando o trabalho do

auditor esteja concentrado em areas de conhecimentos especificos;
» Capacidade de adaptacdo acima da média.

Tais requisitos sdo necessarios para que o auditor possa aprender rapidamente
aspectos tedricos e préticos.

Existem caracteristicas pessoais que sao necessarias ao bom desempenho do

auditor, considerado o ambiente complexo em que atua:

e comprometimento profissional - capacidade de demonstrar interesse pelas
atividades do cargo, determinacdo para atingir as metas estabelecidas e

viabilizar o desenvolvimento pessoal e profissional;

e comunicacdo - capacidade de expressar-se com fluéncia, seguranca e

objetividade, tanto por escrito quanto oralmente;



24

» adaptabilidade - capacidade para assimilar e adaptar-se rapidamente as
necessidades e exigéncias do meio, demonstrando flexibilidade e equilibrio

emocional;

* iniciativa - capacidade de propor melhorias/solucbes e agir oportunamente

frente as situacoes;

e postura ética - capacidade de agir com discricdo, serenidade, retiddo de

principios e imparcialidade, considerando os principios éticos da organizac¢ao;

* senso critico - capacidade de discernir e analisar logicamente os dados da

realidade e efetuar o questionamento de si e dos outros;

* visdo sistémica - capacidade de perceber o todo, as variaveis envolvidas num
determinado problema, compreender suas relagcdes e lidar com a dinamica

dos sistemas;

e relacionamento interpessoal — capacidade de interagir com pessoas e grupos
de forma empatica, cordial e profissional, demonstrando facilidade em

trabalhar em equipe;

* coordenagéo - capacidade para conduzir grupos e acompanhar processos,

atividades e procedimentos, para o alcance das metas estabelecidas;

* dinamismo - habilidade para sugerir ou implementar acdes/decisdes agindo
de forma tempestiva, agil e efetiva;

* lideranga - habilidade para influenciar, orientar e desenvolver pessoas,
proporcionando contexto motivador para o alcance dos objetivos

estabelecidos.

Além desses fatores, outros podem contribuir sobremaneira para o exercicio eficaz
das funcdes do auditor, como autoconfianga; curiosidade; criatividade; senso de
julgamento; rapidez de raciocinio abstrato e l6gico; atencdo a possiveis fontes de
informacdes e suas relacdes; persisténcia nas investigacdes; modelo mental voltado

para visao holistica; predisposicao para atuar em ambiente de complexidade.

A postura do auditor interno deve contribuir para a existéncia de um clima de
cordialidade profissional. O sucesso do trabalho desenvolvido por um auditor
depende de sua habilidade no trato com as pessoas, tanto quanto de sua
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capacitacdo técnica. E, portanto, responsabilidade do auditor derrubar as barreiras
defensivas normalmente levantadas pelos interlocutores. Para conquistar respeito e
confiangca, € essencial que mantenha relacdes cordiais com as pessoas cujo
trabalho examina. Atitudes negativas, além de dificultar o trabalho, em nada auxiliam
na projecdo de uma imagem de seguranca em relagdo ao seu conhecimento e

capacidade para avaliar rotinas, atividades e pessoas.

Outros aspectos significativos relacionados a postura do auditor referem-se a sua

independéncia no exercicio da funcéo e a necessidade de sigilo profissional.

A independéncia dos auditores internos deve ser definida nos estatutos de
funcionamento, no manual de auditoria interna e junto as areas e funcdes da
organizacdo e as entidades externas (Conselho Fiscal, Comité de Auditoria,

auditoria independente e organismos de fiscalizacao e controle).

A independéncia nédo reside no simples acesso aos documentos da empresa, mas
na liberdade de programar, executar os trabalhos, elaborar conclusées e comunicar

os resultados sem interferéncias.

Quanto a observancia da necessidade de sigilo profissional, ela decorre do fato de
que, para desempenhar a fungado institucional de avaliacdo dos processos
empresariais com foco em riscos, o auditor interno precisa ter acesso as

informagdes confidenciais da organizagéo.

Os postulados da ética profissional prevéem que o auditor interno deve manter sigilo
absoluto das politicas, diretrizes e estratégias estabelecidas pela organizacdo. Tal
sigilo devera ser mantido mesmo quando o auditor deixar de exercer funcdes de

auditoria interna

O exercicio da funcdo de auditor exige do profissional conhecimento consistente e
aprofundado dos objetos que serdo avaliados (processos, produtos, servigos,
sistemas). Sua conduta deve ser pautada pela ética, pela imparcialidade nas
avaliacdes e pelo respeito nos relacionamentos. Os auditores avaliam as atividades
da empresa, os riscos em que elas incorrem e a adequabilidade dos controles

aplicados para mitigacao de tais riscos.

O Instituto Americano de Contadores, relacionado com o exercicio profissional de

auditoria, identificou que uma profissdo precisa ser reconhecida ndo somente pela
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qualidade dos servigos que presta, mas também — na mesma extensao — por seus

valores. Os valores basicos associados a profissao séo:
* educacgao continuada e aprendizagem;
e competéncia;
e integridade;
» atualizacdo com questdes amplas de negdcios;
* objetividade.

Os auditores internos tém a responsabilidade de observar as normas de conduta
estabelecidas para a profissdo. O Instituto dos Auditores Internos do Brasil (Audibra)

reconhece a importancia da ética para o exercicio da auditoria interna.

Seu cbdigo de ética estabelece normas de conduta que exigem alto padréo de
honestidade, objetividade, diligéncia e lealdade a ser observado pelos auditores
internos. Orienta que 0s principios morais a serem seguidos pelos auditores devem

ser formalizados, aceitos e praticados, tendo em vista que:
» aalta administracao confia nos auditores para auxilia-la na gestéo,

e 0s auditores devem manter padrdes elevados de conduta, honra e carater,

necessarios ao exercicio das funcoes;

e aunidade deve pautar-se por um cddigo de ética que delineara os padrbes de
comportamento dos auditores.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta pesquisa é classificada, quanto a seus objetivos em termos de amplitude e
profundidade, como estudo de caso, por buscar a realidade de uma organizacao

especifica.

Quanto a dimensao tempo, trata-se de pesquisa ocasional, por delimitar o estudo em
um determinado periodo e mostrar um resultado instantaneo do fenémeno estudado
(MATTAR, 1999). A Taxonomia de Mattar prevé ainda a classificacdo quanto a
natureza das variaveis pesquisadas. Trata-se aqui de pesquisa qualitativa, que
proporciona o conhecimento da realidade social por meio dos significados dos
sujeitos participantes, dos fendmenos sociais e de dados a eles relacionados, tais

como comportamentos e atitudes.

Conforme os critérios basicos para classificacdo de pesquisas cientificas propostos

por Vergara (2007), quanto aos fins e quanto aos meios, tém-se:

Quanto aos fins: trata-se de pesquisa descritiva, pois pretende expor caracteristicas
do mapeamento de competéncias, do trabalho dos auditores internos e da relagcéo

entre as duas variaveis;

Quanto aos meios: trata-se de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso.
Bibliografica, porque para a fundamentagdo tedrico-metodoldgica do trabalho foi
realizada investigacdo, na literatura disponivel, sobre: Gestdo de Pessoas por
Competéncias; Mapeamento de Competéncias, Auditoria Interna; Perfil do Auditor
Interno. A investigacdo € também documental porque foram utilizados documentos
internos do Banco Alfa que tenham relagcdo com o objeto de estudo. E um estudo de
caso por limitar-se a realidade dos auditores internos do Banco Alfa.

Inicialmente, foi realizada a revisao bibliografica, para fundamentacéo tedrica.

A coleta de dados iniciou com pesquisa documental, em normativo interno do Banco
Alfa, para identificagcdo do perfil de competéncias do auditor interno, com base na
descricdo do cargo. Em seguida, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas,
com pessoas-chave (gerentes) da Auditoria Interna, sobre o perfil do auditor.

Posteriormente, foram comparadas as respostas da entrevista com os dados
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levantados na pesquisa documental, e entdo foi elaborada redacdo das
competéncias especificas do auditor interno.

3.1 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area

O Banco Alfa S.A. é pessoa juridica de direito privado, sociedade anénima aberta,
de economia mista, organizado sob a forma de banco mdultiplo, € regido por estatuto
social proprio, e pela legislacao vigente aplicavel.
Tem domicilio e sede em Brasilia, com sucursais, filiais ou agéncias, escritorios,
dependéncias e outros pontos de atendimento nas demais pracas do Pais e no

exterior.

O Banco Alfa tem por objeto a pratica de operagBes bancérias, a prestacdo de
servigos bancarios, de intermediagcdo e suprimento financeiro e o exercicio de
quaisquer atividades facultadas as instituicbes integrantes do Sistema Financeiro

Nacional.

A pesquisa foi realizada no ambito da Auditoria Interna, area responsavel pela
avaliagcdo dos processos criticos da empresa, com foco nos riscos inerentes ao
negocio, assim como dos controles implementados para mitigacédo de tais riscos. A
area possui cerca de 450 funcionarios, dos quais aproximadamente 300 atuam como
auditores. Os demais funcionarios sdo de nivel gerencial ou atuam em atividades
administrativas, tais como planejamento e apoio a gestdo. A Auditoria possui
geréncias nas areas de crédito, varejo, contabilidade, negocios internacionais,
mercado financeiro, sistemas informatizados, servicos juridicos e gestao
empresarial, além de geréncia especifica para o desenvolvimento e
acompanhamento da metodologia de trabalho e outra para relacionamento com

entidades de fiscalizacéo e controle.
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3.2  Participantes do estudo

Participaram do estudo 10 gerentes de auditoria - funcionérios de carreira do Banco
Alfa - que participaram de entrevista semi-estruturada. Os participantes foram
escolhidos por serem pessoas-chave na Auditoria Interna, dados o conhecimento e
a ampla experiéncia que possuem na area, e também por desempenharem funcéo
de gestores e estarem envolvidos com 0s processos de gestdo de pessoas em suas
respectivas unidades.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Para a analise documental, foi utilizada a questdo norteadora: “Para realizar essa
atividade, que competéncias sdo necessarias?”, para identificar conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios aos auditores no exercicio de suas
responsabilidades funcionais.

Para as entrevistas, foi utilizado roteiro com vistas a buscar informacdes necessarias
para subsidiar a construcdo da descricdo das competéncias dos auditores. O roteiro
foi estruturado de forma a permitir ao entrevistado discorrer sobre conhecimentos,
habilidades e atitudes do auditor, além de tentar evidenciar lacunas entre as

competéncias necessarias ao auditor e as existentes na organizacao.

O modelo de mapeamento de competéncias utilizado no Banco Alfa propde
questdes como "O que um funcionario dessa area deve ser capaz de fazer para
apresentar um desempenho de exceléncia?" / "Quais 0os conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias para realizar as atividades e processos dessa area?" / "Qual
a esséncia dessa area?" Carbone et al. (2006) sugere questdes como: “Que
competéncias profissionais vocé julga relevantes para a consecucédo dos objetivos
organizacionais?” / Para que a organizacdo consiga realizar sua estratégia, os
funcionarios devem ser capazes de que? / “Como vocé reconhece um desempenho
competente?” Com base nestes exemplos, foram construidas as questdes que

compdem o roteiro, conforme quadro 1.
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Questao norteadora

Objetivo

gestdo das equipes de auditores?

1. Qual o resultado esperado das | Essa questdo introdutéria identifica o principal

atividades dos auditores? objetivo do trabalho do auditor e sera base para
reflexdo do entrevistado acerca das demais
perguntas.

2. Que conhecimentos técnicos sao | Pretende-se verificar areas do conhecimento

necessarios para realizar trabalhos de | técnico/cientifico que um auditor precisa para

auditoria? executar suas atividades (Conhecimento).

3. Que caracteristicas pessoais auxiliam o | Essa questdo possibilita o levantamento de

trabalho do auditor? habilidades pessoais desejaveis no auditor
(Habilidades).

4, Descreva a postura desejavel do | Busca-se aqui identificar caracteristicas

auditor interno. comportamentais esperadas de um auditor
(Atitudes).

5. Qual a pior dificuldade encontrada na | A intengdo aqui € identificar possiveis lacunas

(GAP) no desenvolvimento dos trabalhos de
auditoria.

6. Qual a maior necessidade atual, em
termos de competéncias, para atuacdo dos

Essa questéo objetiva identificar qual o tipo de
competéncia mais valorizado atualmente

auditores? (conhecimento técnico ou comportamento, por
exemplo). Além disso, pode servir de
complemento a questéo anterior, caso o
entrevistado identifique necessidade latente em

sua equipe.

Quadro 1: Construcao do roteiro de entrevista
Fonte: autoria propria

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para realizar a coleta de dados no Banco Alfa (andlise de documentos internos e
aplicacdo de entrevistas) foi solicitada autorizagdo a area responsavel por
informacdes para trabalhos académicos, a Unidade de Gestdo de Pessoas. Apoés
consulta as areas envolvidas, Auditoria Interna e Diretoria Gestdo de Pessoas, que

avaliaram o projeto de pesquisa e julgaram sua pertinéncia, iniciou-se a coleta.

Para a pesquisa documental, foram levantados normativos internos e
correspondéncias em que figuram o processo de mapeamento de competéncias
adotado na instituicdo; responsabilidades funcionais dos auditores; e competéncias
ja mapeadas. Ap6s o levantamento das informacdes foi utilizada analise de

conteudo.
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As entrevistas foram realizadas entre 15/02/2011 e 11/03/2011, periodo que
concentra auséncia, por férias e feriados, dos funcionarios componentes do publico-
alvo, o que impossibilitou entrevistar todos os participantes pretendidos. Da
populacdo esperada (18 entrevistados) foram feitas 10 entrevistas. Além disso, 0s
participantes que estavam em periodo de trabalho apresentaram problemas de
agenda tanto pela auséncia dos colegas quanto pela quantidade de compromissos
gerados pelo inicio dos trabalhos de auditoria. Essa dificuldade ocasionou atraso na

etapa de coleta de dados, em relagdo ao cronograma inicialmente estipulado.

As entrevistas foram realizadas individualmente, em horario e local de trabalho dos
entrevistados. Foi utilizado gravador de som de aparelho celular, com posterior
transcricdo das respostas, constante do apéndice C. Apds as entrevistas, foi
realizada analise de discurso que considerou tanto os dados transcritos quanto a
gravacao em si, de forma a contemplar além do teor das coloca¢fes a forma como o

entrevistado as fez.

Na sequéncia, foram cotejados os resultados da pesquisa documental com as
entrevistas, como orienta Carbone et al. (2006), para identificar funcdes e atribuicdes

dos auditores.

Para cada componente de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes),
bem como para a identificacdo de lacunas entre competéncias necesséarias e

existentes, foi feita andlise especifica das respostas dos entrevistados.

A redacdo das competéncias necessitou da comparacdo das informacdes
levantadas nas etapas anteriores com competéncias especificas ja mapeadas no

ambito da institui¢cdo, estas constantes do anexo C.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Responsabilidades funcionais e objetivos das at  ividades dos

auditores

Inicialmente foram analisados documentos da empresa para extrair informacoes
sobre responsabilidades funcionais dos auditores. Tais informacdes constam de
normativo interno da empresa (Anexo D), e a classificagdo ocorre de acordo com o
nivel de responsabilidade funcional. Sdo 3 niveis, sendo que o 1° nivel, auditor 1,
corresponde ao funcionario iniciante na funcdo e o 3° nivel, auditor 3, corresponde
ao funcionario mais experiente na funcao.

O resumo das responsabilidades funcionais dos auditores, em seus 3 niveis, esta no

quadro 2.

Auditor 1

Auditor 2

\uditor 3

assessorar a Unidade nos
assuntos relacionados a
auditoria;

assessorar a Unidade nos
assuntos relacionados a
auditoria;

assessorar a Unidade nos
assuntos relacionados a
auditoria;

identificar, coletar e disponibilizar
dados restritos ou sigilosos
necessarios ao desenvolvimento
de solugbes em auditoria;

identificar e interpretar dados
restritos ou sigilosos,
transformando-os em
informag8es necessarias ao
desenvolvimento de solucdes em
auditoria;

acompanhar e interpretar
mudancas e tendéncias,
considerando inclusive dados
restritos ou sigilosos,
necessarias ao
desenvolvimento de solugdes
em auditoria;

responder pela execucao de
atividades necessarias a
implementacgéo de solu¢des
estratégicas em modelos e
metodologias em auditoria;

responder pela implementagéo
de solugdes estratégicas, em
modelos e metodologias em
auditoria;

responder pela implementacdo
de solugOes estratégicas em
modelos e metodologias, de
maior complexidade em
auditoria;

responder pelo acompanhamento
dos resultados das solugBes em
modelos e metodologias
implementadas;

responder pelo acompanhamento
e analise dos resultados das
solug¢des implementadas
fornecendo subsidios para
ajustes;

responder pelo
acompanhamento e analise
dos resultados das solugbes
em modelos e metodologias
implementadas, propondo
ajustes quando necessario;

identificar, coletar e disponibilizar
dados restritos ou sigilosos
necessarios a avaliagao da
conformidade dos modelos,
metodologias, produtos e
servigos a regulamentacgéo
interna e externa;

avaliar a adequabilidade dos
modelos, metodologias, produtos
e servigos a regulamentagéo
interna e externa fornecendo
subsidios para ajustes quando
necessario;

avaliar a adequabilidade dos
modelos, metodologias,
produtos e servigos a
regulamentacgéo interna e
externa propondo ajustes de
natureza estratégica quando
Necessario;
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responder pelo acompanhamento
dos trabalhos em auditoria,
realizados por empresas ou

responder pelo acompanhamento
e avaliacdo dos trabalhos em
auditoria realizados por

responder pelo
acompanhamento e avaliagdo
dos trabalhos em auditoria,

6 profissionais contratados, na empresas ou profissionais realizados por empresas ou
jurisdicdo da Unidade; contratados, na jurisdi¢cdo da profissionais contratados na
Unidade; jurisdicdo da Unidade,
propondo corre¢fes quando
Necessario;
responder pela execucao de responder pela execucao e responder pela execucao e
trabalhos de auditoria nas orientagdo de trabalhos em orientacdo de trabalhos em
Unidades do Conglomerado, auditoria nas Unidades do auditoria nas Unidades do
7 observando as orientacdes Conglomerado, nos casos de Conglomerado, nos casos de
recebidas; maior complexidade, observando | maior complexidade e de
as orientagdes recebidas; natureza estratégica,
observando as orientagdes
recebidas;
responder pela coordenagéo
técnica de trabalhos de
auditoria nas Unidades do
8 Conglomerado, nos casos de
maior complexidade e de
natureza estratégica,
observando as orientagdes
recebidas;
responder pela orientagdo as responder pela orientacdo as responder pela orientacéo as
Unidades do Conglomerado nos Unidades do Conglomerado nos Unidades do Conglomerado
assuntos relativos a auditoria, assuntos relativos a auditoria, nos assuntos relativos a
9 observando as orientacdes nos casos de maior auditoria, nos casos de maior
recebidas; complexidade, observando as complexidade e de natureza
orientagdes recebidas; estratégica, observando as
orientacdes recebidas;
10 | planejar e conduzir os servicos planejar e conduzir os servicos planejar e conduzir os servigos
sob sua responsabilidade; sob sua responsabilidade; sob sua responsabilidade;
coordenar processos
11 necessarios ao cumprimento
dos objetivos definidos para a
Unidade;
responder pela satisfacdo dos responder pela satisfacdo dos responder pela satisfacdo dos
12 | clientes dos servicos sob sua clientes dos servicos sob sua clientes dos servicos sob sua
conducao; conducao; conducao;
identificar, coletar e disponibilizar | elaborar relatérios técnicos dos elaborar relatérios técnicos dos
dados restritos ou sigilosos servigos sob sua condugéo; servigcos sob sua conducao;
13 | necessarios a elaboragédo de
relatérios técnicos dos servigos
sob sua conducéo;
responder pela gestéo de responder pela gestéo de responder pela gestédo de
informacg0es estratégicas ou informacg0es estratégicas ou informacdes estratégicas ou
14 | revestidas de sigilo empresarial revestidas de sigilo empresarial revestidas de sigilo
sob sua responsabilidade; sob sua responsabilidade; empresarial sob sua
responsabilidade;
tomar providéncias necessarias tomar providéncias necessarias tomar providéncias
para que as informacgdes para que as informacfes necessarias para que as
estratégicas ou revestidas de estratégicas ou revestidas de informagdes estratégicas ou
sigilo empresarial que lhe sao sigilo empresarial que lhe sédo revestidas de sigilo
confiadas e a que tem acesso em | confiadas e a que tem acesso em | empresarial que lhe sédo
razdo da comissédo exercida razdo da comisséao exercida confiadas e a que tem acesso
15 sejam resguardadas, inclusive sejam resguardadas, inclusive em raz&o da comissao
dos funcionarios nao dos funcionarios nao exercida sejam resguardadas,
comissionados a quem nao comissionados a quem nao inclusive dos funcionarios nao
tenham sido confiadas pelo tenham sido confiadas pelo comissionados a quem nao
Banco, como também nao sejam | Banco, como também ndo sejam | tenham sido confiadas pelo
usadas por terceiros; e usadas por terceiros; e Banco, como também nédo
sejam usadas por terceiros; e
16 realizar demais agbes realizar demais agbes realizar demais acgoes

necessarias para o cumprimento
dos objetivos definidos para a

necessarias para o cumprimento
dos objetivos definidos para a

necessarias para o
cumprimento dos objetivos
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area e para resguardar area e para resguardar definidos para a area e para
interesses do Banco. interesses do Banco. resguardar interesses do
Banco.

Quadro 2: Responsabilidades funcionais dos auditores
Fonte: Normativo interno do Banco Alfa (Apéndice D)

E possivel observar que existem atividades semelhantes para os 3 niveis,
diferenciando-se apenas pelo grau de complexidade exigido em cada um. Para o
auditor 3 existem 2 atividades (8 e 11) ndo atribuidas aos outros 2 niveis, e, para fins
de homogeneizagdo da analise, elas ndo serdo consideradas, pois mesmo que
exijam competéncias especificas para sua execucdo (ambas estdo relacionadas a
capacidade de coordenacéo), ndo se aplicam a todos os auditores. Assim, foram
analisadas e reagrupadas 14 atividades, mantendo-se, na andlise a seguir, a
numeracao original (1 até 16) para dispensar a necessidade de repeticdo do quadro
2.

As atividades 10 e 12 foram excluidas, por ndo se restringirem especificamente as
funcBes do auditor; as atividades 1 e 9 guardam semelhancas por seu carater de
assessoria e orientacao e por exigirem conhecimento em auditoria; as atividades 2,
5, 13, 14 e 15 fazem referéncia ao uso e ao tratamento adequados de informacgdes
estratégicas, restritas e sigilosas; as atividades 3 e 4 estdo relacionadas a
implementacdo de solugbes estratégicas em modelos e metodologias em auditoria;
as atividades 6, 7 e 16 foram consideradas individualmente. O resultado deste
agrupamento esta disponivel na comparacdo com as informacgfes levantadas nas

entrevistas (quadro 4).

Das respostas dos entrevistados foram obtidos objetivos esperados das atividades

dos auditores, conforme quadro 3.

Definicdo do objetivo das atividades dos auditores para os entrevistados

1 | “fazer avaliagGes dos processos considerados mais criticos na empresa, apontando possiveis
falhas e fragilidades.”

2 | “Informacdes de auditoria rapidas, a baixo custo de producéo, e que agreguem alto valor a
empresa.”

“a melhoria de um processo, 0 que ele pode agregar para a organizacdo. Quer seja avaliando
3 | um processo que ja existe dentro de uma empresa, quer seja também num trabalho de uma
apuracdo de um problema.”

“Qualidade, assertividade e tempestividade nas manifestacdes e conclusdes sobre o que foi
4 | avaliado, tendo ancoragem em elevado padréo técnico em relacdo aos métodos de auditoria
previstos para serem aplicados.”

5 | “realizacdo de uma avaliacéo objetiva e independente do assunto objeto de auditoria e a
disponibilizacdo de informa¢des conclusivas, imparciais e subsidiadas com evidéncias que
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ndo deixem duvidas sobre o que se esta relatando.”

“A Auditoria Interna auxilia a administracdo e demais 6rgaos de governanga no cumprimento
de suas responsabilidades, trazendo uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar
6 | a eficacia do desempenho e da execucdo do sistema de controles internos e processos de
gestdo de risco, visando contribuir com a organiza¢do no atingimento de seus objetivos
estratégicos, operacionais, financeiros e de conformidade.”

“Agregar valor a organizacdo de modo a contribuir para o atingimento dos objetivos da
7 organizacdo, por meio da avaliacdo da gestédo de riscos, da melhoria dos controles internos e
do assessoramento aos gestores de processos e a alta administracéo.”

“apresentacdo de relatérios de auditoria que demonstrem avaliacdo precisa do objeto
8 | auditado, com foco nos riscos previamente identificados e, quando cabivel, recomendacdes
negociadas com as areas gestoras suficientes para sanar as fragilidades identificadas.”

9 | “Espera-se que o auditor produza informagdes consistentes sobre um dado objeto que esteja
sob sua avaliag&o.”

“ele deve agregar valor para a empresa, ele deve se preocupar com 0s riscos e controles,
mas ele deve isso tudo com uma avaliagdo sistémica para valorizacdo da relacdo custo
10 | beneficio, ele ndo pode se preocupar meramente com o risco e controle por que se néo ele
corre o risco de botar um controle tdo caro que néo vale a pena (...) dentro do trabalho dele a
gente espera no dia a dia que ele se preocupe com 0 prazo de apresentacdo do trabalho e
com a qualidade dele também.”

Quadro 3 : Resumo da Definicdo do objetivo das atividades dos auditores para os 10 entrevistados
Fonte: Entrevistas (apéndice C)

Na analise das respostas, alguns itens foram recorrentes e, apds agrupamento por
semelhancas, foram identificadas as atividades: a) Realizar avaliagbes dos
processos empresariais, visando sua melhoria, com foco nos riscos a eles inerentes
(respostas 1, 2, 4, 5, 6, 7, 8); b) Produzir/Disponibilizar informa¢cdes conclusivas
sobre o objeto avaliado (respostas 1, 2, 4, 5, 6, 9); ¢) Agregar valor & organizacao
(respostas 2, 3, 7, 10); e d) contribuir para o atingimento dos objetivos da
organizacao, inclusive pela orientacdo e assessoria a administracdo e aos demais

orgaos de governanca (respostas 6, 7, 8).

Ao comparar-se 0 resultado da analise dos documentos com a opinido dos

entrevistados, podem ser identificadas as relagbes descritas no quadro 4.

Responsabilidades funcionais Objetivo das atividades (analise

(andlise documental) de discurso)

Assessoria da Unidade nos assuntos relacionados a | d) Contribuir para o atingimento dos objetivos da
auditoria; e Responder pela orientagdo as Unidades organizacdo, inclusive pela orientagdo e assessoria a
do Conglomerado nos assuntos relativos a auditoria, | administragdo e aos demais 6rgéos de governanga.
observando as orientacdes recebidas;
Manipulacéo de dados restritos ou sigilosos; b) Produzir/Disponibilizar informag6es conclusivas
sobre 0 objeto avaliado;

Implementacgédo de solucdes estratégicas em
modelos e metodologias em auditoria;
Acompanhamento dos trabalhos em auditoria,
realizados por empresas ou profissionais
contratados, na jurisdicdo da Unidade;
Responder pela execucao de trabalhos de auditoria a) Realizar avaliagBes dos processos empresariais,
nas Unidades do Conglomerado, observando as visando sua melhoria, com foco nos riscos a eles
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orientacdes recebidas; inerentes;
Realizar demais acdes necessarias para o ¢) Agregar valor a organizagao.
cumprimento dos objetivos definidos para a area e
para resguardar interesses do Banco.
Quadro 4: Comparac¢éo Andlise Documental x Analise de discurso
Fonte: Normativos internos (anexo D) e entrevistas (apéndice C)

No quadro 4 foram identificadas as principais atividades do auditor, para fins de
mapeamento de competéncias neste trabalho. As atividades indicadas nos
normativos e que néo foram citadas pelos entrevistados correspondem a duas
geréncias que nao realizam trabalhos de auditoria, considerado o processo descrito
no referencial tedrico, item 2.3.2. Conforme indicado na caracterizacdo da empresa
item 3.1, a primeira € responsavel pelo desenvolvimento e acompanhamento da
metodologia de auditoria adotada pela instituicdo; a outra € responsavel pelo
relacionamento com entidades de fiscalizacdo e controle, bem como pela

contratacao de servico de auditoria externa, conforme legislacao vigente.

4.2 Habilidades

Para complementar as informacgdes obtidas na comparacdo das responsabilidades
funcionais com os objetivos das atividades do auditor, outros aspectos percebidos
nas entrevistas foram considerados. Neste topico foram apuradas caracteristicas
pessoais do auditor que contribuam para o exercicio do seu trabalho, para dentre
elas serem identificadas habilidades que possam constituir competéncias
especificas.

Caracteristicas pessoais do auditor interno

“um auditor precisa ser ético, discreto, saber se relacionar. Tem que gostar de estudar, de
pesquisar.”

2 | "A capacidade de aprender, a curiosidade, a motivacdo, a visdo sistémica, a resiliéncia.”
“Acho que uma caracteristica importante é o equilibrio. Sensatez na hora que ele esta
fazendo a avaliacdo, uma visdo abrangente, visdo holistica de como é a empresa.
Responsabilidade ndo é assim, bem, uma caracteristica, mas € um aspecto que tem que
estar muito presente, a responsabilidade sobre o trabalho que ele esta desenvolvendo. Saber
3 | a importancia do trabalho que ele desenvolve. Etica é uma coisa que tem que ter muito,
bastante, ele deve ser o guardido da ética na empresa (...). Tem que ser uma pessoa bem
centrada, ndo pode ser uma pessoa muito dispersa, tem que estar muito concentrado, com
poder de concentracdo grande. Visdo do todo, ndo pode ver s6 um ponto, visdo sistémica,
acho que é a palavra mais correta.”

“facilidade de comunicacdo, tanto oral quanto escrita; postura adequada, contemplando
padrao de ética; comprometimento com a unidade Auditoria Interna; foco e dinamismo na
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execucao dos trabalhos e facilidade para trabalhar em equipe.”

“conhecimento do assunto, equilibrio emocional, ser flexivel com relacdo as suas
consideragfes, nesse caso avaliacdo os argumentos do auditado, saber escutar e abordar o
assunto no momento adequado e ter visdo sisteméatica, pois a decisdo deve observar o
contexto institucional.”

“Boa capacidade de observacao, andlise de consolidacéo de informacgdes.”

“Comunicacao; iniciativa; visdo sistémica da organizac¢éo; trabalho em equipe; busca continua
de aprimoramentos.”

“Iniciativa; Comunicagao verbal; Comunicacao escrita e Qualificagdo técnica..”

Ol N |O

“Assertividade, disciplina, cordialidade, objetividade, equilibrio emocional.”

10

“a expectativa € que ele tenha uma visédo sistémica, que ele consiga enxergar o todo, que
tenha bastante flexibilidade, adaptabilidade, se adaptar as diversas situacfes, que tenha
capacidade analitica e que tenha perspicacia. Também que ele tenha muita clareza na
comunicacao, que € um problema que a gente enfrenta sempre aqui, que o auditor pode
identificar bem as coisas e na hora que vai apresentar o relatério ele ndo consegue expressar
exatamente o que ele viu o que ele interpretou, que ele tenha interagdo também no trabalho e
empatia. E muito importante ele se colocar no lugar do auditado pra saber se aquela situacéo
€ possivel ser vista da forma como ele estd enxergando.”

Quadro 5: Caracteristicas pessoais do auditor interno
Fonte: Entrevistas (apéndice C)

As caracteristicas mais citadas foram: visdo sistémica (2, 3, 5, 7, 10); habilidades de

comunicacédo (4, 5, 7, 8, 10); capacidade de aprendizagem (1, 2, 3, 7); habilidades

de relacionamento (1, 4, 7); motivacao e iniciativa (2, 7, 8); comportamento ético (1,

3, 4). Tais caracteristicas sdo encontradas também nas referéncias consultadas.

4.3

A terceira questdo abordada nas entrevistas teve o objetivo de

Conhecimentos

identificar

conhecimentos técnicos necessarios ao auditor interno, além de evidenciar uma

percepcdo do entrevistado sobre esse componente da competéncia. Foram

levantados os conhecimentos constantes do quadro 6, “Conhecimentos técnicos do

auditor interno”.

Conhecimentos técnicos do auditor interno

“os auditores tém que conhecer a funcéo da instituicdo, a atividade-fim, legislagdo, normas
para exercicio da atividade de auditor... ai no¢cbBes gerais de assuntos envolvidos,
administracdo, economia, direito.”

“Principalmente os relacionados a transformacdo de informacdes recebidas em novas
informacdes, estas agora processadas sob a visdo de riscos e controles, o que inclui as
técnicas de trabalho com bases de dados. Dependendo do objeto de auditoria, também é
necessaria a legitimidade formal; por exemplo, no caso de auditorias que envolvam a prética
juridica, é requisito que o auditor seja formado em ciéncias juridicas.”

“Eu acho que o conhecimento técnico em relagdo a area que vocé vai auditar ele é
importante, mas nao é o fundamental. Porque conhecimento sobre o assunto que vocé vai
auditar vocé adquire, vocé estuda e adquire, e a gente nunca vai chegar talvez num nivel de
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conhecimento que a area que atua naquele processo tem. Mas juntando o conhecimento
adquirido no estudo que é realizado com o conhecimento de auditoria, de técnicas de
auditoria, vocé consegue realizar o trabalho de auditoria. Acho que o conhecimento de
auditoria é importante aqui, conhecimento das técnicas de auditoria, de como fazer um
trabalho de auditoria, na minha visdo ele esta acima do conhecimento, por exemplo,
especifico em contabilidade, ou em controladoria, ou em uma area de pessoas, porque esse
conhecimento vocé pode adquirir. E uma coisa que nunca finda e ai vocé precisa juntar esse
conhecimento ao conhecimento técnico de auditoria para realizacdo do trabalho. A
competéncia especifica do auditor aqui € o conhecimento das técnicas de auditoria porque o
do objeto ele pode adquirir. Sendo um bom auditor, vocé pode até colocar um assunto
desconhecido que ele vai estudar e vai adquirir o conhecimento necessario.”

“O auditor deve conhecer profundamente o método de auditoria a ser aplicado (técnicas e
instrumentos), bem como o objeto a ser auditado.”

“O auditor nao detém todo o conhecimento técnico de um determinado assunto.

Ele precisa ter os conhecimentos basicos do assunto a ser avaliado para poder discutir com a
area auditada. Logo, o conhecimento técnico, numa primeira abordagem, deve ser o basico
(se avancado, 6timo), aumentando esse conhecimento técnico a partir do andamento do
trabalho e das discussdes realizadas com a area auditada. Afora o conhecimento técnico
necessario, o auditor deve saber produzir documentos com qualidade ortogréfica, clareza e
concisdo para que a area auditada possa entender o assunto que esta sendo tratado e adotar
as medidas necessarias.”

“De auditoria, da area auditada e comunicac¢édo verbal e escrita.”

“Conhecimentos técnicos gerais como Administracdo, NocbGes de Direito e Técnicas
Bancéarias sdo importantes. Contudo, faz-se necessario conhecimento técnico especifico
segundo a area de atuagéo especializada do Auditor, a exemplo de Contabilidade; Financas;
Mercado Financeiro e TI..”

“Conhecimento da metodologia de auditoria implantada . garantia de uniformidade de
procedimentos na Auditoria Interna; contém conjunto de procedimentos suficientes para a
realizacdo de trabalhos de auditoria alinhados as necessidades da empresa, com foco nos
riscos estratégicos, etc.

Avaliacdo de riscos: 0 auditor deve ter a habilidade de identificar os riscos associados aos
trabalhos sob sua conducéo;

Conhecimentos técnicos associados ao Processo Criti Cco em que atua: conhecimentos
relacionados aos processos em que atua, obtidos na avaliacdo dos processos corporativos,
de normas técnicas aceitas no mercado, obras literarias, educacao formal, cursos eventuais,
certificagcfes e pesquisas em universidades, entre outros.”

“Conhecimento das técnicas de auditoria, legislacdo, sistema bancério, informatica.”

10

“Bom, primeiramente ele tem que conhecer o objeto que ele vai auditar, ele vai ter muita
dificuldade se ele for auditar uma coisa que ele ndo sabe, né, imagina a gente tentando
entender o funcionamento de um avido se nds nao somos engenheiros nem aeronautas.
Entdo ele tem que conhecer o objeto que ele vai trabalhar. Ele tem que ter também
conhecimento tedrico das técnicas de auditoria, ele conhece o objeto, mas ele ndo vai estar
ali como gestor, ele vai estar como auditor, tem que conhecer técnicas de auditoria e € muito
importante também que ele tenha experiéncia pratica na aplicacdo dos testes de auditoria.
Claro que sempre vai ter a primeira vez, o auditor vai ter que fazer o primeiro trabalho sem ter
a experiéncia mas nessa circunstancia o ideal é que ele esteja sempre junto com outro,
principalmente num primeiro trabalho (correto) depois ele vai adquirindo experiéncia para
aplicar essas técnicas que as vezes ele pode nédo ter experiéncia de auditoria mas se ele
conhece bem o objeto e esta junto com outro ele consegue o esperado.”

Quadro 6: Conhecimentos técnicos do auditor interno
Fonte: Entrevistas (Apéndice C)

As respostas mais recorrentes foram: Técnicas de auditoria (2, 3, 4, 6, 8, 9, 10);

Objeto Auditado (1, 2, 4, 5, 6, 7, 8, 10); Nocbes gerais - direito, administracao,

técnicas bancarias, economia (1, 7); Comunicacédo verbal e escrita (5, 6); Avaliacao

de riscos (8).
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4.4  Atitudes

Para identificar atitudes consideradas importantes na conduta do auditor, foi
solicitado aos entrevistados que descrevessem a postura do profissional em

questao. As respostas obtidas estdo no quadro 7.

Postura do auditor interno

“Etica antes de tudo. Dai decorrem os demais: ter respeito, ser cordial... zelar pelos bons
relacionamentos.”

“O auditor interno deve principalmente ter habilidade para superar situacdes de estresse, ser
discreto e bastante leal com a organizacdo e com as pessoas com as quais se relaciona.”
“A postura eu vejo assim: ética é a primeira palavra, postura ética é fundamental para quem
vai exercer o cargo de auditor. Um outro aspecto € posicionamento, ele tem que ter a posi¢ao
3 | dele, saber que aquela fungéo, o que ele esta trazendo ali tem uma importancia para quem
precisa tomar uma deciséo, para quem esta recebendo aquela informacgéo (...) a palavra do
auditor tem que ter independéncia.”

“Deve pautar-se pelos melhores padrées de comportamento ético; ser independente em
relacdo ao auditado; comprometimento com o trabalho (qualidade, assertividade,
tempestividade); e respeito nas relacbes com os interlocutores (auditado, colegas de equipe,
superiores).”

“O auditor interno deve tratar com educacao as pessoas do circulo de trabalho e da area
auditada. Ser honesto, sincero e transparente na sua abordagem, sempre deixando claro
quais serdo os proximos passos relativos ao trabalho, por vezes demonstrando empatia.
Quando possivel, auxiliar a area auditada na solu¢cao ou encaminhamento dos problemas
apresentados, sem perder a independéncia inerente a funcéo do auditor, ficando a decisao
final a cargo do auditado.”

“Objetiva, integra, independente e catalisadora.”

“Cortesia; assertividade; coeréncia e seguranca no trato de informacfes.”

“O auditor interno deve ser integro, educado, falar bem, respeitar os interlocutores, coerente,
possuir 0s conhecimentos necessarios a execucgéo do trabalho.”

“O auditor é o cara que é discreto, estudioso, concentrado e se relaciona bem.”

“Ele deve ter uma postura ética, uma postura de empatia, harmonia, tem que harmonizar o
ambiente. As vezes quando ele chega para fazer um trabalho pode encontrar um ambiente
tenso, entao ele tem que harmonizar pra que fique descontraido sem que isso deixe de ser
sério. Ele tem que ter seguranca nas colocacgdes dele, € muito importante ele transmitir uma
seguranca no que ele fala, e tem que ser respeitoso na condugdo. Seguranga € firmeza no
falar mas nunca ser desrespeitoso porque isso faz com que ele (...) receba de volta muitas
informacdes que ele ndo receberia se ele chegar ou com desrespeito ou sem seguranca... ele
perde, realmente ele perde todo o controle da situacdo.”

Quadro 7: Postura do auditor interno

Fonte: Entrevistas (apéndice C)

Ol 0 |N|[o

10

As respostas mais recorrentes foram: Etica (1, 3, 4, 10); Independéncia (3, 4, 5, 6);
Respeito (1, 4, 10); Seguranga (7, 10); Superar situacdes de estresse/ harmonizar
um ambiente tenso (2, 10); Empatia (5, 10); Integridade (6, 8). A postura do auditor

definida pelos entrevistados encontra respaldo na literatura consultada.



4.5 Lacunas entre as competéncias necessarias e as

40

existentes

Apébs o levantamento de caracteristicas necesséarias ao auditor, a andalise voltou-se

para a tentativa de identificacdo de

gap ou lacuna entre as competéncias

necessarias e as existentes. Nesse sentido, foram consideradas para categorizacao

as questbes 5 e 6 do

roteiro de entrevista,

que buscavam identificar,

respectivamente, a maior dificuldade na gestdo das equipes de auditores e a maior

necessidade, atualmente, em termos

de competéncias do auditor. Os itens

levantados estédo relacionados no quadro 8.

Dificuldade na gestao das equipes

ecessidade emte rmos de competéncia

“(...) tem a questdo do conhecimento
mesmo, € preciso desenvolver sempre,
0s processos mudam. E isso também, se
adaptar as mudancas, conviver com o
1 | hovo.”

“(...) A questdo da mudanca? E necessario
porque muitas vezes a pessoa leva um tempo
para aprender a trabalhar de um jeito, e,
conforme muda a metodologia, pode achar dificil
acompanhar. Mas acho mais importante saber
trabalhar em grupo, se relacionar, porque assim
€ possivel aproveitar melhor uma informacéo,
que pode ser importante para varios trabalhos.
Também tem que se relacionar bem com a area
gue esta sendo avaliada.”

“A gestdo das diversidades. Diferentes
geracdes de auditores, de formacbes e de
2 | culturas hoje se interagem, demandando
atencdo para que representem a melhor
opinido objetiva sobre determinado tema.”

“A capacidade de lidar com grande nimero de
informacdes em curto espaco de tempo,
promovendo-lhes sentido para que possam ser
transformadas rapidamente e entregues com
valor de auditoria para a organizacdo.”

Comprometimento, € uma palavra que é
importante, comprometimento com o
trabalho, com o objetivo, com o resultado
do trabalho que ele vai alcancar, com a
informacdo que ele vai prestar para a
empresa, € um aspecto importante.
Motivagdo €&  outro, uma  outra
competéncia que eu acho que tem que ter
presente e bastante, ele tem que estar
3 | motivado para o trabalho que ele vai
fazer, porque a motivacdo é algo que
depois vai desencadear todas as demais.
(...) Uma coisa que se ndo houver dificulta
€ a comunicacdo. A comunicacdo quando
ndo € bem feita atrapalha muito. E a falta
dela atrapalha mais ainda. Uma
comunicacdo adequada ajuda bastante
na gestdo, no préprio clima de uma
empresa e no bem estar das pessoas.”

“(...) ele saber valorizar muito a funcdo, se
valorizar e valorizar a funcdo que ele exerce. E
uma funcdo que eu reputo importante dentro de
uma empresa, porque tem pessoas que podem
estar esperando aquela resposta que o auditor,
com a independéncia que ele tem dentro da
organizagdo, vai trazer para quem esta
desejando aquela informacdo. Saber que a
funcéo dele tem um valor e que ele pode agregar
mais valor ainda a organizagdo, a palavra do
auditor é revestida de carater de independéncia.
Se o dono da empresa quiser ouvir alguém
isento, ele vai se reportar a uma auditoria.”

“A insuficiente autonomia e
responsabilidade dos auditores no
4 planejamento, execucdo e controle dos
trabalhos de responsabilidade da equipe.
Isso provoca uma constante “intervencao”

“Entendo que reside na comunicacdo escrita.
Essa caréncia provoca reflexos negativos na
elaboracdao de Papéis de Trabalho, Planos
Operacionais, Registros de Constata¢cfes e, em
especial, de Relatorios de Auditoria.”
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para controlar e corrigir rumos dos

trabalhos.”

“Os fatores que influenciam na gestdo de | “Ndo podemos falar de apenas uma “maior

equipes de auditores estdo relacionados | necessidade”, pois 0 auditor deve ter um

a motivacdo, ao comprometimento, ao | conjunto de competéncias, tais como:

nivel de companheirismo e ao “ser” de | conhecimento técnico, habilidade no trato com

cada membro da equipe. A maior | as pessoas, comunicacao fluente na escrita e na
5 | dificuldade esta no fato de que os | fala, viséo sistémica, adaptabilidade, flexibilidade

auditores devem entender que a decisdo | quanto a necessidade de se reposicionar,

adotada para um membro da equipe pode | espirito de equipe, dentre outras.”

ndo ser a mesma para outro membro,

pois 0 que se busca € a justica em funcao

do grupo e ndo um membro ‘“em

especial”.”

“Deficiéncias dos auditores quanto as | “Boa capacidade de observacdo, analise e

caracteristicas pessoais, aos | consolidacdo de informagdes. Boa comunicacao
6 | conhecimentos técnicos ou a postura, | verbal e escrita. Bom conhecimento de auditoria

necessarios ao desenvolvimento dos | e da &rea auditada.”

trabalhos.”

“Divergéncia de interesses e objetivos | “Competéncias relacionadas a Gestao de Risco

(pessoais/profissionais) dos membros da | sdo necessarias nos dias de hoje, para atuacao

equipe. Como exemplo podemos citar: | no ramo da industria financeira, em face de
7 problemas familiares; disponibilidade para | regulamentacfes internas e externas.”

viagens; interesse em buscar

conhecimento e de ascensodes

profissionais.”

“A iniciativa, considerando que depende | “Competéncias técnicas: A auditoria em

muito mais de atitudes do auditor, e é | tecnologia da informacdo exige conhecimentos

necessaria para a apresentacdo de | variados que precisam ser incorporados ou

solucdes aos problemas encontrados. (...) | aperfeicoados na equipe de auditores.

Além disso, a gestdo das competéncias | Entretanto, em razdo dessa diversidade, o
8 | técnicas na area de tecnologia da | mercado ndo oferece treinamentos técnicos com

informacdo apresenta dificuldades em | foco em atividades de auditoria. Quando

raz8o da diversidade de conhecimentos | encontrados, normalmente sdo treinamentos de

necessarios, que devem existir na equipe | custo elevado.

alocada a Geréncia.” Competéncias pessoais: ampliacdo da iniciativa

dos auditores.”

“Acredito que seja conciliar os interesses | “Flexibilidade, capacidade de adaptacdo. As
9 | e opinides de toda equipe, € uma coisa | mudancas estdo ocorrendo muito rapido, e um

dificil.” bom profissional deve acompanhar e se adaptas

a essas mudancas.”

“os auditores sdo muito criticos e isso | “A maior necessidade que eu vejo nas equipes

exige muita seguranca da gente no | de auditoria em geral é o aprimoramento
10 | tratamento dos assuntos diversos com os | constante por que 0s meios de comunicagao

auditores, e agora também muita | também s&o globais (...)"

seguranca, mas muita humildade também

quando vocé nao dominar 0 assunto.”

Quadro 8: Dificuldades e necessidades em termos de competéncias dos auditores internos
Fonte: Entrevistas (Apéndice C)

Ao se analisar a dificuldade apontada pelos gerentes, é possivel identificar a
deficiéncia de algumas competéncias: comprometimento (3, 5), motivacao (3, 5),
iniciativa (8), autonomia (4) e responsabilidade (4). Percebe-se, de forma geral, que
a pior dificuldade esta relacionada ao aspecto comportamental do auditor, que neste

trabalho é tratado sob a visdo de atitudes, no que diz respeito as competéncias da
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funcdo. Além dos aspectos identificados, foi abordada também a dificuldade de
conciliar opinides e interesses divergentes (2, 5, 7, 9).

Em relacdo a necessidades em termos de competéncias, foram apontadas, com
maior repeticao, as seguintes: adaptacdo as mudancas (1; 5; 9); comunicacao verbal
e escrita (4, 5, 6).

4.6  Descricdo das competéncias

A descricdo de uma competéncia deve ser feita a partir de referenciais de
desempenho, ou seja, de um comportamento facilmente observavel no trabalho, que
represente a manifestacdo de uma competéncia (CARBONE et al.,, 2006). Tal
comportamento deve ser descrito pelo conjunto verbo + objeto de acdo. Pelas
atividades identificadas no item 4.1, temos 0s seguintes comportamentos:

» Contribui para o atingimento dos objetivos da organizacéo, pela orientacdo as
Unidades do Conglomerado e assessoria a administragdo e demais 6rgaos de
governanca;

* Produz informagdes conclusivas sobre o objeto avaliado;

* Realiza avaliagbes dos processos empresariais, visando sua melhoria, com
foco nos riscos a eles inerentes;

» Agrega valor a organizacgao.

O verbo contribuir ndo esta relacionado na Lista de Verbos (anexo B) utilizada pelo
Banco Alfa. Assim, a atividade semelhante correspondente a um comportamento
observavel é “Responde pela orientagdo as Unidades do conglomerado, nos
assuntos relacionados a auditoria”.

Agrega valor a organizacdo ndo € um comportamento observavel, e a atividade
relacionada diz respeito a “demais acOes” e, portanto, ndo especifica um
comportamento. Assim, revendo as respostas dos entrevistados, agregar valor foi
mencionado relativamente a producédo de informac¢des, melhoria dos processos e
avaliacdo de processos, riscos e controles. Desta forma, pode-se concluir que
agregar valor ja esta contemplado nas demais atividades.

Para complementar as acbes elencadas e, assim, descrever competéncias que

possam ser observadas e avaliadas, devem ser identificados ou acrescentados
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condicdes e critérios para os comportamentos (CARBONE et al., 2006). Esses
critérios e condi¢cBes tém origem nas informagfes prestadas pelos entrevistados e
nos documentos analisados, bem como na analise de competéncias anteriormente

mapeadas (Anexo C).

Comportamento Critério Condicao

Produz informacdes | para assessorar a | com objetividade e
conclusivas sobre o objeto | administracdo e demais 6rgdos | independéncia.

avaliado, de governanca,

Realiza avaliacOes dos | com foco nos riscos a eles | visando sua melhoria.
processos empresariais, inerentes,
Responde pela orientagcdo as | nos assuntos relacionados a | com seguranca e
Unidades do conglomerado, auditoria, assertividade.

Quadro 9: Descricdo das competéncias

Fonte: Normativos internos, correspondéncias institucionais e entrevistas

As competéncias identificadas estdo de acordo com o encontrado no referencial
tedrico, o0 que mostra o alinhamento da proposta da instituicdo para a area de
auditoria interna, tanto pelo constante nos normativos quanto pelo exposto por
gerentes de auditoria, com o conhecimento cientifico desenvolvido. Também é
possivel afirmar, pelos resultados obtidos, que os procedimentos utilizados para o

mapeamento de competéncias mostraram-se adequados.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao final da pesquisa, pode-se concluir que a discussao acerca das competéncias do
auditor interno traz a importancia da tematica na gestdo das equipes. No ambito da
auditoria interna, a Gestdo de Pessoas por Competéncias contribui para tornar o
trabalho de auditoria mais eficiente e eficaz, promovendo a melhoria continua do
processo.

No caso especifico desta pesquisa, foi possivel identificar pontos importantes sobre
0 que a organizacdo espera do auditor interno, as expectativas dos gerentes de
auditoria em relacdo a este profissional, tais como conhecimentos, habilidades e
atitudes desejaveis em sua atuacédo, possibilitando o mapeamento de competéncias,
bem como a analise de competéncias mapeadas anteriormente.

Quanto as limitacdes da pesquisa, a escolha das pessoas-chave deve considerar a
disponibilidade destas para a entrevista e, no caso deste trabalho, o fato de tal
publico ser formado por gestores, com dificuldades de agenda, exigiria mais tempo
de coleta de dados para contemplar toda a populacao.

Houve limitacbes também quanto ao acesso as informacdes, pois caberia aqui a
analise da estratégia empresarial e das competéncias organizacionais para orientar
a construcdo das competéncias funcionais especificas. Para tais levantamentos,
seria necessaria autorizacdo da empresa especificando tal finalidade, o que
demandaria mais tempo de analise de pertinéncia por parte das areas envolvidas,
inviabilizando o prazo previsto para conclusao.

Apesar das limitagbes apresentadas, as técnicas escolhidas mostraram-se
adequadas para o alcance dos objetivos propostos.

Quanto as recomendacdes, submeter a validacdo as competéncias identificadas
neste trabalho pode constituir objetivo de pesquisas futuras, assim como o
detalhamento de tais competéncias, ou o relacionamento que pode existir entre
atividades e competéncias do auditor e as de outros profissionais. A Gestao de
Pessoas por Competéncias e seus desdobramentos é forte tendéncia da area de
Gestdo de Pessoas e ainda ha muito que se explorar sobre o mapeamento de
competéncias, competéncias do auditor interno, competéncias para producdo e

manipulagéo de informagdes, entre outros aspectos relacionados a este trabalho.
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Como contribuicdes, do ponto de vista académico houve um aprofundamento
significativo, para o nivel de graduacdo, dos conceitos envolvidos no mapeamento
de competéncias do auditor interno; para a organizacdo envolvida, sera
disponibilizado o material produzido para continuidade do processo (uso em
sele¢bes, avaliagbes e analise de necessidade de treinamento) e para consultas dos
funcionéarios da empresa.

Para concluir, pode-se observar que foi atingido o objetivo de mapear as
competéncias especificas do auditor interno do Banco Alfa, com resultados

positivos, que indicam a necessidade de continuidade de estudos sobre o tema.
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ANEXOS

Anexo A — Fluxograma do Processo de Mapeamento de
Competéncias

1. Anélise Documental

1.1. Relina documentos que contenham informagfes necessarias a identificagcao das
competéncias, tais como instru¢gdes normativas, notas técnicas, plano de acéo, pareceres,
ordens de servigo, atas de reunides, planejamento estratégico da area, competéncias
especificas ja mapeadas.

1.2. Analise o contetido dos documentos escolhidos. Extraia e classifique as informagdes
predominantes e relevantes do texto, em fun¢éo do objetivo da pesquisa.

1.3. Compile os principais dados extraidos da andlise documental, para checéa-los no
momento das entrevistas com os funcionarios das areas.

1.4. Consulte a lista de competéncias de sua area para verificar se ja existe uma ou mais
competéncias que atendam aos dados coletados na analise documental.

2. Entrevistas
2.1. Elabore um roteiro para as entrevistas contemplando:
2.1.1. contextualizag¢&o sobre o mapeamento;
2.1.2. comentarios introdutérios para ambientacdo do entrevistado;
2.1.3. solicitagd@o para gravar ou registrar a entrevista;

2.1.4. perguntas para o problema de pesquisa: "O que um funciondrio dessa area deve
ser capaz de fazer para apresentar um desempenho de exceléncia?" /" Quais 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para realizar as atividades e
processos dessa area?" / "Qual a esséncia dessa area?".

2.2. Selecione os entrevistados, elegendo uma amostra significativa dos varios segmentos de
funcionarios da area a ser mapeada.

2.3. Elabore um cronograma de entrevistas em conjunto com as areas a serem mapeadas,
observando o tempo previsto para a duracdo dos encontros.

2.4. Forme grupos de trés a cinco integrantes, nos casos de entrevista coletiva.

2.5. Realize entrevistas individuais caso ndo exista a possibilidade de reunir funcionarios para
compor um grupo.

2.6. Confronte as informacdes coletadas nas entrevistas com os dados da andlise
documental.

3. Descricao das Competéncias
3.1. Descreva as competéncias sob a forma de referenciais de desempenho, observando:
3.1.1. maximo de duzentos caracteres, incluindo espacos;
3.1.2. maximo de quatro competéncias especificas por perfil;

33.1.3. descri¢éo por extenso das siglas (caso ndo ultrapasse o maximo de caracteres).

3.2. Inicie a descricdo com um verbo na terceira pessoa do singular, conforme Lista de
Verbos, e um objeto de acdo.
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3.3. Acrescente, sempre que possivel e conveniente, uma condi¢do na qual se espera que 0
desempenho ocorra ou um critério que indique um padrao de qualidade.

3.4. Evite descri¢des longas, ambigiidades, irrelevancias e obviedades, utilizagdo de termos
técnicos ou estrangeirismos, duplicidades e abstracdes e emprego de verbos que ndo
expressem uma acéo concreta.



Anexo B — Lista de verbos utilizada no Banco Alfa p

das competéncias
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ara descricao

D| C Conhecimento/Compreensao Aplicacao Solucéo de Problem as
O] O
M| G
? | NI
N[ TI
I |V
O] O
S
Arranjar Contar Aplicar Delinear Analisar Apoiar
Citar Esbocar Calcular Esquematizar  [Argumentar Conseguir
Classificar Especificar Computar Ilustrar Arranjar Escrever
Combinar Ordenar Defender Inferir Avaliar Estimar
Converter Reafirmar Demonstrar Interpretar Classificar llustrar
Copiar Recriar Descobrir Modificar Combinar Inferir
Dar exemplo Registrar Desenhar Mostrar Comparar Inspecionar
Definir Relacionar Dramatizar Operar Compor Interpretar
Descrever Relatar Empregar Praticar Concluir Julgar
Discutir Relembrar Escolher Predizer Construir Justificar
Explicar Repetir Estimar Preparar Contrastar Modificar
Expressar Reproduzir Explicar Produzir Converter Organizar
Identificar Reescrever Montar Relacionar Criar Planejar
Indicar Resumir Mudar Selecionar Criticar Pontuar
Listar Revisar Rascunhar Usar Debater Predizer
Localizar Sublinhar Defender Preparar
Nomear Traduzir Diferenciar Propor
Rotular Discriminar Questionar
Distinguir Reconhecer
Escolher Relacionar
Estimar Selecionar
Examinar Solucionar
Experimentar Testar
Explicar \Valorizar
Formular
Julgar
Montar
Planejar
A |[Acumular IApontar Aprovar Desempenhar  [Adaptar Integrar
F
E
TI
\%
O
Dar Localizar Completar Estudar Agir Mediar
Descrever Nomear Descrever Partilhar Defende Organizar
Identificar Responder Discutir Praticar Dispor Revisar
Selecionar Escolher Propor Influenciar Solucionar
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Usar Justificar Selecionar Mudar Verificar
Subscrever
Trabalhar
P |Apontar Armar Ajustar IAbrir Adaptar Consertar
Sl
C
0]
M
0]
T
0]
R
Completar Empurrar Ativar IAfrouxar Combinar Gerar
Demonstrar Especificar Carregar Desempenhar  [Compor llustrar
Distinguir Mostrar Construir Deslizar Construir Modificar
Identificar Pressionar Copiar Estabelecer Converter Organizar
Localizar Puxar Demonstrar Girar Criar Planejar
Manipular Selecionar Desconectar Manipular Planejar Reparar
Mover Separar Desenhar Medir Projetar Servir
Ouvir Tocar Desmontar Operar
Pegar Transportar Duplicar Remover
Praticar Ver Executar Selecionar
Localizar Substituir

Montar
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Anexo C — Competéncias especificas jA mapeadas no B anco Alfa

a) ldentifica os fatores determinantes das constata¢gdes de auditoria e aponta

alternativas de solucéo viaveis, considerando seus impactos.

b) Conduz auditorias com independéncia, objetividade, discricdo e cordialidade,

estabelecendo com os interlocutores uma relagéo de respeito e confianga.

c) Aplica métodos, procedimentos e técnicas de Auditoria Interna com utilizacao

das ferramentas de apoio nos trabalhos de auditoria.
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Anexo D — Responsabilidades Funcionais — Auditores

RESPONSABILIDADES FUNCIONAIS:
Auditor 1
1.1. assessorar a Unidade nos assuntos relacionados a auditoria;

1.2. identificar, coletar e disponibilizar dados restritos ou sigilosos necessarios ao desenvolvimento de
solugBes em auditoria;

1.3. responder pela execugao de atividades necessarias a implementagdo de solucdes estratégicas em
modelos e metodologias em auditoria;

1.4. responder pelo acompanhamento dos resultados das solu¢gdes em modelos e metodologias
implementadas;

1.5. identificar, coletar e disponibilizar dados restritos ou sigilosos necessarios a avaliagdo da
conformidade dos modelos, metodologias, produtos e servigos a regulamentacgao interna e externa;

1.6. responder pelo acompanhamento dos trabalhos em auditoria, realizados por empresas ou
profissionais contratados, na jurisdicdo da Unidade;

1.7. responder pela execucao de trabalhos de auditoria nas Unidades do Conglomerado, observando as
orientagfes recebidas;

1.8. responder pela orientagcdo as Unidades do Conglomerado nos assuntos relativos a auditoria,
observando as orientac¢des recebidas;

1.9. planejar e conduzir os servi¢cos sob sua responsabilidade;
1.10. responder pela satisfagéo dos clientes dos servigos sob sua condugéo;

1.11. identificar, coletar e disponibilizar dados restritos ou sigilosos necessérios a elaboragdo de
relatérios técnicos dos servigos sob sua conducéo;

1.12. responder pela gestéo de informacgdes estratégicas ou revestidas de sigilo empresarial sob sua
responsabilidade;

1.13. tomar providéncias necessarias para que as informacgdes estratégicas ou revestidas de sigilo
empresarial que lhe sdo confiadas e a que tem acesso em razdo da comisséo exercida sejam
resguardadas, inclusive dos funcionarios ndo comissionados a quem néo tenham sido confiadas pelo
Banco, como também néo sejam usadas por terceiros; e

1.14. realizar demais a¢des necessarias para 0 cumprimento dos objetivos definidos para a area e para
resguardar interesses do Banco.

Auditor 2
2.1. assessorar a Unidade nos assuntos relacionados a auditoria;

2.2. identificar e interpretar dados restritos ou sigilosos, transformando-os em informacdes necessarias
ao desenvolvimento de solugdes em auditoria;

2.3. responder pela implementagéo de solugdes estratégicas, em modelos e metodologias em auditoria;

2.4. responder pelo acompanhamento e analise dos resultados das solugfes implementadas fornecendo
subsidios para ajustes;

2.5. avaliar a adequabilidade dos modelos, metodologias, produtos e servi¢os a regulamentacao interna
e externa fornecendo subsidios para ajustes quando necessario;

2.6. responder pelo acompanhamento e avaliagdo dos trabalhos em auditoria realizados por empresas
ou profissionais contratados, na jurisdigdo da Unidade;

2.7. responder pela execucgéo e orientacdo de trabalhos em auditoria nas Unidades do Conglomerado,
nos casos de maior complexidade, observando as orienta¢des recebidas;

2.8. responder pela orientagcéo as Unidades do Conglomerado nos assuntos relativos a auditoria, nos
casos de maior complexidade, observando as orientagdes recebidas;
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2.9. planejar e conduzir os servigos sob sua responsabilidade;
2.10. responder pela satisfagéo dos clientes dos servi¢os sob sua conducéo;
2.11. elaborar relatérios técnicos dos servigos sob sua conducao;

2.12. responder pela gestao de informacdes estratégicas ou revestidas de sigilo empresarial sob sua
responsabilidade;

2.13. tomar providéncias necessarias para que as informacgdes estratégicas ou revestidas de sigilo
empresarial que lhe sdo confiadas e a que tem acesso em razdo da comisséo exercida sejam
resguardadas, inclusive dos funcionarios ndo comissionados a quem néo tenham sido confiadas pelo
Banco, como também ndo sejam usadas por terceiros; e

2.14. realizar demais agfes necessarias para o cumprimento dos objetivos definidos para a area e para
resguardar interesses do Banco.

Auditor 3

3.1. assessorar a Unidade nos assuntos relacionados a auditoria;

3.2. acompanhar e interpretar mudancas e tendéncias, considerando inclusive dados restritos ou
sigilosos, necessérias ao desenvolvimento de solu¢des em auditoria;

3.3. responder pela implementagdo de solugfes estratégicas em modelos e metodologias, de maior
complexidade em auditoria;

3.4. responder pelo acompanhamento e analise dos resultados das solu¢gdes em modelos e
metodologias implementadas, propondo ajustes quando necessario;

3.5. avaliar a adequabilidade dos modelos, metodologias, produtos e servigos a regulamentacao interna
e externa propondo ajustes de natureza estratégica quando necessario;

3.6. responder pelo acompanhamento e avaliagdo dos trabalhos em auditoria, realizados por empresas
ou profissionais contratados na jurisdi¢do da Unidade, propondo corre¢des quando necessario;

3.7. responder pela execucgéo e orientacdo de trabalhos em auditoria nas Unidades do Conglomerado,
nos casos de maior complexidade e de natureza estratégica, observando as orientacdes recebidas;

3.8. responder pela coordenacao técnica de trabalhos de auditoria nas Unidades do Conglomerado, nos
casos de maior complexidade e de natureza estratégica, observando as orientacdes recebidas;

3.9. responder pela orientagédo as Unidades do Conglomerado nos assuntos relativos a auditoria, nos
casos de maior complexidade e de natureza estratégica, observando as orientacdes recebidas;

3.10. planejar e conduzir os servigos sob sua responsabilidade;

3.11. coordenar processos necessarios ao cumprimento dos objetivos definidos para a Unidade;
3.12. responder pela satisfac@o dos clientes dos servigos sob sua conducéo;

3.13. elaborar relatérios técnicos dos servi¢os sob sua conducéo;

3.14. responder pela gestao de informacdes estratégicas ou revestidas de sigilo empresarial sob sua
responsabilidade;

3.15. tomar providéncias necessarias para que as informacdes estratégicas ou revestidas de sigilo
empresarial que lhe séo confiadas e a que tem acesso em razdo da comisséo exercida sejam
resguardadas, inclusive dos funcionarios ndo comissionados a quem néo tenham sido confiadas pelo
Banco, como também néo sejam usadas por terceiros; e

3.16. realizar demais acdes necessarias para o cumprimento dos objetivos definidos para a area e para
resguardar interesses do Banco.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de Entrevista

ROTEIRO
Data:

1. Qual o resultado esperado das atividades dos auditores?

2. Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalho do auditor?

3. Que conhecimentos técnicos sao necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

4. Descreva a postura do auditor interno.

5. Qual a pior dificuldade encontrada na gestao das equipes de auditores?

6. Qual a maior necessidade atual, em termos de competéncias, para atuacdo dos

auditores?
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Entrevistas - Controle

Ordem Data Entrevistado Observacéao
1 15/02/2011 Gerente 1
2 18/02/2011 Gerente 2
3 22/02/2011 Gerente 3
4 23/02/2011 Gerente 4
5 25/02/2011 Gerente 5
6 25/02/2011 Gerente 6
7 25/02/2011 Gerente 7 Telefone
8 25/02/2011 Gerente 8 E-mail
9 03/03/2011 Gerente 9
10 11/03/2011 Gerente 10
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Apéndice C - Transcricao das Entrevistas

Entrevista 1

1.1 Bom dia! Podemos comecar falando sobre o result ado esperado do

trabalho do auditor?

Bom dia, Mariana. Podemos sim. Como gerente de auditoria, espero que 0S
auditores sejam capazes de fazer avaliacbes dos processos considerados mais
criticos na empresa, apontando possiveis falhas e fragilidades. Aqui trabalhamos
com 4 processos, e cada equipe tem a responsabilidade de trabalhar em conjunto

com o gestor, para buscar a melhoria do processo. Ok?

1.2 Ok. E para fazer isso, quais 0s conhecimentost €écnicos necessarios?
De forma geral, os auditores tém que conhecer a funcéo da instituicdo, a atividade-

fim, legislacdo, normas para exercicio da atividade de auditor... ai no¢des gerais de

assuntos envolvidos, administracdo, economia, direito... por ai vai.

1.3 E que caracteristicas pessoais do auditor ajuda  m nesse trabalho?
Bom, um auditor precisa ser ético, discreto, saber se relacionar. Tem que gostar de

estudar, de pesquisar...

1.4 Por falar nisso, qual a postura adequada parau m auditor?
Etica antes de tudo. Dai decorrem os demais: ter respeito, ser cordial... zelar pelos

bons relacionamentos.

1.5 E o que é mais dificil na gestdo das equipes de  auditores?

Bom, vocé esta gerindo pessoas. Tem que lidar com conflitos, buscar o dialogo...

(eu interfiro) Mas o que falta quanto a competéncia  s?

Ah, sobre isso... tem a questdo do conhecimento mesmo, € preciso desenvolver
sempre, 0s processos mudam. E isso também, se adaptar as mudancas, conviver

com 0O novo.
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1.6 Entdo essa € a maior necessidade atual, em term  0s de competéncias?
A questdo da mudanca? E necessario porque muitas vezes a pessoa leva um tempo

para aprender a trabalhar de um jeito, e, conforme muda a metodologia, pode achar
dificiil acompanhar. Mas acho mais importante saber trabalhar em grupo, se
relacionar, porque assim é possivel aproveitar melhor uma informacao, que pode ser
importante para varios trabalhos. Também tem que se relacionar bem com a area

que esta sendo avaliada.
Ok, obrigada!

So6 isso? Nao foi nada...

Entrevista 2

2.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?
Informacdes de auditoria rapidas, a baixo custo de producédo, e que agreguem alto

valor a empresa.

2.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?
A capacidade de aprender, a curiosidade, a motivacdo, a visdo sistémica, a

resiliéncia.

2.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

Principalmente os relacionados a transformacao de informacdes recebidas em novas
informacg0des, estas agora processadas sob a visdo de riscos e controles, o que inclui
as técnicas de trabalho com bases de dados.

Dependendo do objeto de auditoria, também é necessaria a legitimidade formal; por
exemplo, no caso de auditorias que envolvam a prética juridica, é requisito que o

auditor seja formado em ciéncias juridicas.

2.4 Descreva a postura do auditor interno.
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O auditor interno deve principalmente ter habilidade para superar situacbes de
estresse, ser discreto e bastante leal com a organizagdo e com as pessoas com as

quais se relaciona.

2.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?
A gestao das diversidades. Diferentes geracOes de auditores, de formacdes e de
culturas hoje se interagem, demandando atencao para que representem a melhor

opinido objetiva sobre determinado tema.

2.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacéo
dos auditores?

A capacidade de lidar com grande numero de informacdes em curto espaco de
tempo, promovendo-lhes sentido para que possam ser transformadas rapidamente e

entregues com valor de auditoria para a organizacao.

Entrevista 3

3.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?

Eu entendo que hoje um grande ganho no trabalho de auditoria € exatamente a
melhoria de um processo, 0 que ele pode agregar para a organizacdo. Quer seja
avaliando um processo que ja existe dentro de uma empresa - ele pode enxergar ali
pontos que podem ser melhorados, e com isso vocé pode ter reducdo de custo,
eficiéncia operacional - quer seja também num trabalho de uma apuragdo de um
problema. Ai ele pode ver onde ha uma vulnerabilidade que vai ser corrigida e a
partir dai deixa-se de perder algum recurso financeiro que a empresa poderia estar
perdendo. Acho que esses sao os grandes resultados esperados: melhorias num
processo, agregar valor para a organizagdo, e, eventualmente, sanar uma
fragilidade, uma deficiéncia, onde esta acontecendo um problema e a empresa pode

estar perdendo, onde haja uma vulnerabilidade em que possa ocorrer uma fraude.

3.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?
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Acho que uma caracteristica importante € o equilibrio. Sensatez na hora que ele
estd fazendo a avaliacdo, uma visdo abrangente, visdo holistica de como é a
empresa. Responsabilidade ndo € assim, bem, uma caracteristica, mas € um
aspecto que tem que estar muito presente, a responsabilidade sobre o trabalho que
ele esta desenvolvendo. Saber a importancia do trabalho que ele desenvolve. Etica
€ uma coisa que tem que ter muito, bastante, ele deve ser o guardido da ética na
empresa, até porque ele esta representando a alta administragédo, os acionistas, vai
levar essa informacéo para ele, entdo tem que ter uma ética intocavel. Tem que ser
uma pessoa bem centrada, ndo pode ser uma pessoa muito dispersa, tem que estar
muito concentrado, com poder de concentracédo grande. Visdo do todo, ndo pode ver

s6 um ponto, visao sistémica, acho que é a palavra mais correta.

3.3 Quais 0s conhecimentos técnicos que Sdo necessa rios para realizar o

trabalho de auditoria?

Eu acho que o conhecimento técnico em relacdo a area que vocé vai auditar ele é
importante, mas ndo € o fundamental. Porque conhecimento sobre o assunto que
vocé vai auditar vocé adquire, vocé estuda e adquire, e a gente nunca vai chegar
talvez num nivel de conhecimento que a area que atua naquele processo tem. Mas
juntando o conhecimento adquirido no estudo que € realizado com o conhecimento
de auditoria, de técnicas de auditoria, vocé consegue realizar o trabalho de auditoria.
Acho que o conhecimento de auditoria é importante aqui, conhecimento das técnicas
de auditoria, de como fazer um trabalho de auditoria, na minha visédo ele esta acima
do conhecimento, por exemplo, especifico em contabilidade, ou em controladoria, ou
em uma area de pessoas, porque esse conhecimento vocé pode adquirir. E uma
coisa que nunca finda e ai vocé precisa juntar esse conhecimento ao conhecimento
técnico de auditoria para realizacdo do trabalho. A competéncia especifica do auditor
agui é o conhecimento das técnicas de auditoria porque o do objeto ele pode
adquirir. Sendo um bom auditor, vocé pode até colocar um assunto desconhecido

gue ele vai estudar e vai adquirir o conhecimento necessario.

3.4 Qual a postura que o auditor deve ter?
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A postura eu vejo assim: ética € a primeira palavra, postura ética é fundamental para
guem vai exercer o cargo de auditor. Um outro aspecto € posicionamento, ele tem
que ter a posicao dele, saber que aquela fungcédo, o que ele esta trazendo ali tem
uma importancia para quem precisa tomar uma decisdo, para quem esté recebendo
aguela informacdo, é uma palavra que, a palavra do auditor tem que ter
independéncia. Quem esta recebendo aquela informacao, quer seja um gestor ou a
alta administracdo, ndo pode achar que tenha algum senéo. Ele (o auditor) tem que
estar convicto, tem que estar documentado, baseado em técnicas de auditoria, tem
que estar sobretudo convencido de que aquela informacéo € realmente aquela. Ele
pode escrever aquilo num relatério porque aquela informacdo tem realmente uma
procedéncia concreta e sem poder ser questionada. Buscar a veracidade da
informacéo, até porque As vezes ele esta trabalhando com pontos muito sensiveis
de uma empresa. Por exemplo: vocé esta apurando uma responsabilidade, é a
funcdo de uma pessoa que esta ali, de repente aquela pessoa fez uma coisa que
nao deveria fazer, € o emprego da pessoa que esta em jogo entdo ele tem que ter
muita seguranca do que ele esta apurando no trabalho dele, e saber que essa
informacé&o vai ser levada para quem vai tomar uma decisdo e que pode até mudar a
vida de um funcionario dentro da empresa. Isso tudo se resume na palavra ética, na

postura ética.

3.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestédo da equipe de auditores?
N&o precisa ser uma situacao atual, uma situacédo encontrada?...
N&o, pode ser a sua visdo, uma tendéncia...

N&o € uma situacdo que acontece aqui, mas € um entendimento, uma competéncia
que eu entendo que deve estar para que o auditor atue corretamente, ou melhor,
que ajude na atuacao dele, além do que a gente ja comentou: Comprometimento, é
uma palavra que assim, que € importante, comprometimento com o trabalho, com o
objetivo, com o resultado do trabalho que ele vai alcancar, com a informacéo que ele
vai prestar para a empresa, € um aspecto importante. Motivacao é outro, uma outra
competéncia que eu acho que tem que ter presente e bastante, ele tem que estar
motivado para o trabalho que ele vai fazer, porque a motivagéo é algo que depois vai

desencadear todas as demais. Se ele ndo tem ainda o entendimento total daquele
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objeto, mas ele vai ter que estudar, aprender, a motivacao vai auxiliar ele a fazer
isso. E o comprometimento também vai ajudar ele a fazer isso. Uma coisa que se
ndo houver dificulta € a comunicagdo. A comunicacdo quando ndo € bem feita
atrapalha muito. E a falta dela atrapalha mais ainda. Uma comunicagdo adequada
ajuda bastante na gestdo, no préprio clima de uma empresa e no bem estar das

pessoas.

3.6 E qual a maior necessidade atual em termos de ¢ ompeténcia?

Uma coisa que é importante também, além do que ja falamos, é ele saber valorizar
muito a funcdo, se valorizar e valorizar a fungéo que ele exerce. E uma fungédo que
eu reputo importante dentro de uma empresa, porque tem pessoas que podem estar
esperando aquela resposta que o auditor, com a independéncia que ele tem dentro
da organizacdo, vai trazer para quem esta desejando aquela informacao. Saber que
a funcéo dele tem um valor e que ele pode agregar mais valor ainda a organizacao,
a palavra do auditor € revestida de carater de independéncia. Se o dono da empresa

quiser ouvir alguém isento, ele vai se reportar a uma auditoria.

Entrevista 4

4.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?
Qualidade, assertividade e tempestividade nas manifestagdes e conclusdes sobre o
que foi avaliado, tendo ancoragem em elevado padrdo técnico em relacdo aos

meétodos de auditoria previstos para serem aplicados.

4.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?

Dentre as habilidades requeridas, destaco a facilidade de comunicacéo, tanto oral
quanto escrita; postura adequada, contemplando padréo de ética; comprometimento
com a unidade Auditoria Interna; foco e dinamismo na execucdo dos trabalhos; e

facilidade para trabalhar em equipe.

4.3 Que conhecimentos técnicos sao necessarios para realizar trabalhos de

auditoria?
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O auditor deve conhecer profundamente o método de auditoria a ser aplicado

(técnicas e instrumentos), bem como o objeto a ser auditado.

4.4 Descreva a postura do auditor interno.

Deve pautar-se pelos melhores padrbes de comportamento ético; ser independente
em relacdo ao auditado; comprometimento com o trabalho (qualidade, assertividade,
tempestividade); e respeito nas relagcdes com os interlocutores (auditado, colegas de

equipe, superiores).

4.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?
A insuficiente autonomia e responsabilidade dos auditores no planejamento,
execucao e controle dos trabalhos de responsabilidade da equipe. Isso provoca uma

constante “intervencao” para controlar e corrigir rumos dos trabalhos.

4.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co  mpeténcias, para atuacao
dos auditores?

Entendo que reside na comunicagdo escrita. Essa caréncia provoca reflexos
negativos na elaboracdo de Papéis de Trabalho, Planos Operacionais, Registros de
Constatacdes e, em especial, de Relatorios de Auditoria.

Entrevista 5

5.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?

O resultado esperado das atividades dos auditores esta relacionado a realizacéo de
uma avaliacdo objetiva e independente do assunto objeto de auditoria e a
disponibilizagdo de informagbes conclusivas, imparciais e subsidiadas com
evidéncias que nao deixem duvidas sobre o0 que se esté relatando.

O resultado deve relatar fatores positivos e 0s que necessitam de aprimoramentos,
fazendo com que o auditado possa, a partir das informacdes recebidas, implementar

melhorias nos processos sob sua conducao.

5.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?
O auditor deve demonstrar conhecimento do assunto, equilibrio emocional, ser

flexivel com relac&o as suas consideracdes, nesse caso avaliacdo os argumentos do
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auditado, saber escutar e abordar o assunto ho momento adequado e ter visédo

sistematica, pois a decisédo deve observar o contexto institucional.

5.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

O auditor ndo detém todo o conhecimento técnico de um determinado assunto.

Ele precisa ter os conhecimentos basicos do assunto a ser avaliado para poder
discutir com a area auditada. Logo, 0 conhecimento técnico, numa primeira
abordagem, deve ser o béasico (se avancado, 6timo), aumentando esse
conhecimento técnico a partir do andamento do trabalho e das discussdes realizadas
com a area auditada.

Afora o conhecimento técnico necessario, o auditor deve saber produzir documentos
com qualidade ortogréfica, clareza e concisdo para que a area auditada possa
entender 0 assunto que esta sendo tratado e adotar as medidas necessarias.

5.4 Descreva a postura do auditor interno.

O auditor interno deve tratar com educagéo as pessoas do circulo de trabalho e da
area auditada. Ser honesto, sincero e transparente na sua abordagem, sempre
deixando claro quais serdo 0s préoximos passos relativos ao trabalho, por vezes
demonstrando empatia. Quando possivel, auxiliar a area auditada na solucdo ou
encaminhamento dos problemas apresentados, sem perder a independéncia

inerente a fungéo do auditor, ficando a deciséo final a cargo do auditado.

5.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?

Os fatores que influenciam na gestao de equipes de auditores estdo relacionados a
motivacdo, ao comprometimento, ao nivel de companheirismo e ao “ser” de cada
membro da equipe. A maior dificuldade estd no fato de que os auditores devem
entender que a decisado adotada para um membro da equipe pode ndo ser a mesma
para outro membro, pois 0 que se busca € a justica em funcdo do grupo e ndo um
membro “em especial’. O ideal é adotar solu¢gbes que atendam a todos os membros
da equipe, porém, por vezes, iSso nao sera possivel e deve ser entendido por todos.

5.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacao

dos auditores?
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N&ao podemos falar de apenas uma “maior necessidade”, pois o auditor deve ter um
conjunto de competéncias, tais como: conhecimento técnico, habilidade no trato com
as pessoas, comunicacdo fluente na escrita e na fala, visdo sistémica,
adaptabilidade, flexibilidade quanto a necessidade de se reposicionar, espirito de
equipe, dentre outras.

Por exemplo, em sele¢cbes, um candidato pode se adequar “brilhantemente” na
questdo postura e ndo lograr éxito no conhecimento técnico ou vice-versa,
demonstrando que as competéncias sdo complementares, sem destaque para uma

em particular.

Entrevista 6

6.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?

A Auditoria Interna auxilia a administracdo e demais o6rgdos de governanca no
cumprimento de suas responsabilidades, trazendo uma abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar a eficacia do desempenho e da execucdo do sistema de
controles internos e processos de gestdo de risco, visando contribuir com a
organizacdo no atingimento de seus objetivos estratégicos, operacionais, financeiros
e de conformidade.

6.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?

Boa capacidade de observacgéao, andlise de consolidacao de informacdes.

6.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

De auditoria, da area auditada e comunicacgao verbal e escrita.

6.4 Descreva a postura do auditor interno.

Objetiva, integra, independente e catalisadora.

6.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?
Deficiéncias dos auditores quanto as caracteristicas pessoais, aos conhecimentos

técnicos ou a postura, necessarios ao desenvolvimento dos trabalhos.
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6.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacéo
dos auditores?
Boa capacidade de observacdo, analise e consolidacdo de informacfes. Boa

comunicacao verbal e escrita. Bom conhecimento de auditoria e da area auditada.

Entrevista 7 (por telefone)

7.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?

Agregar valor & organizacdo de modo a contribuir para o atingimento dos objetivos
da organizacdo, por meio da avaliagdo da gestdao de riscos, da melhoria dos
controles internos e do assessoramento aos gestores de processos e a alta

administracao.

7.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?
Comunicacao; iniciativa; visao sistémica da organizacao; trabalho em equipe; busca

continua de aprimoramentos.

7.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

Conhecimentos técnicos gerais como Administracdo, No¢cOes de Direito e Técnicas
Bancarias sdo importantes. Contudo, faz-se necessario conhecimento técnico
especifico segundo a &rea de atuagcdo especializada do Auditor, a exemplo de
Contabilidade; Financas; Mercado Financeiro e TI.

7.4 Descreva a postura do auditor interno.

Cortesia; assertividade; coeréncia e seguranga no trato de informagdes.

7.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?
Divergéncia de interesses e objetivos (pessoais/profissionais) dos membros da
equipe. Como exemplo podemos citar. problemas familiares; disponibilidade para

viagens; interesse em buscar conhecimento e de ascensdes profissionais.

7.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacao

dos auditores?
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Competéncias relacionadas a Gestdo de Risco sdo necessarias nos dias de hoje,
para atuacdo no ramo da industria financeira, em face de regulamentacdes internas

e externas.

Entrevista 8 (por e-mail)

8.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?

Espera-se dos auditores a apresentacao de relatorios de auditoria que demonstrem
avaliacao precisa do objeto auditado, com foco nos riscos previamente identificados
e, quando cabivel, recomendac¢Bes negociadas com as areas gestoras suficientes
para sanar as fragilidades identificadas.

Além disso, os trabalhos devem ser conduzidos com autonomia e nos prazos

previamente definidos.

8.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?

Iniciativa: necessaria para obtencdo de informacdes, ajustes no trabalho em
andamento, otimizacdo de prazos e recursos, apresentacdo tempestiva de
recomendacdes de auditoria, etc.

Senso critico: capacidade de julgar as avaliagdes realizadas, concluindo sobre a
suficiéncia, precisdo, pertinéncia e adequabilidade dos documentos, processos e
controles avaliados.

Comunicacgao verbal: clareza, facilidade de comunicacdo, seguranca transmitida,
tom de voz, entre outros, que facilitam o relacionamento com os interlocutores e
transmitem confiabilidade no que é transmitido pelo auditor.

Comunicacao escrita: necessaria para a transformacéo dos conhecimentos obtidos
em textos adequados a cada interlocutor, de forma clara, precisa e inquestionavel.
Qualificacdo técnica: conhecimentos necessarios a avaliagdo do objeto auditado,
suficiente para permitir a identificacdo dos riscos associados e a discussdo do tema,

de forma segura, com a area auditada e demais interlocutores.

8.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de

auditoria?
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Conhecimento da metodologia de auditoria implantada . garantia de uniformidade
de procedimentos na Auditoria Interna; contém conjunto de procedimentos
suficientes para a realizacao de trabalhos de auditoria alinhados as necessidades da
empresa, com foco nos riscos estratégicos, etc.

Avaliagdo de riscos: o0 auditor deve ter a habilidade de identificar os riscos
associados aos trabalhos sob sua conducao;

Conhecimentos técnicos associados ao Processo Criti CO em que atua:

conhecimentos relacionados aos processos em que atua, obtidos na avaliagdo dos
processos corporativos, de normas técnicas aceitas no mercado, obras literarias,
educacdo formal, cursos eventuais, certificagcbes e pesquisas em universidades,

entre outros.

8.4 Descreva a postura do auditor interno.
O auditor interno deve ser:

* Integro;

» Educado;

» Falar bem;

* Respeitar os interlocutores;

» Coerente,

» Possuir os conhecimentos necessarios a execug¢éao do trabalho.

8.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?

A iniciativa, considerando que depende muito mais de atitudes do auditor, e é
necessaria para a apresentacdo de solucbes aos problemas encontrados,
otimizacdo dos recursos existentes, para buscar o aprimoramento das proprias
competéncias, etc.

Além disso, a gestdo das competéncias técnicas na area de tecnologia da
informacédo apresenta dificuldades em razdo da diversidade de conhecimentos

necessarios, que devem existir na equipe alocada a Geréncia.

8.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacao

dos auditores?
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Competéncias técnicas: A auditoria em tecnologia da informacdo exige
conhecimentos variados que precisam ser incorporados ou aperfeicoados na equipe
de auditores. Entretanto, em razdo dessa diversidade, o mercado néo oferece
treinamentos técnicos com foco em atividades de auditoria. Quando encontrados,
normalmente sao treinamentos de custo elevado.

Competéncias pessoais: ampliacdo da iniciativa dos auditores.

Entrevista 9

9.1 Qual o resultado esperado das atividades dos au  ditores?
Espera-se que o auditor produza informacgfes consistentes sobre um dado objeto

que esteja sob sua avaliacéo.

9.2 Que caracteristicas pessoais auxiliam o trabalh o do auditor?

Assertividade, disciplina, cordialidade, objetividade, equilibrio emocional.

9.3 Que conhecimentos técnicos sdo necessarios para realizar trabalhos de
auditoria?

Conhecimento das técnicas de auditoria, legislacao, sistema bancario, informética.

9.4 Descreva a postura do auditor interno.

O auditor é o cara que é discreto, estudioso, concentrado e se relaciona bem.

9.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo da s equipes de auditores?
Acredito que seja conciliar os interesses e opinides de toda equipe, € uma coisa
dificil.

9.6 Qual a maior necessidade atual, em termos de co mpeténcias, para atuacéo
dos auditores?

Flexibilidade, capacidade de adaptacdo. As mudancas estdo ocorrendo muito rapido,
e um bom profissional deve acompanhar e se adaptas a essas mudancas.
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Entrevista 10

10.1 Qual o resultado esperado das atividades dos a  uditores?

Eu considerei que os principais resultados séo: ele deve agregar valor para a
empresa, ele deve se preocupar com 0s riscos e controles, mas ele deve isso tudo
com uma avaliacdo sistémica para valorizacdo da relacdo custo beneficio, ele ndo
pode se preocupar meramente com o risco e controle por que se nao ele corre o

risco de botar um controle tdo caro que nao vale a pena.

Agora, no trabalho também, dentro do trabalho dele a gente espera no dia a dia que
ele se preocupe com o prazo de apresentacao do trabalho e com a qualidade dele
também. Basicamente o esperado € isso.

10.2 E as caracteristicas pessoais que o auditor de  ve ter?

Caracteristicas pessoais... a expectativa € que ele tenha uma visdo sistémica, que
ele consiga enxergar o todo, que tenha bastante flexibilidade, adaptabilidade, se
adaptar as diversas situacbes, que tenha capacidade analitica e que tenha
perspicacia. Também que ele tenha muita clareza na comunicacdo, que é um
problema que a gente enfrenta sempre aqui, que o auditor pode identificar bem as
coisas e na hora que vai apresentar o relatério ele ndo consegue expressar
exatamente o que ele viu o que ele interpretou, que ele tenha interacdo também no
trabalho e empatia. E muito importante ele se colocar no lugar do auditado pra saber

se aquela situacao € possivel ser vista da forma como ele esta enxergando.

10.3 Quais os conhecimentos técnicos que Sao necess  arios para realizar o

trabalho de auditoria?

Bom, primeiramente ele tem que conhecer 0 objeto que ele vai auditar, ele vai ter
muita dificuldade se ele for auditar uma coisa que ele ndo sabe, né, imagina a gente
tentando entender o funcionamento de um avido se ndés ndo somos engenheiros
nem aeronautas. Entéo ele tem que conhecer o objeto que ele vai trabalhar. Ele tem
que ter também conhecimento tedrico das técnicas de auditoria, ele conhece o

objeto, mas ele ndo vai estar ali como gestor, ele vai estar como auditor, tem que
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conhecer técnicas de auditoria e € muito importante também que ele tenha
experiéncia pratica na aplicacdo dos testes de auditoria. Claro que sempre vai ter a
primeira vez, o auditor vai ter que fazer o primeiro trabalho sem ter a experiéncia
mas nessa circunstancia o ideal € que ele esteja sempre junto com outro,
principalmente num primeiro trabalho (correto) depois ele vai adquirindo experiéncia
para aplicar essas técnicas que as vezes ele pode ndo ter experiéncia de auditoria

mas se ele conhece bem o objeto e esta junto com outro ele consegue o esperado.

10.4 Que postura o auditor deve ter?

Ele deve ter uma postura ética, uma postura de empatia, harmonia, tem que
harmonizar o ambiente. As vezes quando ele chega para fazer um trabalho pode
encontrar um ambiente tenso, entdo ele tem que harmonizar pra que fique
descontraido sem que isso deixe de ser sério, né, ele tem que ter seguranca nas
colocacfes dele, € muito importante ele transmitir uma seguranca no que ele fala, e
tem que ser respeitoso na conducgdo. Seguranca € firmeza no falar mas nunca ser
desrespeitoso porque isso faz com que ele, essa seguranca e respeito com 0
auditado, faz com que ele receba de volta muitas informacdes que ele n&o receberia
se ele chegar ou com desrespeito ou sem seguranca... ele perde, realmente ele

perde todo o controle da situagcéo. Depois tem outra pergunta ...

10.5 Qual a pior dificuldade encontrada na gestdo d  a equipe de auditores?

Bem, ndo tenho encontrado dificuldade na gestdo das equipes aqui néo, agora...
porém os auditores sdo muito criticos e isso exige muita seguranca da gente no
tratamento dos assuntos diversos com o0s auditores, e agora também muita
seguranca, mas muita humildade também quando vocé ndo dominar o assunto pra
pode dizer: olha vocé vai ter que aprofundar vai ter que discutir, ndo tem que ter
medo da equipe quando ndo souber, mas quando for um assunto corriqueiro do seu
dia a dia vocé tem que demonstrar que esta seguro porque senao ... a equipe é
pesada (risos), a equipe exige, ndo € uma equipe facil como as demais equipes do

banco.

10.6 E qual a maior necessidade atual em termos de  competéncia?
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A maior necessidade que eu vejo nas equipes de auditoria em geral é o
aprimoramento constante por que os meios de comunicacdao também sao globais,
vocé vé, essa madrugada teve um terremoto no Japao, foi a tarde la mas pra nés foi
de madrugada, eu levantei 6h20 e liguei a televisdo e estava falando do terremoto
que teve, nés ja estavamos sabendo aqui quase que simultaneamente ao ocorrido
la. O desenvolvimento tecnologico € muito acelerado se o auditor ndo ficar atento a
ISSO e nao se atualizar ele vai ter muita dificuldade na condugéo dos trabalhos dele.
Trazendo pro nosso dia a dia no banco eu quando ia fazer trabalho a gente pegava
aguelas vias de operacdes de crédito, tinha uma lista impressa e saia escolhendo
né, hoje a equipe que trabalha comigo aqui faz tudo através de base de dados. sai
daqui sai com 50, 60% do trabalho eles ja fizeram tudo via sistema e a gente
observa que eles, nés que ja somos da velha geragdo ja estamos ficando meio
desatualizados com relacédo a isso quando vocé pega uma base de dados hoje a
maioria dos auditores joga no ACL' e trata e entrega prontinho isso que no passado
era quase impensado entdo eu acho assim que a maior necessidade que tem é o
aprimoramento constante, o melhor hoje se ele néo se atualizar daqui a 2 anos ele ja
esta num nivel mais baixo e aquele que vocé ta comecando agora daqui a 2 anos ja

ta fera.

E verdade, agilizou bastante o processo. Bom, eram essas as informagdes que

eu precisava, entdo muito obrigada.

Esperamos contar com vocé na equipe com todas essas informacoes.

! Audit Command Language, software utilizado para analise de dados com fins de auditoria.



