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«We can’t solve problems with the same kind of thinking that created them. »

«The world as we have created it is a process of our thinking. 1t cannot be changed without changing onr

thinking. »

- Albert Einstein

«In a world that needs innovation and well-run companies, Design Thinking is an approach to problem

solving that allows us to combine right-brain creative thinking with left-brain analytical thinking. »

- Jeanne Liedtka

«The real act of discovery consists not in finding new lands, but in seeing with new eyes. »

- Marcel Proust

«Get closer than ever to your customers. So close that you tell them what they need well before they realize it

themselves. »

- Steve Jobs

«The Toyota style is not to create results by working bard. It is a system that says there is no limit to people’s

creativity. People don’t go to Toyota do “work” they go there to “think”.

— Taiichi Ohno
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RESUMO

Decorrente do contexto atual, no qual as organizagdes enfrentam, cumulativamente, a era da
transformacao digital e a capacidade de adaptacao a eventos Black Swan, como a pandemia
COVID-19, a adogao de estratégias disruptivas na cultura, estrutura e processos das empresas
conduzira a uma resposta melhor e mais rapida a necessidade de mudanga e desafios

associados, permitindo a competitividade e possivel diferenciacio no mercado global.

Como parte integrante do modelo das trés linhas das organizagdes, a fungao de auditoria
interna deve exercer, nao s6 um papel ativo na identificagao, avaliagao e monitoriza¢io dos
riscos emergentes e respetivas oportunidades, mas também um papel proativo como apoio

a estratégia das organizagoes, reforcando igualmente o seu papel de consultor de negocio.

Assim, de forma a acompanhar e a impulsionar o processo de inovagao, ¢ inevitavel a
necessidade de mudanga e adaptagao da atividade, de forma a alcangar o posicionamento
pretendido, impulsionar proactivamente a organizagao, bem como, responder as expectativas
dos Stakeholders. Para tal, é necessario um investimento no Future Enterprise, nos modelos
digitais, mapeamento de processos e sistemas orientados a satisfagao do Cliente, na inovagao
no pensamento (indsef) e na retencao e talento das equipas, permitindo direcionar a estratégia
de auditoria para uma abordagem mais centrada no Cliente, de forma a criar valor a func¢ao de

auditoria, tornando-a mais agil e flexivel.

Salvaguardando a presente investigagao que tem como objetivo avetiguar, se através da percegao de
auditores internos, a atividade de auditoria interna responde as expectativas dos seus Clientes. Como
tal, sera abordada uma lacuna de expectativas associada ao desempenho da atividade, bem como,
destacada a utilizagao de técnicas como o Design Thinking e o Agile, as quais permitem responder a
ambientes complexos e cadticos, através da construgao de cenarios, analise de tendéncias e processos
de inovacao, de forma a mapear o percurso do Cliente da auditoria e identificar pontos de melhotia,

otimizagao de processos e sistemas e identificacao de novas oportunidades.

Para o efeito, foi obtida uma amostra representativa e validada de 32 membros do IPAL Os
resultados obtidos revelam imaturidade a nivel da utilizacdo da transformacao digital,
certificagao e no ambito do programa de avalia¢ao de qualidade e de melhoria continua, como

ferramentas de captagdao de novas oportunidades e de melhoria do desempenho da fungao.

Palavras-Chave: Auditoria Interna, Inovagao, Design Thinking, Future Enterprise, Mapeamento

do Cliente
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ABSTRACT

Arising from the current context in which organizations face, cumulatively, the era of digital transformation
and the ability to adapt to Black Swan events with the COVID-19 pandemic, the adoption of disruptive
strategies in the culture, structure and processes of companies, will lead to a better and faster response to the
need for change and associated challenges, allowing competitiveness and possible differentiation in the global

market.

As an integral part of the model of three lines of organizations, the internal andit function should play, not
only, an active role in identifying, assessing and monitoring emerging risks and their opportunities, but also a
Pproactive role in supporting the strategy of organizations, while also strengthening their role as a business

consultant.

Thus, to monitor and boost the innovation process, it is inevitable the need to change and adapt the activity,
to achieve the desired positioning, proactively boost the organization, as well as respond to stakeholder
expectations. To do this, this requires an investment in Future Enterprise, digital models, process mapping and
systems oriented to Customer satisfaction, innovation in thinking (mindset), retention and talent of teams,
allowing to direct the andit strategy to a more Customer-centered approach, to create value to the andit function,

making it more agile and flexible.

Therefore, the present investigation aines to ascertain whether, through the perception of internal auditors, the
activity and internal andit responds to the expectations of its Clients. Consequently, this will be addressed the gap
of expectations associated with the performance of the activity, as well as highlighted the use of techniques such as
Design Thinking and Agile, which allow to respond to a complex and chaotic environments, through the
construction of a scenario, analysis of trends and innovation processes, in order to map the client's path of andit
and identifying points of improvement, optimization of processes and systems and identification of new

opportunities.

For this purpose, a representative and validated sample of 32 members of the IPAI was obtained. The results
obtained reveal immaturity in the use of digital transformation, certification and within the framework of quality
assessment and continuous improvement program, as tools to capture new opportunities and improve the

performance of the function.

Keywords: Internal Andit, Innovation, Design Thinking, Future Enterprise, Customer Mapping
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Glossario

BPM — traduzido para Gestio por Processos de Negocio, ¢ uma disciplina de gestio que integra
a estratégia e os objetivos de uma organizac¢ao com as expectativas e necessidades dos Clientes,
focando-se nos processos ponta a ponta. Retne a estratégia, os objetivos, a cultura, as areas
funcionais existentes nas organizagoes, os papéis, as politicas, as metodologias e as ferramentas
tecnologicas para modelar, analisar, desenhar, implementar, controlar e melhorar continuamente
0s processos transversalmente ponta a ponta. A um nivel corporativo cria as bases para uma

arquitetura e modelo de governacao dos processos existentes. (ABPMP CBOK 4.0, 2019, p.34)

Controlo interno - Processos concebidos para proporcionar uma confianga razoavel sobre a

realizagdo de objetivos. (IIA, 2020, p.1)

Design Thinking — os seus dinamizadores acreditam (e garantem que estd provado) que as
pessoas que enfrentam problemas sao as que tém a chave para a resposta do seu problema.
Trata-se na realidade de uma ferramenta de resolugao de problemas centrada no ser humano
que enfatiza a Empatia, Colaborac¢ao, Co-criacao e Feedback das partes interessadas para
desbloquear a Criatividade e a Inovagao, que concebe grandes ideias e solugdes viaveis. A
chave esta nos processos e procura enfatizar com os utilizadores (Clientes) o desvendar de
necessidades nao satisfeitas, através da compreensao das suas crengas, valores, motivagoes,
comportamentos, dores, ganhos e desafios, em que o objetivo final na entrega de um projeto

¢ o de fornecer conceitos de solu¢oes inovadoras.

Kaizen — do japonés “Kaz’ (mudar) e “Zen” (melhor); designa a melhoria continua que envolve
todos os colaboradores, em todas as areas e todos os dias. Trata-se, pois, de um processo de
mudanca cultural didrio, em todas as areas e envolvendo toda a Organizacdo, assente em

principios fundamentais universais. (Coimbra, 2016, p. 118)

Lean — filosofia e abordagem que enfatiza a eliminagao de desperdicios ou trabalho sem valor
acrescentado através de um foco na melhoria continua para racionalizar as operagoes. O Lean
¢ centrado no Cliente e enfatiza o conceito de eliminar qualquer atividade que nao agregue
valor a criagdo ou entrega de um produto ou servigo. Esta focado em proporcionar maior
qualidade, tempo de ciclo reduzido e custos mais baixos. Como produz sistemas de producao

melhorados, acredita-se que o Lean aumenta a capacidade de producao e a flexibilidade.

Todavia na pratica, os seus conceitos podem ser e tém sido aplicados em todas as areas de
uma organizag¢ao. James Womack e Daniel Jones desenvolveram o termo "Lean" no seu livro

sobre o sistema de producao da Toyota (TPS), “A Maquina que Mudou o Mundo”.

Xi



Hoje, o Lean é suportado por ferramentas e métodos estatisticos que, embora niao tiao
robustos quanto os do Seis Sigma, sao uma parte importante dos projetos de melhoria.
Maioritariamente, tem sido utilizado na manufatura, onde as organizagoes estio a aplicar as

ferramentas Lean em servigos e ambientes transacionais com grande sucesso.

Os resultados tipicos mostram redu¢oes dramaticas no tempo enquanto aumentam
significativamente a qualidade. Esta abordagem ¢ por vezes combinada com técnicas Seis

Sigma. Desta combinacio resulta a técnica Lean/ Six Sigma (L-SS).

Muda — palavra japonesa que significa “desperdicio”, tudo o que nao acrescenta valor, ou seja,

todas as atividades pelas quais o Cliente nao esta disposto a pagar. (Coimbra, 2016, p. 119)

Organizagao - Um grupo organizado de atividades, recursos e pessoas que trabalham para

objetivos compartilhados. (IIA, 2020, p.1)

Stakeholders - Os grupos e individuos cujos interesses sao servidos ou impactados pela

organizac¢ao. (IIA, 2020, p.1)
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Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Capitulo I - Introdugao

Os eventos Black Swan - eventos de baixa probabilidade, porém de impacto elevado,
como surpresas geopoliticas, macroeconémicas, ciberataques ou catastrofes ambientais,
epidemias globais, tais como, a pandemia COVID-19, aliados, as rapidas altera¢des no
ambiente tecnologico, nomeadamente a transformacido digital, modelos de negdcio
diferenciados e alteraces regulamentares, tais como, a introdu¢dao a nivel global do

RGPD, conduzem a niveis de incerteza de grande impacto em qualquer organizagao.

Neste sentido, constata-se que os riscos, atuais e emergentes, que afetam as organizagoes
encontram-se a evoluir cada vez mais rapido e com maior impacto, exigindo uma maior
capacidade de resposta. Assim, a adogdo de estratégias disruptivas na cultura, estrutura
e processos existentes nas organizagoes, conduzird a uma resposta mais rapida e
eficiente, perante a necessidade de mudanca e desafios associados, permitindo a

competitividade e a possivel diferenciagao no mercado global.

Como parte integrante do modelo das trés linhas das organizagdes, a atividade de
auditoria deve ter um papel proativo como apoio a estratégia das organizagoes,
reforcando igualmente o seu papel de “consultora de negdcio”, acompanhando os riscos
e adaptando-se a velocidade com que os mesmos ocorrem, adaptando assim a sua
abordagem a medida das necessidades de negoécio. A atividade deve encontrar-se
alinhada com as expectativas dos Stakeholders (SH) da organizacio, com os objetivos
estratégicos da mesma e com as suas necessidades, de forma a rentabilizar tempo e
recursos, auxiliar a organizagdo na priorizacao e gestao do risco, defender o valor

intrinseco existente na organizagao, captar oportunidades e criacio de valor.

De forma a acompanhar e a impulsionar o processo de inovagao, ¢ inevitavel a
necessidade de mudanga e adaptagao da atividade, de forma a alcangar o posicionamento
pretendido, na medida em que, quanto maior a credibilidade e valorizacdo associada a
atividade, melhor serdo atendidas as suas observacdes, correcoes e/ou recomendacoes,
permitindo assim que a mesma deixe a sua marca, através da criacio de valor. F também
necessario um investimento no Future Enterprise e nos modelos digitais, no mapeamento
de processos de negdcio e sistemas orientados a satisfagao do Cliente, na inova¢ao no
pensamento (mindsef), na retencao e talento das equipas, permitindo direcionar a
estratégia de auditoria para uma abordagem mais centrada no Cliente, de forma a criar

valor a funcio auditoria, tornando-a mais agil e flexfvel.



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Assim, a presente investigacdo tem como objetivo averiguar se, através da percecao de
auditores internos, a atividade ¢ a anditoria interna responde ds expectativas dos seus Clientes. Sera
abordado o “gap” por outras palavras, o fosso de expectativas associado ao desempenho
da atividade, bem como, sera destacado a utilizacao de abordagens como o Design Thinking
e o Agle, as quais permitem responder a ambientes complexos e cadticos, através da

construcao de cenarios, analise de tendéncias e processos de inovagao.

Neste sentido, o mapeamento do percurso do Cliente da auditoria, permitira redefinir
processos e sistemas, a agilizacdo da atividade, otimizacdo de processos, melhoria de
satisfagdo e experiéncia do Cliente nos trabalhos de auditoria, a motivagdo ¢ a
produtividade dos colaboradores, conduzindo a rentabilizacdo de tempo e custos,
reten¢ao de talentos, resposta melhor e mais rapida as necessidades do Cliente e em

ultima analise, 2 melhoria do desempenho da organizagao.

Para o efeito, foi realizada uma revisao da literatura existente para fundamentar a
investigacdo, um levantamento do normativo internacional de auditoria interna e
transformagdao da atividade, bem como, o que esta relacionado com os temas de
inovagao, Design Thinking e mapeamento de processos e sistemas. A nivel pratico, foram
efetuadas entrevistas e questionarios, de forma a obter conhecimento dos pontos chave
necessarios, permitindo identificar pontos de melhoria da experiéncia da auditoria,
otimiza¢do orientada a processos, sistemas, bem como, identificagio de novas
oportunidades. Neste enquadramento, foi validada uma amostra de 32 profissionais de
auditoria interna e membros do IPAI cujo objetivo ¢ alinhar o objetivo da investigagao
com a revisao da literatura efetuada. Os resultados obtidos revelam imaturidade a nivel
da utilizagao da transformacao digital, certificagao e no ambito do programa de avaliagao
de qualidade e melhoria continua, como ferramentas de captagao de novas

oportunidades e de melhoria do desempenho da funcio.

A estrutura do documento contempla uma divisio em quatro capitulos: Introducao;
Enquadramento Teorico; Estudo Empirico e Consideragdes Finais, Limitagoes e

Perspetivas Futuras.

O Enquadramento Tedrico encontra-se subdividido em quatro subcapitulos, sendo que o
primeiro subcapitulo introduz e contextualiza a disciplina de Gestao por Processos de
Negocio, nomeadamente, os seus pilares, as suas areas centrais e beneficios para as

organiza¢oes de acordo com o referencial CBOK versao 4.0, edigao portuguesa.
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No segundo subcapitulo é introduzido o conceito de inovagiao, abordando-se o tema
Customer Experience e a metodologia Design Thinking como possiveis impulsionadores da

inovagao e sucesso de uma Organizagio.

No terceiro subcapitulo, é efetuado um enquadramento a Cultura de uma Organizagao,
pela sua relacdo e importancia na eficacia e bom desempenho da implementagao das

boas praticas.

Por dltimo, é efetuado um enquadramento normativo da fun¢io de Auditoria Interna e

referido fosso de expectativas inerente a fungao.

No terceiro capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do estudo empirico, tendo em

ponderacio a informagio apresentada no enquadramento teérico.

Sdo apresentados os aspetos que caracterizam o estudo em causa, nomeadamente, o
objetivo geral da investigacao, as metodologias adotadas e a estrutura do questionario

realizado. Por fim, sdo expostos e discutidos os resultados obtidos.

No quarto capitulo, apresentam-se as Consideragoes Finais, Limitagoes e Perspetivas

Futuras, clarificando o objeto e o ambito da investigagao realizada.
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Capitulo II - Enquadramento Teorico

Este capitulo esta organizado em quatro dominios. O seu propésito é o de proporcionar
um contexto de evidéncia sobre a investigacao conduzida. A primeira sec¢ao introduz e
contextualiza a disciplina de Gestdo por Processos de Negocio, nomeadamente, os seus
pilares, as suas areas centrais e os beneficios para as organizagoes. Na segunda sec¢io, é
introduzido o conceito de inovacido, abordando-se o tema Customer Experience e a
metodologia Design Thinking como possiveis impulsionadores da inovagao e sucesso de
uma Organiza¢ao. Na terceira secgdao, é efetuado um enquadramento a Cultura
Organizacional, as suas crengas, os valores existentes e a importancia dos processos no
ciclo de vida BPM. O enquadramento normativo da fun¢ao de Auditoria Interna é

importante para gerar mais valias no desempenho da fungao.

Processos de Negocio

Iniciar a presente investigagao em Gestdo por Processos de Negocio, os conceitos base
e o alinhamento da semantica numa abordagem BPM, seguida do seu ciclo de vida, é
fundamental para clarificar o objeto do tema proposto. O motivo assenta na procura de
imparcialidade e nao depende de opinido pessoal. Salvaguardando as motivagdes
existentes no trabalho que os auditores executam, é critico exercitar a modelagao, definir
e fazer aprovar a analise, propor o desenho e a transformacao, monitorizar a gestio do
desempenho de processos, em que o resultado final visa evidenciar o ciclo de melhoria
continua que os decisores necessitam e os Clientes procuram. Sao também apresentados

os beneficios decorrentes da sua correta implementa¢ao numa Organizagao.

Enquadramento

Brett Champlin, fundador da ABPMP [nternational (ABPMP, 2019, p.21) recentemente
falecido, mas um entusiasta impar em Gestao por Processos de Negocio, definiu
Organizagio como «um sistema de processos interativos cujo desempenho deve ser
equilibrado». Defendeu durante muitos anos que para a Organizagdo alcangar
verdadeiros resultados, o seu foco central deve incidir sobre o desempenho de processos

interfuncionais, em detrimento de areas funcionais ou de um conjunto de ativos.
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O referencial BPM CBOK versiao 4.0 (2019), define os seguintes conceitos:

Processo - ¢ um conjunto de fungdes numa determinada sequéncia que fornece valor a
um Cliente. Os processos sao iniciados por eventos externos claramente definidos. Sao
formados a partir de uma combinagao de todas as atividades e suporte necessarios para
produzir e entregar um objetivo, resultado, produto ou servigo, independentemente de
onde a atividade ¢ executada. Essas atividades sdo geralmente uma agregacio
interfuncional e inter organizacional de atividades que trabalham em conjunto para criar
um produto ou servico final. As atividades sao mostradas no contexto da sua relagao
entre si para fornecer uma imagem da sequéncia e do fluxo. Este contexto inclui um
conjunto definido de atividades ou comportamentos realizados por seres humanos,

sistemas ou uma combina¢ao de ambos para alcangar um ou mais objetivos.

Processos de Negocio — sio acionados por eventos especificos e tém um ou mais
resultados que podem resultar no término do processo ou numa transferéncia para outro
processo. Os processos de negdcio sao compostos por um conjunto de tarefas ou
atividades interrelacionadas que resolvem um determinado problema. No contexto
BPM, processos de negbcio a um nivel corporativo sio definidos como um trabalho de
ponta a ponta que fornece valor aos Clientes. A nog¢ao de trabalho de ponta a ponta é
critica, pois envolve todo o trabalho, ultrapassando quaisquer limites funcionais,

necessarios para fornecer valor ao Cliente por completo.

Atividade — agregacao de tarefas necessarias para entregar uma parte definfvel de um
subconjunto ou servico. Uma atividade é um conjunto de tarefas. Por exemplo, servigos
associados a seguros. Trata-se de uma revisao sobre reclamagdes que os Clientes exigem,
pode fazer parte do subprocesso que envolve outras reclamagdes genéricas. As
atividades e as tarefas que lhes estdo associadas, sao sempre executadas em determinados
eventos ou em resposta a necessidades especificas. Num registo de Clientes, o
preenchimento de um formulario com os dados necessarios ¢ uma atividade. A execugao

por parte de um colaborador em linha com as fungdes que exerce sao tarefas.

E importante referir que os processos de uma Organizacio caracterizam, organizada e
sequencialmente as atividades da mesma, requerendo-se um ou mais zputs para produzir
um output especifico e que cria valor para o Cliente. Define-se assim que uma Gestao
por Processos de Negocio procura executar e acrescentar valor ao trabalho efetuado por

qualquer Organizacdo, seja publica ou privada, por forma a entregar valor aos Clientes.
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A capacidade que uma Gestio por Processos de Negocio aplica ao desenvolvimento de
boas praticas que conduzem a fluxos de trabalho mais eficazes, a uma maior eficiéncia
e agilidade e em ultima analise, a criacio de uma eficaz vantagem competitiva numa

orquestragao de fluxos de processos, sao estas as premissas do BPM (CBOK, 2019).

TIPOS DE PROCESSOS

De acordo com o CBOK, uma Gestao por Processos de Negocio pode ser categorizada

consoante a natureza das suas atividades, assumindo-se, em resumo, os seguintes tipos:

* Primarios - processos de natureza interfuncional que compdem a cadeia de valor
que entrega produtos e servi¢os diretamente ao Cliente, através da sua experiéncia
no consumo e utilizacado dos mesmos, sendo essenciais a concretizacao da missao,
visao e valores da Organizacao;

" Gestio - processos que nao geram valor diretamente ao Cliente, sendo os mesmos
utilizados para controlar, medir e monitorizar as atividades de negocio,
assegurando que um processo primario ou de suporte, atinge os seus objetivos e
as metas no seu desempenho, sejam esses elementos operacionais, financeiros,
regulatérios ou legais;

* Suporte - processos que suportam outros processos, através de uma gestao de
recursos ¢/ou infraestruturas. Num apoio tecnoldgico, por exemplo, através de um
Software que regista transagoes. Em concreto, nao geram valor direto ao Cliente,

porém, aumentam a capacidade efetiva para alimentar os Processos de Negocio.

VISAO FUNCIONAL e VISAO ORIENTADA A PROCESSOS

Segundo o CBOK, as fun¢oes de negdcio encontram-se encarregues de gerir 0s recursos
disponiveis da Organizacdo, sendo formadas por grupos de pessoas e ferramentas
especializados numa disciplina e com tarefas proprias. Como tal, em regra, sao
representadas como departamentos dentro das Organizagdes, com uma orientagao
vertical de comando e controlo.

Estas fungoes de negdcio, legitimadas por areas funcionais, caracterizam-se pelo elevado
conhecimento e especializagdio numa area de negécio concreta, conduzindo a sua
produtividade por via de economias de escala e por se tratar de centros de servigo

regulados por acordos de niveis de servigo (SLA).
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Uma visao orientada a processos numa Organizagao caracteriza-se por cruzar fungoes
de negdcio, conferindo uma nova visao relativamente ao desempenho do mesmo, pois
permite integrar diversos componentes de trabalho e gerar valor através de uma gestao

horizontal, visdo interfuncional e logica aplicada ponta a ponta (visao end-to-end).

A Tigura 2.1, representa a relagido entre uma visao funcional, aplicada a niveis verticais
mediante as diversas fun¢oes exercidas, cruzada com uma visao orientada a processos,
aplicada a um nivel horizontal, assente em atividades que se desenvolvem.

Funcdes de negdcio
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Figura 2.1. Visdo Funcional e Visdo Orientada a Processos

Fonte: CBOK, 2019

Neste ambito Harrignton (1993, p.28, citado por Silva, 2019) refere que:

a conotagio facilita 0 mapeamento dos processos na Organizagao, sendo composta por
diversas atividades e tarefas que coexistem uma dentro das outras, assumindo as

defini¢Oes a seguir apresentadas.

e  Macroprocesso: ¢ um processo sistémico que geralmente envolve mais de
uma funcio na estrutura organizacional e a sua operagdo tem um impacto
significativo no modo como a Organizacio funciona.

e Processo: ¢ um conjunto de subprocessos e atividades conectadas,
relacionadas e 16gicas que agregam valor, a partir das entradas no processo,
produzindo um resultado final através de saidas para o Cliente.

e Subprocesso: ¢ a parte que, relacionada de forma logica com outros
subprocessos, realiza um objetivo especifico em apoio a processos (a um nivel

inter organizacional) e contribui para a realizacio de atividades a um nivel tatico.
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e Atividades: ocorrem dentro do processo ou subprocessos e sao geralmente
desempenhadas por uma area funcional (através de pessoas ou departamentos)
para produzir um resultado particular. Em regra, a sua representacao grafica é

feita ao nivel de notagdes conhecidas (BPMN, Fluxogramas).

e Tarefas: ¢ uma parte especifica do trabalho a executar, podendo ser um tnico
elemento ou um subconjunto de uma atividade e geralmente, estao relacionadas

com um cenario que desempenha uma responsabilidade especifica.

Neste sentido, o CBOK (2019) refere que a Gestao por Processos de Negocio
representa uma forma de visualizar as operagoes de negocio, transcendendo as estruturas
funcionais tradicionais. Esta visio compreende todo o trabalho executado para entregar
o produto/servi¢o que cada processo consagra, independente de quais dreas funcionais

ou localizagoes estejam envolvidas.

Assim, distingue-se a visdo orientada a processos da visao (tradicional) funcional, na qual
a primeira ¢ constituida por processos de negdcio, que por sua vez se subdividem em
subprocessos, os quais sao realizados por uma ou mais atividades através de fluxos de
trabalho dentro das fungdes de negocio existentes. Por sua vez, as atividades
decompdem-se em tarefas e posteriormente, em cenarios de realizagao da tarefa e os

respetivos passos necessarios para executar.

E importante também diferenciar os processos, através do fluxo de processos existentes
a um nfvel interfuncional, cruzando toda a Organizag¢ao, comparativamente a atividades,

através de fluxos de atividades, estas realizadas a um nivel intra funcional/departamental.

Pretende-se através da Figura 2.2. representar por nivel a visao orientada a processos.

Claramente esta visao ¢ muito diferente da visao funcional/departamental.

Nivel 1: Cadeia de Valor
(Fluxo de Processos)

Nivel 2: Processos
(Inter Organizacional)

Nivel 3: Sub Processos
(Fungoes de Negocio)

Nivel 4: Fluxo de Atividades
(Unidades de Negocio)

Nivel 5: Tarefas e Cenarios
(Executantes)

Figura 2.2. Processos vs Atividades

Fonte: CBOK (2019)
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Nesta orienta¢ao, os modelos de processos sio definidos a um nivel estratégico (Nivel 1),
acompanhados a um nivel tatico (Niveis 2 e 3), sendo executados a um nfvel operacional
(Niveis 4 e 5). Evidentemente, o numero de niveis e respetivos nomes podem variar de
acordo com os métodos e nomenclaturas utilizados na Organiza¢ao, porém, um processo
principal (Macro Processo) deve ser decomposto até um nivel suficientemente baixo para
que os executantes possam entender as tarefas que tém de realizar, como as mesmas

devem produzir os resultados desejados e monitorizados pelas areas funcionais (CBOK).

GESTAO POR PROCESSOS DE NEGOCIO

De acordo com o CBOK, sendo o Business Process Management (BPM) uma disciplina de
gestio que alinha as estratégias e objetivos da Organizagdo com as expectativas e
necessidades de Clientes, através do alinhamento de processos e numa perspetiva ponta
a ponta (end-fo-end) e que trata os mesmos como ativos da Organizagdo, importa

aprofundar o entendimento de outros autores.

Bergh, Deschoolmeester & Ladeira, M. (2009) referem que a evolugao do conceito de
BPM desafiou as organizagdes a visualizar os processos de negdcio como ativos
estratégicos da Organiza¢ao, exigindo investimento a medida que o seu estado de
maturidade evolui, tornando a Organizagao mais proficiente na gestao dos seus processos.
Neste ambito, Fisher, 2004; Rohloff, 2009; Rosemann & Bruin (2005, citados por Pinto,
2019) expdéem que as organizacbes procuram evoluir constantemente o seu nivel de
maturidade, com vista a melhoria do seu desempenho em termos de eficiéncia, custos,
satisfagao do Cliente, entre outros. Assim Backer, Looy, & Poels, (2011, citado por
Pinto, 2019) referem que o BPM pode ser entendido como os esfor¢os de uma
Organizagdo em analisar e melhorar continuamente as suas atividades fundamentais
alinhadas com a sua estratégia, politicas, recursos e cultura. Paralelamente, Frank, U.
(2011, citado por Brauneis, Christensen & Goldstein, 2018)' efetua o seguinte

enquadramento sobre Gestao por Processos de Negocio:

Business process models are widely accepted as key abstraction of any organization, as they are used for
representing (literally) how an organization works at the operational level. In particular, BP models
contribute to analyzing and eventually insproving the efficiency of the organization. Simultaneously, they

provide a conceptual foundation for designing Software systems that support executing business processes.

! Frank U (2011a) MEMO organization modelling language (2): Focus on Business Processes: ICB-Report 49


https://www.emerald.com/insight/search?q=Marcelo%20Bronzo%20Ladeira
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Complementarmente, 0 CBOK refere que os objetivos da Organizagido devem procurar
uma conexao com a entrega de valor aos seus Clientes, através da oferta de produtos

e/ou servicos e através da sua experiéncia na interacdo com a Organizacao.

Sendo os processos de negécio o meio apropriado para a sua criacdo e entrega,
possibilita a melhoria do desempenho organizacional, através de um conjunto de
atividades interconectadas que, quando realizadas em conjunto, possibilitam a criagao

de uma solida estrutura corporativa orientada a processos.

BENEFICIOS E CONSTRANGIMENTOS

Quando estamos perante uma perspetiva ponta a ponta, resultante de uma visao
orientada a processos, o ambito, a origem e o impacto dos constrangimentos que

impactam a Organizagao, permitem uma resposta melhor e mais célere aos Clientes.

Efetivamente, uma Gestao (intencional) por Processos de Negocio, cria praticas mais
solidas que conduzem a processos mais eficazes, mais eficientes e mais ageis e que, em

ultima analise, oferecem maior retorno aos SH, ao ponto de:

* Criar um compromisso com a melhoria dos processos;

" Medir e controlar o desempenho dos processos, potenciando a sua melhoria
continua e a sua integracao com a estratégia da empresa ao promover o controlo
de custos e da qualidade e otimizar o desempenho ao longo do processo,
alcangando uma maior produtividade e desempenho financeiro e conferindo maior
qualidade ao produto/servico entregues ao Cliente e atendimento as expetativas
dos restantes SH,

* A visibilidade dos processos e o acompanhamento de desempenho de processos
interfuncionais permite respostas ageis a desvios em detrimento do desempenho
de areas funcionais, permitindo as organizagdes ter uma melhor compreensio e
uma maior prontidao para a mudanga que melhore a agilidade e uma resposta mais
rapida ao ambiente em mudancga, bem como, aprofundar ligacSes entre fungoes,
possibilitando a integragao entre areas;

* Adquirir informagdo operacional e de gestiao, que conduz a uma atuagao rapida e
eficaz aquando da tomada de decisao;

* Documentar operagdes e sustentar o conhecimento garante a sustentabilidade da

Organizagao e impacta a cultura organizacional e a reten¢ao de colaboradores.
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Naturalmente, uma implementac¢do em Gestao por Processos de Negocio vai implicar
um comprometimento permanente por parte da Organizacio, através da melhoria
continua baseada no ciclo de vida BPM e introduz novos papéis e responsabilidades,
tais como, donos de processos, analistas e arquitetos de processos. Por sua vez, nao
obstante os inumeros beneficios provenientes, considera-se que uma implementagao
orientada a Clientes possa ser complicada, na medida em que as barreiras humanas,
inércia e interesses ocultos inviabilizam o sucesso desta abordagem, através da
resisténcia natural dos trabalhadores, aliada a falta de conhecimento dos processos.
Trata-se em boa verdade da resiliéncia operacional, a cultura e as atitudes dos

colaboradores da Organiza¢ao que possuem um papel fundamental no sucesso do BPM.

Dando seguimento ao subcapitulo Processos de Negocio, as subareas seguintes
fornecem uma visao genérica da cobertura das areas de conhecimento BPM, tendo as

mesmas sido propositadamente resumidas por imperativo da investigagao.

Areas de Conhecimento BPM

MODELACAO DE PROCESSOS

Segundo o CBOK a modelagao de processos inclui um conjunto critico de competéncias
e processos que permitem as pessoas compreender, comunicar, medir e gerir os
componentes primarios dos processos de negocio. A area principal da Modelagao de
Processos fornece uma visao geral dessa capacitacdo, atividades e defini¢oes chave,
juntamente com uma explicagao do propésito e beneficios da modelagao de processos,
uma abordagem aos tipos e utilizacbes dos modelos de processos, as ferramentas,
técnicas e padroes de modelacao. Mais recentemente, o conceito de um repositorio de

processos ¢ incluido e também ¢ referenciado noutras areas, conforme apropriado.

ANALISE DE PROCESSOS

A analise de processos envolve uma revisao sistematica e um exame profundo dos processos
organizacionais, incluindo a eficiéncia e eficicia dos processos existentes. Trabalhada ao
nivel de projetos, explora o propédsito da analise de processos, atividades para apoiar a
decomposi¢ao de processos e estruturas analiticas. Cobre os papéis, ambito, contexto de

negocio, regras e métricas de desempenho que compoem a analise de processos.
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O foco esta na compreensiao dos processos em estado atual com o objetivo de alcangar
melhorias no estado futuro. Uma variedade de tipos, ferramentas e técnicas de analise

de processos esta incluida dentro desta area de conhecimento.

DESENHO DE PROCESSOS

Segundo o CBOK, ap6s a realizagdo da analise de processos (AS IS), o desenho de
processos (TO BE) envolve a criacdo do estado futuro ou desenho para processos de
negocio dentro do contexto da estratégia organizacional e a ligacio dos objetivos de
desempenho do processo com a estratégia e as metas. Fornece os planos e as diretrizes
de como os processos de trabalho fluem, como as regras sio aplicadas, simula¢ao do

estado futuro, conformidade dos processos e controlos operacionais.

O valor do desenho dos processos ¢ discutido juntamente com o planeamento de como
os processos de negocio funcionam e sao medidos, governados e geridos. Esta area de
conhecimento explora as fungdes, técnicas e principios do bom desenho de processos.
Tem uma preocupagao com os padroes e as consideragdes comuns de desenho de

processos, tais como, conformidade, lideranga executiva e alinhamento estratégico.

GESTAO DO DESEMPENHO DE PROCESSOS

A gestio do desempenho de processos centra-se na medicio. F a monitorizacio formal
e planeada da execugdo dos processos e o acompanhamento dos resultados para
determinar a eficacia e eficiéncia dos processos. Esta informagao ¢é utilizada para tomar
decisdes, melhorar ou retirar processos existentes e/ou introduzir novos processos, a

fim de cumprir com os objetivos estratégicos da Organizagao.

Os tépicos cobertos incluem a importancia e os beneficios da medi¢ao do desempenho,
defini¢oes chave do desempenho dos processos, monitorizagio e controlo das
operagoes, alinhamento dos processos de negbcio e do desempenho da empresa, o que
medir, métodos e estruturas de medi¢ao e processos, modelacao e simulagao, suporte a

decisio para donos e gestores de processos, incluindo consideragdes para o sucesso.
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TRANSFORMACAO DE PROCESSOS

A transformagio dos processos enfatiza que o ciclo de vida BPM, incluindo o negécio e/ou
a transformagao digital, comega com a estratégia e o seu desdobramento até a execugao.
Esta area de conhecimento também aborda a gestio da mudanca associada a essas
transformagdes. As mudancas de processos sdao discutidas no contexto do ciclo de vida
BPM, desde o planeamento até a implementacao. Existem varias metodologias de melhoria,
redesenho e reengenharia de processos que siao exploradas, juntamente com as tarefas

associadas a construcao, controlo de qualidade, introducao e avaliagao de novos processos.

Entre as técnicas mais conhecidas, o Lean por exemplo, ¢ uma filosofia que reduz o tempo
entre o pedido do Cliente, a producio e o envio dos produtos e/ou setvicos ao eliminar
fontes de perdas (CBOK). Aproxima-se da abordagem Six Sigmza que procura resolver a
melhoria de processos, aproximando as operag¢oes de negocio da perfeicdo, com base em
factos e dados estatisticos de qualquer processo, desde a manufatura até ao transacional,

quer para produtos, quer para servicos prestados a Clientes.

Na procura pela melhoria continua de processos, existe uma outra abordagem (Kazzen)
que genericamente representa a opgao que as OrganizagOes apostam para a reengenharia

ou concegao de novos processos (Kazkakz).

Ainda segundo o CBOK, ¢ assinalado o TQM (Total Quality Managemen?) como um
conjunto de praticas ao longo da Organizagdo que visam assegurar consistentemente a
satisfacao dos requisitos do Cliente, colocando em énfase a medi¢ao e os controlos dos

processos como um meio para a melhoria continua.

Na medida em que a analise estatistica é utilizada para monitorizar o comportamento de
processos, identificar defeitos e oportunidades de melhoria, a abordagem TQM ¢é
considerada precursora do Six Sigma. Para assegurar os ganhos reais das praticas de
TQM, ¢é necessario integrar o Cliente no processo de definicdo desses requisitos, uma
vez que a énfase na conformidade com necessidades que tenham origem em suposi¢oes
da Organizagao, pode levar a lideranga executiva a tomada de decisdes equivocadas,

gerando perda de competitividade do negdcio.

O tema da gestao da mudanca organizacional, incluindo as melhores praticas de gestao da
mudanga para transformaciao, também sdo abordadas as areas do redesenho e da
reengenharia de processos. O redesenho de processos leva a mudangas significativas. A

reengenharia comega a partir do zero. E por natureza invasiva e disruptiva.
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2.1.3. Ciclo PDCA
A aplicagio de BPM implica um comprometimento permanente e continuo, um ciclo
de feedback continuo que visa assegurar o alinhamento entre Gestdo por Processos de

Negocio com a estratégia organizacional e o foco do Cliente por parte da Organizagao.

E desta forma que o CBOK refere que o ciclo de vida BPM pode ser mapeado como
um ciclo basico PDCA (Plan, Do, Check, Act). Segundo Werkema (2012 citado por Silva,
2019, p.42),

[o] Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Deming, é uma metodologia
com a funcionalidade de diagnosticar problemas diversos numa Organizacio.
Poucos sio os métodos que possuem a mesma efetividade desse instrumento de
melhoria continua, tendo em vista que conduz a a¢Ges sistematicas que agilizam a
obten¢iao de melhores tresultados com a finalidade de ditecionar a tomada de

decisbes e garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes.
Seguidamente, apresenta-se cada uma das fases que compoe o Ciclo PDCA:

Planear: tem como objetivo assegurar o alinhamento entre o contexto e o desenho dos
processos de negdcio com os objetivos estratégicos da Organizacio (CBOK). Segundo
Chambers, Johnston & Slack (2002 citados por Silva, 2019) «esta fase caracteriza-se em
estabelecer os objetivos, estratégias e agoes, formalizando a metodologia necessaria para
alcancgar os resultados de acordo com os requisitos dos Clientes e com as politicas da
Organizacaon. Paralelamente, a ISO 9001 (2008, p.8) caracteriza o ciclo PDCA como
«estabelecer os objetivos e os processos necessarios para apresentar resultados de acordo
com os requisitos do Cliente e as politicas da organizacao». Neste ambito, Baldam et al.

(2007 citados por Silva 2019) referem que:

a fase do planeamento visa identificar as atividades de BPM que contribuirdo para
as metas da Organizacdo (estratégica e operacional) a serem alcancadas,
verificando-se as falhas, definicio de planos e processos que necessitem de
intervencao imediata. Deve-se, portanto, definir os processos chave, identificar os
principais pontos fracos e oportunidades de melhoria, obter uma visdo geral dos
processos organizacionais, definir a ordem de prioridade, informar as diretrizes a

equipa e ainda planear e controlar as tarefas de implementagio.
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A Figura 2.3 procura representar um Ciclo de Vida BPM, mapeado como um Ciclo
(basico) PDCA, exemplificando-se alguns requisitos de avaliacio para aplicagao de

técnicas de auditoria, numa orientagao a processos:

O QUE DESEJAMOS AUDITAR ?

CICLO DE VIDA BPM CICLOPDCA
MAPEADO COMO UM ﬁ
A [+
CICLO BASICO PDCA: E S = E
- e -
REQUISITOS DE AVALIACAO E o E
Qualidade: Qualificacio X
Custeio Atividades X
Oportunidade X
Processos: Eficdcia X X X
Eficiéncia X X X
Confiabilidade X X
Conformidade X X X X
Seguranca: Confidencialidade X
Integridade X
Disponibilidade X
Figura 2.3 Ciclo PDCA

Fonte: Elaboragio Propria

Fazer: visa implementar os processos de acordo com as especificagdes desenvolvidas
na fase anterior (CBOK). Chambers, Johnston & Slack (2002 citados por Silva, 2019)
referem que esta fase visa «capacitar a Organizagao, implementar os processos e

acompanhar a execu¢ao do planeamento previstor.

Verificar: consiste em medir o desempenho real dos processos em comparagiao ao
desempenho esperado (CBOK). Paralelamente, esta fase contribui para a seguranga dos
processos que irao ser monitorizados e medidos. O nfvel da eficacia, eficiéncia,
confiabilidade e conformidade, permitem assegurar o atendimento das necessidades e
expectativas do Cliente, dimensdes que podem ser aplicadas em auditoria, numa Otica

de confidencialidade, integridade e disponibilidade.

Agir: ira manter a seguran¢a dos processos, reforcando-se a eficacia, a eficiéncia, a
confiabilidade e a conformidade, o que permite ao auditor assegurar a melhoria continua.
Caso sejam identificados desvios, é necessario definir e implementar solugdes que

eliminem as suas causas. Nao havendo desvios, padronizam-se os procedimentos.
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2.2.

2.2.1.

Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Processos de Inovagio

Neste capitulo serdo inicialmente abordados os conceitos de inovagao, Customer Expectations,
Design Thinking, Customer Journey. Seguidamente, sera abordada a relacdo entre os conceitos,
bem como, os efeitos que a sua utilizagio produz na resposta aos desafios organizacionais
decorrentes do atual contexto de permanente disrupgao. Por fim, aborda-se a relagao entre a

cultura organizacional e o ezployee Experience, bem como, o seu impacto no customer experience.

Definigao, Tipos e os Processos de Inovagio

Segundo Baregheh, Rowley & Sambrook (2009), a inovagio remonta a um processo de
varias etapas, na qual as organizagbes transformam ideias em produtos, servicos ou
processos, novos ou melhorados, de forma a competirem e diferenciarem-se no mercado.
Neste sentido, o Chalmers, Cheater & Dawson (2009) diferencia a inovagao
transformacional de incremental, sendo que a primeira visa o crescimento futuro, enquanto
a segunda visa a mudanga que ocorre diariamente por via do aprimoramento e da evolugio.
Assim, a OECD (2005), Mortensen e Bloch (2005) e Francis e Bessant (2005 citados por
Ganova, 2015) referem a existéncia de quatro tipos de inovagao que visam auxiliar a

Organizacdo a atingir os seus objetivos e necessidades especificos:

e De produtos - introducio ou melhotia de um produto/servico com vista 2 obten¢io
de vantagens competitiva em termos de funcionalidade/preco. Tais melhorias poderao

ascender a novas especificagoes técnicas, componentes e matetiais ou Soffware,

e De processos — implementagio de metodologias novas/melhoradas a nivel da
producio e entrega de produtos/servicos, melhorando e otimizando os processos
existentes. Incluem técnicas de produgao ou melhorias de equipamentos ou Soffware,

sendo facilitadas através da analise de sistemas ou técnicas de benchmarking,

e Em marketing — aplicacio de metodologias novas ou melhoradas, permitindo a
adaptagdo as necessidades dos Clientes, descoberta de novos mercados e
reconsideragao do posicionamento atual. Tais alteragoes tém impacto a nivel do

design, publicidade, preco ou posicionamento do produto/setvico;

e Organizacional — aplicacio de novas técnicas/métodos nos processos de negocios
da Organizacao, incluindo nas suas relages externas e internas, com vista a melhoria
do desempenho, através da reorganizagio de custos administrativos, melhoria da
produtividade da mao-de-obra, estruturagao e acessibilidade de ativos nao tangiveis ou

diminuicao de custos com fornecedores.
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Por sua vez, Anand, Kiaer & Pipino (2017) apresentam o modelo dez tipos de inovagao,

organizado em configuracgdo, oferta e experiéncia, apresentado na Figura 2.4:

Network
How to join with
others to create value

Network

Process

How to develop
and create offerings

Product system
How to create
complementary
products and

services

Product
performance

Product
system

and users

.

Channel Customer
How to connect engagement
your offerings How to foster
with customers distinctive

experiences

Customer
engagement

Configuration offerings Experience
Profit model Structure Product Service Brand
How to make How to align performance How to ensure How to represent
money talent and assets How to differentiate and enhance offerings and
product or service thevalue of businesses
offerings offerings

Fonte: (Anand, Kiaer & Pipino, 2017, p.6)

Figura 2.4. 10 tipos de inovagdo de Larry Keeley (2013)

Relativamente ao processo de inovagao, Anand et al., apresentam cinco fases, presente

na Figura 2.5:

ONE

Frame

THREE

Analyze

FOUR

Create

FIVE

Develop

Generate insights

Frame the problem
and identify the
business issues

Plan and conduct
research, immerse the
team in research, and
identify a relevant set
of insights

Refine insights

Generate ideas

Refine ideas

Bring together and
examine insights and
generate their related
implications

Generate concepts,
define concept
elements, and
articulate customer
and consumer value
propositions

Figura 2.5 From perspetivas to ideas

Fonte: (Anand, Kiaer & Pipino, 2016, p.5)

Deepen concepts

and detail customer
experiences, business
models, and road map
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Como tal, para o bom desempenho do processo de inovaciao, Chalmers, Cheater &
Dawson, (2009) identificam a necessidade: de Clareza quanto a dire¢ao, foco e normas do
processo a seguir; a Comunicagao, através de todos os canais disponiveis, desde os 6rgaos

de lideranca até a base operacional; e o Envolvimento de todos os niveis da Organizagao.

Relativamente aos beneficios do processo de inovagao, Chalmers et al. identificam: a
redugao de custos; o crescimento da Organiza¢ao; o aprimorar do desempenho através
da melhoria de sistemas e processos, bem como, uma maior flexibilidade e agilidade
organizacional; melhoria da experiéncia e satisfagdo do Cliente; e o aumento da

satisfacdo, reten¢do e produtividade das equipas.

Por sua vez, a cultura da Organiza¢iao, nomeadamente a sua recetividade a criatividade
e incerteza, bem como o apetite ao risco, serdao determinantes para o sucesso do

processo de inovagao, destacando duas dimensdes importantes: Lideranga e Equipa.

No ambito da Lideranga, a Figura 2.6 demonstra as tipicas caracteristicas (a esquerda)

e as caracteristicas ideais (a direita):

From 2> To

Command and control = Empowerment and trust

Information is power = Openness

Delegation = Participation

Single answer solutions = Multiple answers and experimentation
Fear of failure = |earning from failure

Risk aversion = Sensible risk taking

Rigid work practices = Flexibility and adaptability
Individualistic = Team oriented

Perfection = Trial and learning

Figura 2.6. Caracteristicas da Lideranca

Fonte: (Chalmers et al., 2009, p.3)

No ambito da Equipa, Chalmers et al. referem que a Organizacao devera garantir que
a sua estratégia, explicita e implicitamente, reforce a importancia dos sistemas de
desempenho e recompensa, de forma a incentivar comportamentos por parte dos

funcionarios como curiosidade, ctriatividade, colaboracdo e mente aberta.
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Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Expectativas do Cliente

Segundo Toth (2017), nos ultimos anos tem-se observado uma mudanga na defini¢ao do
sucesso de negbcio por parte das empresas, nomeadamente, quanto ao seu conceito de
melhores resultados e a forma como os pretendem alcangar, tendo o seu discurso evoluido
de uma defini¢do de sucesso focada internamente para uma definicao direcionada para o

Cliente. Assim, a autora descreve que no inicio dos anos 2000, a exceléncia operacional

ascendia a um dos objetivos principais das empresas, sendo a sua definicao direcionada
para o foco na melhoria de processos operacionais, implantacao de KPI (Key Performance
Indicators), reducdo de desperdicios e gestio da qualidade, encontrando-se estes

movimentos associados a aplicacdo de técnicas ja referidas como Lean e Six Sigma.

Por sua vez, a autora constata que este objetivo nao era atingido por varias das empresas,
na medida em que a exceléncia operacional apenas se poderia alcangar através do
cruzamento do aprimoramento de processos e sistemas mencionado em conjunto com
a mudanga da cultura organizacional a longo prazo, tratando-se de uma filosofia que se

concentra em agregar valor ao Cliente, através da melhoria e crescimento continuo.

Decorrente da ineficacia constatada, tornou-se visivel a alteragdo do pensamento das
empresas, de um pensamento orientado para a melhoria de processos e operagoes para

um pensamento que visa a centralizacao do Cliente, pelo que, a autora metaforiza a

centralizacao no Cliente e a eficiéncia operacional como o Yin & Yang, tratando-se de
conceitos complementares, interconectados e interdependentes, porém cruciais para o

sucesso a longo prazo.

Paralelamente, Shah et al. (2006 citado por Hitz &Vojvodic, 2018, p.49) referem:

[...] the importance of customer focus in going to marfket functions was first recognised and followed
by a development phase of factors such as customer satisfaction, customer service, and customer
loyalty. Consequently, the researchers opened up discussions in terms of the shifts in management

paradigms and moving from a goodscentred approach to a service-centred approach.

Desta forma, Treacy & Wiersema (1997, citado por Hitz &Vojvodic, 2018, p.49) definem
customer centricity como «[...| a competitive strategy that allows extreme personalisation — a solution
designed specifically for the individual customer that requires in-depth customer knowledge as well as

insights into a customers’ business processes».
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Neste ambito, Siggelkow & Terwiesch (2019) referem que antigamente a abordagem de
interacao entre as empresas e os Clientes dava-se quando os Clientes necessitavam de
determinado produto/servico, porém, atualmente, as novas tecnologias tém permitido
interacOes digitais personalizadas entre Clientes e organizag¢des, sendo possivel induzir
a necessidade do Cliente por determinado produto/setvico antes que o mesmo detete

essa mesma necessidade.

Esta abordagem ¢é denominada pelos autores como estratégias conectadas, devendo as
empresas ponderar a conexao continua com o Cliente como fator fundamental dos seus

modelos de negbcios, socorrendo-se de quatro estratégias:

- Respondendo ao desejo — Envolve uma resposta rapida e perfeita a solicitagao do
Cliente, nomeadamente, uma entrega rapida, friccdo minima, flexibilidade e
execucao precisa, de forma a que o mesmo dispense a minima energia possivel.

- Oferta de uma cura — Trata-se de um processo de personalizacao recomendada,
permitindo superar as expectativas do Cliente e gerar eficiéncia ao providenciar
atempadamente o produto/servico, através do envolvimento ativo em auxiliar o
Cliente ap6s o mesmo detetar a sua necessidade, porém antes de tomar uma decisao.

- Comportamento de treinador — Proativamente, a empresa relembra o Cliente da
sua necessidade, encorajando-o a tomar os passos para atingir o seu objetivo, a titulo
de exemplo, através de lembretes para a tomada de medicagao. Como tal, ¢é
necessario o conhecimento da necessidade, através de informacdo previamente e
continuamente partilhada pelo mesmo, ou através de observacio comportamental.

- Execugio automatica —Esta estratégia permite a Organizagao atender as expetativas
do Cliente sem que o mesmo se encontre alerta para a necessidade. Como tal, envolve
a autorizacao do Cliente pela responsabilizaciao da empresa em lidar com algo. Como
tal, é essencial a confianca do Cliente na empresa quanto a privacidade e seguranga da
informacao partilhada, o fluxo de informacdo de qualidade partilhada e a habilidade

para utilizar esta informacao para a necessidade do mesmo.

Assim, Burnette e Price (2017), defendem que as emogoes certas melhoram a experiéncia
do Cliente, conduzindo a sua lealdade e fidelizacao. No entanto, emoc¢des desfavoraveis,
ou a auséncia de emogdOes positivas, poderdo ter um impacto negativo, superior ao
impacto positivo de uma boa experiéncia. Desta forma, ¢ necessario o entendimento,
por parte da empresa, dos momentos que despertam emogoes, caracteristicas e

memorias individuais no percurso dos Clientes.
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Desafios associados a experiéncia do Cliente (CX)

Segundo o relatério The Global State Of Customer Experience 2019 efetuado pela Pointillist,

pesquisa que abrangeu cerca de 700 profissionais de CX, marketing e analytics, a nivel

mundial, consta cinco desafios associados a Customer Experience (CX):

1.

Quantificagdo do ROI (Return on Investment) — 50% dos participantes revelou
insatisfagao relativamente a capacidade de quantificacio dos beneficios da CX,
conduzindo a constrangimentos na aprovacao do or¢camento.

Por sua vez, o artigo 7op 5 CX challenges (Pointillist, 2019) esclarece que deverao ser
selecionadas métricas de negdcios de impacto decorrente da CX, tais como,
aumento da receita de novos Clientes, vendas diretas e/ou cruzadas, reducio de
atrito, rotatividade e reducao de custos em atendimento.

Divisao de silos de dados organizacionais — 40% dos participantes considera a
quebra de silos de dados organizacionais como um desafio e 52% alude a caréncia
de uma visao unificada do Cliente e do seu percurso. Existem constrangimentos
decorrentes do facto de o armazenamento de dados, em regra, se encontrar em
sistemas diferenciados e incompativeis, configurados e mantidos por departamentos
diferentes. Estes constrangimentos conduzem a que o processo de unificagdo de
dados do Cliente seja trabalhoso e demorado, conducente a resultados tardios.
Identificagio e priorizagdo de riscos e oportunidades para melhorar a CX.
Geragido rapida de perspetivas acionaveis do Cliente, constatando-se
insatisfacao em 42% dos inquiridos (Pointillist, 2019).

Fornecimento de personalizagio em escala — apenas 26% dos participantes
revela que a sua Organizagdo é muito ou extremamente eficaz a envolver os
Clientes, sendo que 35% dos participantes considera a personalizacao em escala,
através dos seus canais preferidos, ferramentas de gestio e interagdo em tempo
real, gestao de campanhas e personalizacao e automatizagao da CX, como um dos

maiores desafios (Pointillist, 2019).

Neste sentido, o relatério Global State of CX 2017 (CXnetwork, 2017, p.4) refere:

(dlégital transformation demands new skills like Design Thinking and data science, new ways of
working like agile development, and a cultural mind-set than entbraces experimentation and sees failure
as a learning point on the path to success. This challenges traditional norms within organizations, and it

challenges the area where managers have traditionally thrived.
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Por sua vez, Davenport e Spanyi (2019), expoem que a existéncia de sistemas antiquados,
duvidas técnicas e silos de dados funcionais e de unidades de negdcio, decorrem do
fracasso que as empresas ostentam no seu processo de transformagao digital.

E assim fundamentado afirmar que, aquando do investimento na melhoria da experiéncia
de Cliente, ¢ necessario obter a perce¢ao das fontes de valor, numa perspetiva end-to-end,
devendo ser claros os drivers de valor e os beneficios comerciais associados ao incremento
da qualidade da experiéncia, uma vez que, as interacoes com o Cliente apresentam
oportunidades de venda cruzada e permitem a recolha de informagbes uteis a

personalizacao de futuras oportunidades de venda.

Relativamente a constru¢do de uma cultura organizacional direcionada para a

experiéncia do Cliente, Reichheld refere que (Henry, 2019, p.13)

[o]ur companies are basically set up to be profit focused. Not that profits are bad. Profits are like
breathing in my mind, you can’t live without breathing. But breathing is not your objective in life. If

you matke [profits] your purpose you will go down the wrong path.

Neste sentido, o relatorio Customer Experience Excellence Portugal (Gongalves, Santos &
Sattar, 2019), refere que o Cliente portugués valoriza a combinacao da inovagio e
desmaterializagdo com os valores tradicionais de uma proposta completa, integra e

entregue de forma personalizada e empatica, apresentando o modelo em Seis Pilares:

e DPersonalizagdo — demonstra que a Organizagao entende as especificidades do
Cliente e adaptara a experiéncia de acordo. As empresas lideres serdo as capazes
de oferecer uma experiéncia altamente personalizada, aproveitando a inovagao
tecnoldgica e o poder do Data & Analytics para descobrir e prever tendéncias,

desejos, necessidades e comportamentos dos consumidores.

e Integridade - advém da consisténcia de um comportamento organizacional que
demonstra confiabilidade. Importancia da sustentabilidade e comportamento ético

na forma como o Cliente vé a organizagao e a entrega da sua promessa.

e Tempo e Esforgo — sendo o tempo um recurso escasso para os Clientes, estes
procuram cada vez mais uma resolugao instantanea. Como tal, remover obstaculos
desnecessarios, impedimentos e burocracia para permitir o atingimento dos seus

objetivos de maneira rapida e facil.
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e Expectativas — os Clientes tém expectativas sobre como as suas necessidades
serdo atendidas, e essas sao cada vez mais estabelecidas num contexto cross-sector,

em funcao das melhores experiéncias oferecidas.

e Empatia - capacidade emocional de mostrar que se entende a situacdo particular
de outra pessoa. Nesse sentido, visa a percecao do Cliente de que a Organizagiao

fara tudo o que estiver ao seu alcance para atender as circunstancias e necessidades.

¢ Resolugdo - convertendo uma situagdo negativa numa grande experiéncia. A
recuperagao de um Cliente ¢ muito importante. Mesmo com os melhores
processos e procedimentos implementados, por vezes acontece algo errado que

gera elevada frustragao para o Cliente.

Gongalves, et al. (2019), constatam ainda uma alteracao significativa de mzndset, isto ¢,
através da transferéncia de expectativas onde uma marca lider define o ponto de
referéncia para as restantes marcas, pelo que, as empresas sio apanhadas numa espiral

de expectativas continuamente elevadas pelos Clientes.

Assim, Gongalves et al. indicam que estas empresas se encontram a construir fundagoes

solidas para uma CX de sucesso, através de quatro capacidades cruciais:

- Preocupagido com a exceléncia a todos os niveis da Organizacao e adogao das
melhores praticas globais;

- Foco no envolvimento, capacitagao e apoio nos seus colaboradores;

- Gestdo rigorosa da execugao ao assegurar que o desenho das experiéncias é
entregue do principio ao fim, isto é, desde a venda a operagao;

- Encaram o processo de transformacao de forma auténtica, em detrimento de um
processo baseado em melhorias incrementais, demonstrando um entendimento

claro sobre a economia que sustenta a experiéncia do Cliente.
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Design Thinking

Segundo Diez (2020), os novos modelos organizacionais, numa estrutura de cima para
baixo, abrem novos desafios, objetivos e mais oportunidades a utilizagdo e colocagao de
abordagens de Design Thinking (DT) na estratégia do negocio, através da criagdo de areas, da

colaboragao e de equipas especializadas em criar produtos significativos para o Cliente.

Em concordancia, Khalifa (2008 citado por Ganova, 2015), refere que um futuro
organizacional sustentavel exige a necessidade de que a mesma crie valor para os Clientes
através de uma abordagem human-centered. Assim, Tschimmel (2012 citando por Ganova,
2015), explica que uma abordagem DT pode ser vista como uma forma de pensar que
conduz a transformacao, evolugdo e inovagao, em varias dimensdes da Organizacao, mas
também como uma mentalidade que orienta a novas formas de gestdo. Neste ambito,
Burnette e Price (2017), defendem que o design eficaz de produtos e servigos deve ser
centrado no ser humano, iniciando-se através da observacao da perspetiva do Cliente,
necessidades, desejos, habitos e a empatia necessaria a condu¢ao do design de uma solugao

relevante, util e envolvente emocionalmente.

Em linha com os anteriores autores, Liedtka (2015), indica que DT requer uma observagao
profunda do presente, de forma a compreender a esséncia do problema e identificar o que

realmente ¢ necessario para a Organizacao, tornando-se relevante para as empresas.

Desta forma, Liedtka e Ogilvie (2011), acrescentam que, em ultima analise, o crescimento
remonta a resolu¢io dos problemas dos Clientes, incluindo aqueles que ainda nao
salbam que tém, e a sua insatisfagdo com o presente, sendo necessario conhecer o
Cliente, visualizar o percurso que nao optam e conduzir os mesmos ao percurso ideal.

A Figura 2.7 pretende ilustrar a relevancia crescente do DT para as organizagoes:

Figura 2.7. Design Thinking

Fonte: (Kint & Pachmajer, 2017, p.4)
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Enquadramento

Brown (2008) e Tschimmel (2012 citado por Ganova, 2015), define DT como uma
metodologia de resolucdao de problemas human-centered, criativa, iterativa e pratica, que
visa gerar ideias e solugdes inovadoras para situagdes complexas, permitindo a reflexao
em novas perspetivas e possibilidades futuras de acrescenta valor aos SH da

Organizaciao, num contexto de incerteza e ambiguidade.

No artigo Design Thinking, Brown (2008), CEO do IDEO, refere que a inovagao ¢
sustentada através da compreensio minuciosa, por via da observagao direta, dos gostos,
necessidades e desejos dos individuos, acerca da forma como determinado produto é

produzido, embalado, comercializado, vendido e suportado.

Atualmente os lideres vém a inovagao como a principal fonte de diferenciagao e
vantagem competitiva, podendo beneficiar da incorporagao da metodologia em todas as
fases dos processos, utilizando o design para criar ideias que atendem as necessidades e

desejos dos Clientes em vez de tornar atrativa uma ideia ja existente.

O autor defende ainda que o DT descende desta tradigao, definindo o mesmo como uma
disciplina que utiliza a sensibilidade e métodos de design para combinar as necessidades dos
Clientes com o que ¢é tecnologicamente exequivel e com uma estratégia comercial viavel,
criando valor para o Cliente e oportunidades de mercado. Assim, pensar como um designer
permite transformar a forma como se desenvolvem produtos, servigos, processos e a

estratégia do negocio. A Figura 2.8 apresenta trés aspetos essenciais para a metodologia DT.

Desirability
How well does the solution
match the user's needs/
concerns/desires?

Innovation

Start here

Viability

How financially
sustainable is this
solution?

Feasibility
How technically &
organizationally
possible is it?

Figura 2.8. Desirability, feasibility, and viability

Fonte: (Kint & Pachmajer, 2017, p.0)
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Liedtka (2015), explica que a metodologia DT cria um conjunto de ferramentas colaborativas
que auxiliam equipas multidisciplinares a trabalhar em conjunto, permitindo criar uma mente
comum em entender o problema e pontos de dor que se pretendem eliminar, especialmente
da perspetiva do Cliente. Assim, Liedtka e Ogilvie (2011), explicaram que quando os gestores
pensam como designers, colocam-se no lugar dos seus Clientes, conhecendo as suas
necessidades e desejos, despertando a empatia, inovagdo e interagio. Como tal, os

pensamentos de gestio e de design complementam-se, tal como se verifica na Figura 2.9:

Rationality, objectivity; Subjective experience;
Afclariylog Assinpdons Reality as fixed and quantifiable Reality as soclally constructed
Analysis aimed at proving one Experimentation aimed at iterating
Method | 2 D
best” answer toward a "better” answer
Process Planning Doing

Emotional insight;

Decision Drivers  Logic; Numeric models Experiential models

Pursuit of control and stability; Pursuit of novelty;

alues
¥ Discomfort with uncertainty Dislike of status quo

Iterative movement between

Levels of Focus  Abstract or particular abstractand particular

Figura 2.9. Business vs design
Fonte (Liedtka e Ogilvie, 2011, p.12)

Por sua vez, Brown (2008), define o perfil de um Design Thinker como:

e Empatico — a ado¢io de uma perspetiva de "pessoas primeiro” e de observacao
minuciosa concede a capacidade de imaginar solu¢des, inerentemente desejaveis e
que satisfazem necessidades explicitas ou latentes, através de diversas perspetivas,
atuais e prospetivas, utilizando os seus perspetivas para inspirar a inovagao;

e Otimista —independentemente das restri¢oes associadas a determinado problema,
uma solugdo potencial ¢ melhor que as alternativas existentes;

e Experimentalista — inovagoes significativas nao advem de ajustes incrementais.
Design Thinkers colocam questdes e exploram os constrangimentos de forma
criativa, conduzindo a dire¢oes inteiramente novas;

e Colaborativo — a crescente complexidade dos produtos, servicos e experiéncias
substituiu o génio criativo solitario pelo entusiasta colaborador interdisciplinar;

e DPensamento integrador — independentes de processos analiticos, exibem a
capacidade de ver todos os aspetos salientes, por vezes contraditorios, de um

problema e de criar solugdes que melhoram drasticamente as alternativas existentes.
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Neste sentido, Bennett, King & Liedtka (2013), distinguem esta abordagem pelos
atributos seguintes: enfatiza a importancia da descoberta antes da geracio da solugao;
utiliza abordagens de pesquisa de mercado empiaticas e direcionadas ao Cliente; expande
os limites da defini¢ao de problema e solu¢ao; envolve diversos parceiros na coctiagao; e
compromete-se em conduzir experimentos reais, em detrimento de analises com recurso

a dados histoéricos.

Por sua vez, Ganova (2015), defende que a abordagem DT agrega valor as organizagoes
a0 ajustar-se as questoes reais com que as mesmas se deparam e ao permitir formular
cenarios desejaveis para o desenvolvimento futuro, uma vez que a perce¢ao da visao
holistica da sociedade em que a Organizaciao exerce fungdes, afeta diretamente o seu

desempenho, sendo a abordagem centrada no ser humano essencial.

Modelos de Design Thinking

Em 2001, o IDEO desenvolveu um modelo formado por ttés fases: uspiration, ideation and
implementation. Assim, Brown (2008), define que a fase de inspiragdo remonta as
circunstancias que motivam a procura de solugdes, seja elas um problema, uma
oportunidade ou ambos.

Por sua vez, a fase de ideagao ascende ao processo de geracao, desenvolvimento e teste de
ideias que poderao converter-se em solugdes. Por fim, a fase de implementagdo remonta
ao caminho a tragar para implementar a ideia final no mercado. Brown (2008), refere ainda
que na fase de criagdo de prototipos, o objetivo nao é chegar a uma solugao final, mas antes
investir o tempo, esfor¢o e investimento necessario de forma a aprender quais os pontos
fortes e fracos da ideia, através da geracao de feedback e identificacao de novas diregdes. Na

Figura 2.10, apresenta-se o modelo desenvolvido:

INSPIRATION IDEATION IMPLEMENTATION

Figura 2.10. Fases de Design Thinking

Fonte (Ganova, 2017, p.33)
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Liedtka e Ogilvie (2011), capturam-se as trés fases supra mencionas em quatro perguntas

e apresenta dez ferramentas de design, presentes na Figura 2.11:

7~ N\

Figura 2.11. Perguntas e ferramentas Design Thinking
Fonte: (Liedtka & Ogilvie, 2011, p.36)

Estes autores explicam ainda que o alargamento e o estreitamento das bandas em torno de
cada pergunta representam o pensamento "divergente" e "convergente". O inicio de cada
fase do processo de concecao, envolve a expansao progressiva do campo de visao, evitando
o habitual enquadramento de problemas e conjunto de solug¢oes pré-existentes.

Ap6s geragiao de um novo conjunto de conceitos, inverte-se o processo, convergindo, de
forma a reduzir as opgOes, para as mais promissoras. Assim, na primeira fase, capturam-
se os critérios de desenho, os pontos de dor do Cliente e as perspetivas (izsights) de forma
a gerar novas ideias. Numa segunda fase, reinem-se as ideias num numero maneavel de
conceitos interessantes. Na terceira fase, procede-se a elaboragao do design de negdcios
que suporta os conceitos anteriores. Pretende-se a rapidez do processo de geragao de

ideias e de validagao pelo Cliente.

De seguida, sao expostas as quatro perguntas (Liedtka & Ogilvie, 2011) e dez ferramentas
de design (Liedtka, 20106):

- Visualization — visa a utilizagao de imagens para prever e criar possibilidades através
do pensamento visual, reduzindo a eventualidade de modelos mentais incomparaveis,

sendo utilizada em todas as fases do processo.

Fase What is? — visa explorar o panorama atual, nomeadamente as insatisfacbes do
Cliente, sendo esta informac¢do a base de trabalho para a identificagdo de novas
possibilidades/oportunidades. Nesta fase, poderio utilizar-se como ferramentas:

- Journey mapping - método de pesquisa etnografica que visa rastrear o percurso do Cliente
aquando da sua interagao com a Organizagao, tendo especial aten¢ao aos pontos altos e

baixos dessa experiéncia, de forma a identificar as necessidades dos Clientes.
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- Value chain analysis - andlise da cadeia de valor - fornecedor P> Organizaciao P> Distribuicao

» Cliente — que suporta o percurso do Cliente, expondo detalhes relativos as capacidades
e intengoes dos parceiros. Equivale ao lado comercial do mapa da Customser Journey.

- Mind mapping — utilizado para gerar, visualizar, estruturar e classificar ideias, despistando
padroes e perspetivas que fornecem os principais critérios de design, através da representa¢ao
de ideias relacionadas a uma ideia central e entre si. Recorre a ferramenta visualizacao para

agregar as principais componentes e exibi-las de maneira clara e simples.

Fase What if? - Fase criativa do processo, na qual sao formuladas varias hipoteses e ideias
que visem criar valor para o Cliente. Nesta fase poderao utilizar-se como ferramentas:

- Brainstorming — passagem de dados para perspetivas. Permite gerar novas possibilidades e
modelos de negbcio alternativos.

- Rapid concept development — com base nos perspetivas obtidos na ferramenta anterior,

procede-se a sua organizacao em c/usters, e arquitetura do custer mais convincente num
"conceito". Geracao rapida de hipéteses sobre potenciais oportunidades de negdcios,

criando uma solugao alternativa que possa ser explorada e avaliada.

Fase What wows? — apos priorizagao das varias hipoteses, procede-se ao teste das

mesmas com recurso a criagao de prototipos, identificando-se rapidamente potenciais

problemas e areas de melhoria. Nesta fase, poderao utilizar-se como ferramentas:

- Assumption testing - identificagdo de premissas subjacentes a atratividade de uma nova

ideia de negbcio e utilizacio de dados disponiveis para avaliar a probabilidade de
concretizacao das mesmas, procedendo-se posteriormente ao seu teste.

- Rapid prototyping — transformacao de ideias em prototipos tangfveis e validagao da ideia por
terceiros. Inclui storyboard, construcao de cenarios, austomer journey, lustragdes e conceitos de

negbcios, de forma a encorajar o feedback de SH e minimizar o investimento desnecessario.

Fase What works? — teste das ideias bem-sucedidas com Clientes reais e ativos no

mercado, em pequena escala, que forne¢cam um feedback rapido de forma a iterar e

melhorar as solugdes obtidas. Nesta fase, poderio utilizar-se como ferramentas:

- Customer co-creation — visa a participa¢ao do Cliente durante o processo de geracao de

solugoes que melhor respondem as suas necessidades, reduzindo o risco de falha.

- Learning lannches — teste aos principais pressupostos subjacentes a geragao de valor de

uma potencial iniciativa. Em contraste com um lancamento completo de novos produtos,
um lancamento de aprendizagem é conduzido de forma rapida e barata, recolhendo dados

orientados para o mercado. Trata-se de uma extensao do processo de coctiagao.
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- Storytelling — similar a visualizagdo, a narrativa visual ¢, na verdade, o tipo de histéria

mais persuasiva. Tal como as imagens, as historias permitem-nos aceder as emogoes ¢

enfatizar as experiéncias. Acrescentam a riqueza do contexto e permitem-nos "vender"

um problema, bem como, a sua solugao, seguindo os principios seguintes: identificagao

do publico alvo, defini¢iao do cenario para “vender” o problema e revelagao da resolugao

do problema, tornando-o convincente.

Kint & Pachmajer (2017) em Lecture about DT, abordam e dividem o processo em:

1.

Discover — Observe and Understand — compreensdo clara da situagdo através da
perspetiva de Clientes, potenciais ou atuais, relativamente a determinado produto ou
servigo, utilizando a empatia como base para o desenvolvimento do portefédlio
centrado no ser humano, permitindo apurar as verdadeiras motivagdes que
provocam o seu comportamento. Nesta fase, poderio utilizar-se como ferramentas:

a.  Contextual Interviews — observagao do comportamento do Cliente no seu ambiente;

b. Work shadowing - acompanhamento dos SH, permitindo revelar os seus

problemas e desejos implicitos;

c. Journey Mapping - criagao de uma representagao visual da experiéncia do Cliente

relativamente a determinado produto ou servigo;

d. Cultural Probes — fornecimento de sondas aos participantes da pesquisa que

permitam documentar as suas experiéncias diarias.
Define — Synthesize — partilha pela equipa das observagoes retiradas nas pesquisas
efetuadas e protétipos testados, seguida do agrupamento e condensacao da
informacdo em perspetivas. Este esfor¢o permitira simplificar e estruturar
processos/problemas complexos e intangiveis, limitando-se ao conteudo principal.
Nesta fase, poderao utilizar-se como ferramentas:
a. Persona Development, auxilia o entendimento das verdadeiras necessidades dos
Clientes, com base em comportamentos e motivagoes de individuos reais;

b. Mind Map, mapeamento das informagdes recolhidas, apurando dusters e semelhangas.
Develop — Ideate - geracio de solugdes, através da combinacgao de perspetivas e factos
com imaginac¢ao e criatividade. Permite a geraciao e estruturacdo rapida de ideias,
com base nas diferentes perspetivas dos Clientes e da equipa. Nesta fase, podera
utilizar-se como ferramenta, zdeation sessions, onde sao desenvolvidas em conjunto um
ramo abrangente de potenciais solugdes com diferentes técnicas de criatividade, em

detrimento de uma ideia certa.
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4. Deliver— Prototype and fest, o protétipo é um modelo inicial que visa criar solugées
rapidas e tangiveis que permita identificar problemas associados a ideia, apds
visualizar a mesma. Na fase de teste, o protétipo e primeiras ideias sao colocados
no contexto e ambiente (quem e onde) dos SH, obtendo-se avaliagdes rapidas de
individuos que niao pertencem a equipa de desenvolvimento e despiste de falhas

para melhoria de proximas iteragoes.

Mapeamento do Percurso do Cliente

Segundo o relatorio The Global State of Customer Experience 2019 (DeAsi, 2019, p.18):

Journey mapping is the foundation to good CX as it deepens a business’ understanding on customer
needs, pain-points and the best touch points to apply technologies, such as self-service systems or
where to draw the thresholds for buman vs antomated interaction. Without it, achieving seamless
and consistent customer excellence is far more ardnous. However, according to research from
Forrester Consulting, 87% of businesses do not currently have the ability to orchestrate customer

Journeys at scale.

Richardson (2010), descreve o mapeamento do percurso do Cliente como um diagrama
que ilustra os varios contactos entre determinado Cliente e a Organizagao. Por sua vez,
Liedtka (2016), indica que o mapeamento do percurso do Cliente ilustra a experiéncia
de um Cliente, durante todo o processo, mesmo a parte que nao envolve a Organizacio,
prestando aten¢do aos pontos altos e baixos dessa experiéncia, bem como as
necessidades funcionais, de forma a que a gestao obtenha uma visao de como criar valor

para os seus Clientes rapidamente, gerando ideias para inovagao.

Neste ambito, Richardson (2010), refere que o percurso envolve: o primeiro contato
com o Cliente, tal como publicidade ou entrada numa loja, a compra de um produto ou
servigo, a sua utilizagdo, a partilha da sua experiéncia com outros individuos, seja
pessoalmente ou online, e, por fim, escolher entre a fidelidade ao produto/servico ou

escolha de um concorrente.

Desta forma, de acordo com Shostack (1984), a utilizacdo de um diagrama auxilia a
identificagdo de problemas antes da sua ocorréncia, mas também a despistar potenciais
oportunidades de mercado, sendo util no desenvolvimento de servigos, mas também

para testar a qualidade dos mesmos.

Por sua vez, Gongalves, Santos & Sattar (2019) em «o imperativo da experiéncia de
Cliente conectada», identificam como beneficios da analise detalhada ao percurso do

Cliente, o facto de permitir identificar oportunidades de aumento de receita e redugdao

31



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

de custos, através do aumento da satisfagao do Cliente e da eficiéncia operacional, e

correlacionar o impacto entre o investimento na experiéncia e o retorno obtido,

oferecendo desta forma uma experiéncia otimizada do ponto de vista da satisfagao do

Cliente e de um ponto de vista financeiro.

FASES DO PROCESSO

Shostack (1984) declara que o processo de criacio de um diagrama envolve a

considera¢ao das seguintes questoes:

Identificagdo e mapeamento do processo que constitui o servigo, isto ¢, a
identificagdo das componentes que compoem uma etapa/a¢do permite a anlise,
controlo e melhoria do processo, sendo igualmente importante visualizar as partes
do processo que o Cliente nao visualiza, na medida em que, quando alterado,
podera ter impacto na forma como os mesmos vém o Servigo;

Isolamento de pontos de falha do processo, identificando formas de corregio;
Estabelecimento do prazo, procedendo a execucio do servigo;

Anilise de rentabilidade, permitindo medir o desempenho e controlar a

uniformidade e qualidade do servigo.

Richardson (2010), por sua vez, refere que apos tracar a linha do tempo, ¢ necessario

perceber o que acontece em cada fase do processo:

Agdes: Questiona-se o que o Cliente efetua em cada fase e quais as a¢Oes que
executa para avangar para a proxima fase;

Motivagdes: Questiona-se quais as motivagoes do Cliente em continuar para a
proxima fase, bem como as emogdes que esta sentindo;

Perguntas: Questiona-se quais as incertezas que impedem o Cliente de passar para
a proxima fase;

Barreiras: Questiona-se quais os constrangimentos que impedem o Cliente de
passar para a proxima fase, a nivel estrutural, do processo, custo ou

implementagao.

A obtencao desta informagao podera ser efetuada com base em pesquisas, tais como,

entrevistas detalhadas em estilo etnografico e observagdes no contexto, sendo que

questionarios e pesquisas em grupo poderao encobrir detalhes criticos para o

entendimento da experiéncia.
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Neste ambito, Gongalves et al. (2019), refere que a identificacdo da raiz dos problemas
podera ser efetuada em pontos de contacto tipicos, tais como, sites, vendas, ca// centers e
operagoes e logistica. Permitindo assim, implementar um processo de melhoria continua
orientado a resolugao de problemas. Assim, os autores estabelecem quatro dimensoes que

deverdao encontrar-se conectadas a experiéncia do Cliente:

e Exceléncia — utilizacao do customer experience para promover a inovagao, remetendo
para a revisao do modelo operacional, de forma a adequar a experiéncia do Cliente;

e Execugio — visa orientar a Organizacao para o percurso do Cliente e as melhorias
necessarias do mesmo, a partit do envolvimento da lideranca executiva e
Governance, clareza do conceito de exceléncia operacional, desenho da experiéncia,
reporting alinhado com o percurso do Cliente e integracio cross-function da
Organizagao, de forma a refletir o percurso do Cliente numa perspetiva end-to-end.
Como tal, pressupoe a criacao de um fluxo continuo de feedback do mercado,
obtendo perspetivas que permitam a aproximagao a realidade do Cliente;

¢ Envolvimento — remete para a criagdo de uma cultura e mndset necessarios para a
definicio e valorizacao do customer experience, nomeadamente, capacidade de
adaptagdao da cultura organizacional aos desafios de mercado, antecipagiao das
necessidades do Cliente, alinhamento entre a visdo externa e interna quanto ao
perfil e expectativas do Cliente, implementacao de sistemas, ferramentas e
processos orientados a experiéncia, obtencao de feedback e efetiva utilizagao para
impulsionar a mudanga e avaliagdo continua da experiéncia, formacio e
capacitagao do s#ff adequada a estratégia desenhada;

e Economia — versa a orientacao financeira da empresa a experiencia do Cliente,
nomeadamente, a capacidade de medi¢ao de valor para o Cliente, entendimento da
correlacdao entre a experiéncia do Cliente e o valor do Cliente e a priotizacao de
investimentos que maximizem o valor para o Cliente.

Adicionalmente, os autores mencionam que as organiza¢oes com um elevado
desempenho reconhecem que o foco no Cliente requer conexao entre a estratégia e
implementag¢ao, mas também a conexdo entre a empresa. Em resumo, onde os processos
de front, middle e back-office se encontram alinhados e interligados e onde os parceiros adaptam
o seu modelo operacional e processos, de forma a conseguir olhar primeiro para o Cliente,
a adogdo desta visao é essencial para o sucesso dos processos de transformacao digital e

promogao de experiéncias verdadeiramente simplificadas, conscientes e contextualizadas.
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Pessoas e Cultura Organizacional - Enquadramento

Segundo o relatério Global Human Capital Trends 2016 The new organization: Different by
design (Bohdal-Spiegelhoff, Gretczko & Schwartz, 2016), pesquisa que abrangeu 7096
Empresas e Diretores de Recursos Humanos (RH) em 130 paises, a cultura tornou-se
um dos temas de negocio mais importantes, na medida em que 92% dos CEOs e lideres
de RH inquiridos reconhecem a cultura organizacional como uma prioridade,
impulsionando o comportamento dos colaboradores, a inovagao e o atendimento ao
Cliente, sendo que 82 % dos inquiridos acreditam que a cultura organizacional ascende

a uma potencial vantagem competitiva.

RELACAO ENTRE EMPLOYEE EXPERIENCE E CUSTOMER EXPERIENCE

Coimbra (2016, p.80), afirma que, «[s]6 as pessoas podem assegurar a viabilidade da
empresa, porque so as pessoas podem fazé-la evoluir e crescer gracas a melhoria continua.»
Assim, «a satisfacao das pessoas numa empresa deve ser o primeiro foco em detrimento
dos resultados que esta obtém, uma vez que se a primeira condi¢ao for satisfeita, a segunda
acontece de forma natural». O autor conclui que esta “postura humanistica” se traduz em
resultados de qualidade, sendo que «[s]em as pessoas, nao ha verdadeira melhoria e se as

pessoas estiverem insatisfeitas nao ha envolvimento nessa melhoria.»

Analogamente, Gongalves et al. (2019, pp.86-87), referem que «[t]eorientar a empresa
em torno do Cliente ¢ um processo complexo e deve ser cuidadosamente planeado e
gerido para alcancar uma mudanga real e duradoura». Sendo que, quando subsiste um
fraco envolvimento dos colaboradotes, constata-se um sentimento de desconforto e
falta de compromisso no exercicio das suas fungdes, resultando em baixos niveis de

desempenho, inovagao e atendimento ao Cliente.

Neste ambito, Bohdal-Spiegelhoff, Gretczko & Schwartz (2016), defendem que quando
a cultura de uma empresa se encontra claramente alinhada com a sua estratégia, atrai
pessoas que se sentem confortiveis na mesma, conduzindo a um maior nivel de

envolvimento das mesmas.

Por sua vez, o relatério ressalva que os programas de melhoria do envolvimento dos
colaboradores tendem a descobrir constrangimentos culturais, forcando a empresa e a
sua lideran¢a a questionar e alterar os seus valores, incentivos, programas e estrutura.
Neste ambito, a consultora defende que a Cultura (Culture) ¢ o Compromisso

(Engagement) encontram-se conectados.
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O relatério define Cultura como todos os comportamentos que podem ou nao melhorar
o desempenho da Organiza¢ao, descrevendo o funcionamento efetivo da mesma, tais
como, os valores, as crengas, comportamentos e sistemas de recompensa que influenciam
o comportamento dos colaboradores diariamente. Por sua vez, o Compromisso descreve
o sentimento dos colaboradores relativamente ao funcionamento da Organizagao,
nomeadamente, o seu nivel de comprometimento e a fungao que desempenham. Como
tal, o estudo efetuado apurou que o Compromisso abrange cinco areas: trabalhos e
funcdes significativas; praticas e comportamentos de gestdo; ambiente de trabalho;

oportunidades de desenvolvimento e crescimento; e confianga na chefia.

O mesmo relatério define ainda como pode uma empresa criar uma cultura desejavel:

e A cultura deve estar na lista das principais prioridades do CEO, devendo a gestao
de topo compreender claramente os valores culturais da sua empresa, a sua
relagdo com a estratégia empresarial, criar ferramentas de formagao da mesma e

analisar se os proprios comportamentos reforcam a cultura desejada;

e Compreender tanto a cultura atual como a cultura desejada, analisando os
processos de negocio atuais, passo a passo, de forma a identificar praticas
desalinhadas com a cultura desejada e que, como tal, carecem de mudangas;

e A gestao de topo pode impulsionar mudangas culturais permanentes em toda a
Organizagao, relembrando aos colaboradores que a cultura é um conjunto
tangivel de atributos e comportamentos que podem ser claramente reconhecidos
em pontos de contacto visiveis entre funcionarios e pessoas fora da empresa.

e DMedir a cultura, com recurso a ferramentas empiricas que permitam

compreender as atitudes e agdes dos colaboradores.

Neste ambito, o relatério apurou que 85% dos inquiridos considera o envolvimento dos
colaboradores como um tépico “importante” ou “muito importante”, defendendo ainda
que a utilizagdo da abordagem DT fornece um meio para a empresa se focar na
experiéncia pessoal do colaborador, eliminando a complexidade no seu local de trabalho,
resultando em novas solugbes e ferramentas que contribuem diretamente para a
satisfacao, produtividade e deleite dos colaboradores. Deste modo, o estudo identificou
que 79% dos inquiridos considera a abordagem DT’ como um tépico “importante” ou
“muito importante”, interligando o resultado com o facto de 67% das organizagdes
considerar a complexidade como um obstaculo ao seu sucesso e uma barreira ao

crescimento da produtividade.
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CULTURA ORGANIZACIONAL CENTRADA NO CLIENTE

Uma mudanga, seja ela qual for, implica sempre uma adaptagcao de comportamentos por
parte do Cliente. Consequentemente, muitas empresas falham por auséncia de uma
lideranga forte e entendida pelas partes interessadas, uma comunicagiao que tenha em
conta essa mudanga de comportamentos, conseguindo-se Indmeras vezes fazer

acontecer tudo isto, através de mudancas fisicas em determinas areas muito limitadas.

A simples mudanca de rotinas é um problema em muitas organizagoes € 0s programas
de mudanca e de melhoria, seguem uma logica 20/80, em que 20% ¢ mudanca
comportamental e 80% ¢é mudanga fisica. Por consequéncia, esta distribui¢ao dificulta a
continuidade e sustentabilidade de novos procedimentos, conduzindo a que os

comportamentos nao mudem nem se tornem automaticos.

Associada a esta realidade, devemos dar importancia a continuidade do negdcio em
ajustamento com as mudangas necessarias, sendo que quando se inicia um programa de
mudanca e de melhoria, o importante é encontrar um equilibrio entre as mudangas

fisicas e as mudangas comportamentais, de forma a atingir resultados sustentados.

Assim, Gongalves et al. (2019, pp. 86-87) destaca a necessidade de criagao de uma cultura
organizacional certa para apoiar uma estratégia centrada no Cliente, na medida em que,

«[a] cultura é a mao invisivel que molda o comportamento organizacional.

Sera desta forma para que um modelo centrado no Cliente seja eficaz, seja necessario
criar uma cultura organizacional na qual os colaboradores sejam motivados a agradar o

Cliente, na medida em que os mesmos sao a ponte entre a empresa ¢ o Cliente.

Como tal, é absolutamente imperativo examinar o vinculo entre o customer experience e o

employee experience, antes de analisar a experiéncia do Cliente.

O relatério considera que a abertura das linhas de comunicagdo e o incentivo a
comunicacao de ideias pelos colaboradores ¢ um passo importante para a criacao de
uma Organiza¢ao mais responsavel e focada no Cliente, por conseguinte, na maioria das
empresas, a comunicacao tende a fluir de cima para baixo, fechando as linhas de
comunicagao e desincentivando os colaboradores que se encontram na base e que, por
sua vez, possuem conhecimento sobre as necessidades dos Clientes, assim como, de

partilhar os seus perspetivas com aqueles que moldam a estratégia da Organizacao.
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Auditoria Interna

Neste capitulo pretende-se efetuar uma revisio da literatura relativa ao normativo
internacional para a pratica profissional de Auditoria Interna, nomeadamente, a sua
Defini¢cao, Normas de Atributos e de Desempenho, dando énfase a Proficiéncia,

Natureza do Trabalho, bem como, ao seu Programa de Qualidade e Melhoria.

Seguidamente, pretende-se enquadrar a fun¢iao no modelo de trés linhas da Organizagao,
bem como, abordar a sua evolu¢do. Em termos de objeto de investigagdo e do seu
proposito, aborda-se a inovagao da funcao, expondo-se o fosso de expectativas inerentes
a propria funcao de auditoria interna, de forma a despistar como podera a mesma,

conseguir responder adequadamente a Organizacio em momentos de crise.

Defini¢do de Auditoria Interna
De acordo com as normas internacionais para a pratica profissional de Auditoria Interna

(IPPF, 2013), a Auditoria Interna (Al) é definida como:

uma atividade independente, de garantia e de consultoria, destinada a acrescentar valor
¢ amelhorar as opera¢des de uma organizagdo. Ajuda a organizagio a alcancar os seus
objetivos, através de uma abordagem sistematica e disciplinada, na avaliagdo e

melhoria da eficacia dos processos de gestio de risco, de controlo e de governacio.

Bedoya, Bendermacher & Craig (2016) referem que a funcao de Al visa garantir que o
CEO, o Conselho de Administragao e a gestao se encontrem informados quanto ao
espectro de principais riscos que impactam a Organizagdo, bem como, da respetiva
gestao dos mesmos. Neste sentido, Wong e Romano (2019) defendem que atividade de
Al pode servir como um recurso valioso para a gestio executiva e para o conselho de
administracdo, ao fornecer garantia quanto a conformidade de politicas e procedimentos
estipulados pela gestio, mas também, fornecer informagdes que visem a melhoria da
mitigacdo de riscos, controlos, processos de negocios e procedimentos, nomeadamente,
através da avaliacao de tecnologias emergentes, analise de oportunidades, avaliagao da

qualidade, economia e eficiéncia e fornecimento de uma comunicagao precisa e oportuna.

Relativamente aos tipos de servicos prestados pela funcido, garantia (Assurance) e
consultoria (Consulting), os servicos de garantia sao definidos pelo IPPF (2013, p.40)
como a «[a]nalise objetiva da evidéncia necessaria para o fornecimento de uma avaliagao
independente dos processos de governagao, de gestao de riscos e de controlo para a

organiza¢aon, relativamente a uma entidade, operagao, funcao, processo e sistema.
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Por conseguinte, a natureza e o ambito do trabalho efetuado siao definidos pelo auditor
interno, sendo que as partes envolventes no trabalho remontam ao detentor do processo

(Auditado), ao Auditor Interno e ao utilizador da informacao.

Por sua vez, os servigos de consultoria resultam da solicitagao especifica do Cliente,
sendo que as partes envolventes no trabalho remontam ao Auditor Interno e ao
utilizador da informacao — Cliente. Deste modo, os servicos de consultoria sao definidos

pelo IPPF (2013, p.39) como:

Atividades e servicos de aconselhamento ao cliente, cuja natureza e ambito dos
trabalhos foram acordados com o cliente, e tém como objetivo acrescentar valor e
melhorar os processos de governac¢ao, de gestio de riscos e de controlo de uma

Organizac¢ao, sem que o auditor interno assuma a responsabilidade da gestio.

Abordada a Defini¢cao de Al, seguidamente procede-se ao enquadramento da estrutura
do IPPF, a qual inclui Normas de Atributos e Normas de Desempenho, proporcionando

os requisitos aplicaveis aos servicos de garantia ou consultoria.

Normas de Atributos
Segundo o IPPF (2013, p. 14), «[a]s Normas de Atributos estio relacionadas com as
caracteristicas das organizagbes e das entidades que desempenham atividades de

auditoria interna», sendo apresentadas na Figura 2.12:
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Programas de

1000
Objetivo,

1100

Garantia de
Qualidade e
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Independéncia e
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Autoridade e
Responsabilidade

Figura 2.12. Normas de Atributos

Fonte: Elaboragio Propria

Objetivo, Autoridade e Responsabilidade
Segundo a norma 1000 do IPPF (2013, p.16), «o] objetivo, autoridade e

responsabilidade da atividade de auditoria interna tém que ser formalmente definidos
no estatuto [carta de auditoria] de auditoria interna, garantindo-se a conformidade com

o que se define por Al, o Cédigo de Etica e as Normas existentes.»
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Independéncia e Objetividade

Definidas na norma 1100, a atividade de Al deve ser independente e os auditores
internos devem desempenhar o seu trabalho com objetividade. Assim, a Independéncia
¢ definida pela norma (p.38) como: «[...] a nio sujeicao a condi¢cbes que ameacem a
capacidade da atividade de auditoria interna ou do responsavel pela auditoria de cumprir
com as responsabilidades de auditoria interna de forma imparcial». Com efeito, segundo
o artigo The ILA’s Three Lines Model, a independéncia da atividade nas responsabilidades

da gestao é elementar para a sua objetividade, autoridade e credibilidade.

Por sua vez, a Objetividade ascende a um dos quatro principios do codigo de ética’,
encontrando-se definida na norma 1100 (p.39) como «[...] uma atitude mental imparcial que
permite que os auditores internos realizem o seu trabalho de forma tal que acreditem no

produto desse trabalho e que nao sejam praticados quaisquer compromissos de qualidade.»

Proficiéncia, zelo profissional e soft skills

Segundo a norma 1210 (p.19), Proficiéncia significa, «os auditores internos tém que possuir os
conhecimentos, o dominio das técnicas e outras competéncias necessarias para cumptir com
as suas responsabilidades individuais», sendo que a atividade de Al deve possuir coletivamente
o conhecimento das técnicas e matérias necessarias para o desempenho das suas
responsabilidades. Neste sentido, os auditores «[...] sio encorajados a demonstrar a sua

proficiéncia obtendo certificagoes profissionais e qualificagoes adequadas [. .. ]».

Neste ambito, Kromme (2019, p.9), defende que «[a]s pessoas que apenas sao capazes
de realizar hard skills, provavelmente serdo as primeiras a ter os seus trabalhos
automatizados», uma vez que «as qualidades verdadeiramente humanas, como a emogao,
a ética, a empatia e a criatividade sao muito mais dificeis de automatizar. E por isso,
verdo o seu valor consideravelmente aumentado». Desta forma, «[cJomo a tecnologia
automatiza muitas hard skills, os negbcios e a educacdo tornar-se-ao financeiramente

orientados para concentrar o seu desenvolvimento em sof# skills».

Relativamente as s&7//s mais desejadas para os auditores internos, o relatorio Pulse of the
Profession Survey (I1A, 2014), identifica as cinco skz/ls seguintes: 77% Pensamento analitico
e critico; 66% Capacidade de comunicagao; 47% Mineracao e analise de dados; 41%

Conhecimento do negdécio; e 39% Conhecimentos gerais de T1.

2 Principios do c6digo de Etica do ITA: Integridade, Objetividade, Confidencialidade e Competéncia
(IPPF, 2013, pp.11-12).
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Brauneis, Christensen & Goldstein (2018) reconhecem que os auditores internos criam
valor as organizag¢Oes através de cinco areas: foco nos riscos estratégicos; pensamento
para além do ambito do trabalho tradicional; acrescentam valor através da consultoria;
facilitam a comunicacgao eficaz e de qualidade; e ainda, elevam o estatuto e perspetiva da
funcao de AL Em alinhamento, Baharuddin, Lesetedi e Nieuwlands (2019, p.14)
defendem que a credibilidade e cria¢dao de valor sdo reforcadas através da proatividade dos

auditores e de avaliagoes que fornecem novos conhecimentos e ponderam o impacto futuro.

Quanto a comunicagao, Moeller (2005) define como um elemento chave para o sucesso da
Al O desenvolvimento continuo de canais com a gestao, permite a compreensao, por parte
do auditor interno, dos seus problemas e necessidades, auxiliando a gestao a alcancar os seus
objetivos, na medida do possivel. Como tal, os auditores devem entender como maximizar
a satisfacao do trabalho, melhorar as comunicagoes e lidar com conflitos organizacionais, na
medida em que a ocorréncia de mal-entendidos, conflitos ou compreensao incorreta de

recomendagdes, em regra, tém origem numa comunica¢ao deficiente.

Programa de garantia de qualidade e melhoria

Definido na norma 1300 (IPPY, 2013), o Quality Assurance and Inmprovement Program (QAIP)
deve ser desenvolvido pelo CAE, de forma a cobrir todos os aspetos da atividade de Al
avaliando a qualidade dos seus procedimentos. A sua implementagao permite assegurar
os padroes elevados da prestacao de servigos, ao atender as expectativas do Cliente ¢ a
manter-se em conformidade com os standards da profissao, conquistando assim a
credibilizagao da fungdo e a confianga da Organizacao. Quanto aos requisitos do QAIP,

a norma 1311 define avaliacoes internas e avaliacoes externas a atividade.

Neste sentido, Armstrong, Grobler & Haege (2012) definem o QAIP como uma
avaliacdao continua e periddica de todo o espectro de trabalhos de auditoria e consultoria
realizados pela atividade, sendo que se os resultados das avaliagoes indicarem areas de

melhoria da atividade, o CAE implementara as mesmas com recurso ao QAIP.

Os autores acrescentam que a qualidade remonta a combinacdo das pessoas certas,
sistemas certos e a um compromisso com a exceléncia, sendo impulsionada pelos lideres

da Organizacao. Como tal, o reconhecimento dos Cliente e Stakeholders da atividade de

Al ¢ fundamental no processo de qualidade, podendo incluir o Conselho de
Administracao, a Direcdo, auditores externos, gestores operacionais, bem como,

Clientes, acionistas, organiza¢des de supervisao, reguladores e agéncias governamentais.

40



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

De forma a que a implementagdo deste processo ocorra de uma forma planeada e

metodologica, Armstrong et al. (2012, p.10) recomendam a utiliza¢do do Ciclo PDCA:

e Documentagao formal de normas e praticas esperadas (Plan);

e TIxecucido de atividades de desenvolvimento que visam definir a qualidade e
consciencializar os colaboradores para as normas e expectativas (Do);

e Medic¢ao da qualidade do produto ou do processo (Check);

e Execucao de iniciativas de melhoria e documentagao das licdes aprendidas (Ac).

Seguidamente, clarifica-se os conceitos de avaliagdes internas e avaliacGes externas.
Segundo a norma 1312, as Avaliagoes Externas,

[...] deverido ser efetuadas pelo menos uma vez em cada cinco anos, por um revisor
qualificado e independente, ou equipa de revisores, exteriores a Organizacao,
sendo que o CAE deve de discutit com o Conselho: a forma e frequéncia das
avaliagOes externas; e as qualificacdes e independéncia do revisor ou equipa de

revisores externos, incluindo quaisquer conflitos de interesse.
Relativamente as Avaliages Internas, a norma 1311 define que

[...] deverdo incluir monitoriza¢des continuas do desempenho da atividade, bem
como, autoavaliacdes e avaliagoes periddicas efetuadas por outras pessoas do interior

da organizacio, porém com conhecimento suficiente das praticas de Al
Interpretando a norma 1311, esta define a Monitorizagio Continua como:

«[...] parte integrante da rotina diaria de supervisdo, revisio e medi¢do da atividade
de Al, encontrando-se incorporada nas politicas e praticas utilizadas para gerir a
atividade, utilizando os processos, instrumentos e informacdo considerada necessarias

para avaliar a conformidade com a definicio, Cédigo de Ftica e Normas de Al».

De acordo com a interpretacio da norma 1311 do IPPF, as Revisdes Periodicas
ascendem 2 avaliacio da conformidade entre a Definicio, o Codigo de Ftica e as Normas
de Al, podendo ser efetuadas através de individuos pertencentes a funcio de Al
(autoavalia¢iao), ou efetuadas por individuos exteriores a fung¢ao, com conhecimento

suficiente das praticas de auditoria, porém pertencentes a Organizagao.
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De forma a estabelecer um processo eficaz de medi¢ao de desempenho, o Guia Pratico

do IPPF Measuring Internal Audit Efficiency, estabelece os quatro passos seguintes:

1. Defini¢do da eficacia da Al, baseado nos principios fundamentais, definicao,
cédigo de ética e normas para a pratica profissional, bem como, do consenso
interno quanto ao que constitui uma atividade eficaz e eficiente;

2. Identificagdo de Stakeholders chave;

3. Desenvolvimento de Medidas/Indicadores-Chave de Desempenho, sendo
que a utilizagao de KPI permitem ao CAE: detetar deficiéncias na atividade e planear
acOes corretivas; demonstrar o valor da Al aos seus Clientes; validar e solicitar os
recursos necessarios ao nivel desejavel de desempenho. Assim, os KPI devem
encontrar-se alinhados aos objetivos estratégicos da atividade e da Organizacio,
refletir alteragdes de desempenho, ser entendiveis, atempados, precisos e fiaveis;

4. Monitorizagao e reporte de resultados.

A Tigura 2.13 apresenta medidas de desempenho consideradas importantes para um

numero limitado de CAEs.
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Figura 2.13. Medidas de desempenho

Fonte: (Preparagao para o CIA, 11A, 2019)

Em continuidade, a norma 1320 (p.22), define que «|o] responsavel pela auditoria tem
que comunicar a0 Conselho e aos gestores superiores os resultados do QAIP, devendo
os resultados da monitorizagao continua, avaliacio feita pelo revisor ou equipa de
revisores em relacio ao grau de conformidade com as normas». Estes devem ser

divulgados pelo menos anualmente ao Conselho e Gestao de Topo.
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A TFigura 2.14, procura representar esquematicamente o QAIP:

Quality Assurance and Improvement Program (QAIP) Framework
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Figura 2.14. Quality assurance and Improvement Program

Fonte: (Armstrong et al., 2012, P.4)

Na figura 2.15 apresenta-se um processo possivel de aplicagao do programa de garantia

de qualidade e melhoria.
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Figura 2.15. Possivel aplicacio do Programa de Garantia de Qualidade e Melhoria

Fonte: Elaboragio Propria
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Normas de Desempenho
Segundo o IPPF (p. 14) «[a]s Normas de Desempenho descrevem a natureza das
atividades de auditoria interna, proporcionando critérios de qualidade que permitem

medir o desempenho de tais servigosy, sendo apresentadas na Figura 2.16.
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Figura 2.16. Normas de Desempenho

Fonte: Elaboragio Propria

Gestao da Atividade de Auditoria Interna

Definida na norma 2000, «[...] o responsavel pela auditoria deve gerir eficazmente a

atividade de Al, de forma a assegurar que a mesma acrescenta valor a Organizag¢aon.
Natureza do Trabalho

Através da norma de desempenho 2100, a atividade de Al faz uma avaliacao e procura
contribuir para a melhoria dos processos de governagao existentes, gestdo do risco e
gestao de controlo, utilizando uma abordagem claramente sistematica e disciplinada, em

linha e de acordo com as normas da profissao.

Governagio

E através da norma 2110 que a governagio esta definida. Trata-se de uma atividade de
Al que avalia e efetua recomendagdes apropriadas para a melhoria do processo de
governacao, dirigindo-as as areas apropriadas da Organizagio, com o objetivo de:
promover a ética e valores; assegurar a gestio e respetiva responsabiliza¢io, do
desempenho organizacional; sensibilizar quanto aos riscos e controlos que afetam a
Organizacao; e coordenar as atividades de comunicagao e informacio ao Conselho,

gestores e auditores externos e internos.
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Refor¢ando o propésito, Moeller (2005) defende o papel da atividade de Al na
continuidade do governo das sociedades, podendo auxiliar o comité de auditoria através de
uma abordagem em trés etapas: fornecimento dos processos atuais de Al para avaliagdes
de riscos, planeamento e realizagao de auditorias e relatérios; langamento do programa
de ética e dendncia; desenvolvimento de planos detalhados de revisao e avaliagao dos

controlos internos na Organizagao.

Quanto ao lancamento do programa de ética e denincia [exigido apenas a organizagoes
registadas na Seaurities and Exchange Comission, porém recomendavel em qualquer
organizagao| pela SOA (Sarbanes—Oxley Act), institui que o comité de auditoria deve
estabelecer procedimentos para a rece¢ao, retencao e tratamento de reclamagdes, incluindo

procedimentos para a submissao confidencial e anénima por parte dos funcionarios.

Controlo

Representado na norma 2130, a atividade de Al auxilia a Organizacao na manuten¢ao
de controlos eficazes, através da avaliagdo da sua eficacia e eficiéncia, promovendo uma
melhoria continua «[...] com vista a responder aos riscos inerentes ao governo da
organiza¢ao, operagoes e sistemas de informacao, quanto a: consecugao dos objetivos
estratégicos da organizagdo; fiabilidade e integridade da informacgio financeira e
operacional; eficiéncia e eficacia das operacOes; salvaguarda dos ativos; e conformidade

com as leis, regulamentos e contratos».

Assim, Arens, et al. (2000) definem que «um bom Controlo Interno previne mais
situagoes de fraude do que as que sdo detetadas pelos bons auditores». Neste sentido,

Batista da Costa (2010) refere que:

o estabelecimento de um SCI [Sistema de Controlo Interno| é uma das mais
importantes responsabilidades do 6rgio de gestio de qualquer empresa. No entanto,
¢ 6bvio poder afirmar que o facto de existir um sistema implementado néo significa
que o mesmo esteja operativo. E mesmo que esteja operativo podem nio ser

atingidos os objetivos enunciados.

Desta forma, a existéncia de um SCI ndo garante que o mesmo se encontre operacional
e que seja eficaz e eficiente, bem como, que a entidade se encontre isenta de erros,

irregularidades ou fraudes.
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Seguidamente apresentam-se dois exemplos de Modelos de Controlo Interno numa
abordagem sucinta e amplamente reconhecidos: a Estrutura Integrada de Controlo

Interno e a estrutura COBIT.

o 2013 Internal Control — Integrated Framework

Em 2013, a COSO (The Comitee Of Sponsoring Organizations) divulgou a norma Internal
Control — Integrated Framework, a qual tinha como objetivo a criacio de uma defini¢do
comum de controlo interno e de uma estrutura que fornece orientagdes para que as

organizagdes avaliem e melhorem os seus mecanismos.

Neste sentido, a estrutura define controlo interno como um «processo efetivado pela
administragdo, gestao e outro pessoal da entidade, concebido para prestar uma seguranga
razoavel quanto ao alcance de objetivos relacionados com operagoes, relato e
conformidade». Na Figura 2.17, ¢ representada a relacdo entre as cinco componentes do
controlo interno definidas pelo modelo COSO (esquerda), bem como a relagdo entre as
cinco componentes, os objetivos do controlo interno - Operacionais, Reporte e

Compliance - € as unidades de negoécio da Organizagao (direita).
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Figura 2.17. Relagao entre componentes e objetivos de Controlo Interno

Fonte: (Penn Internal Audit, 2012)

e Modelo COBIT

Desenvolvido em 2012 pela ISACA (Information Systems Audit and Control Association), o
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies) caracteriza um modelo de
controlo interno aplicavel as tecnologias de informagao, baseado na 1992 Internal Control
— Integrated Framework do COSO, tendo como principais caracteristicas o foco no

negocio, a orientagao a processos ¢ medigdes e basear-se em controlos (Martins, 2013).
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Neste sentido, a estrutura aborda a Gestdo de Sistemas de Informacio a partir de trés
dimensoes: conjunto estruturado de processos de TI, para produzir a informagao
necessaria ao alcance dos objetivos; gestio dos recursos de TI; e requisitos de negdcio,
aplicaveis, ou nao, a informagao, consoante o objetivo em causa, tal como se apresenta
na Figura 2.18, sendo que as exigéncias do negbcio conduzem ao investimento em
recursos de TI, que sio utilizados pelos processos de TI, de forma a disponibilizar

informacao que responda as referidas exigéncias.
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Figura 2.18. Cubo COBIT

Fonte: (Gestao de TI Inteligente, 2012)

Gestao de Risco

Definida na norma 2120 (IPPF, 2013), a gestao de risco trata-se de uma atividade de Al

que avalia a eficacia da gestao do risco e contribui para a sua melhoria, avaliando se

«[...] os objetivos da Organizagio sustentam e estio alinhados com a missio da
mesma, se 0s riscos significativos, atuais e emergentes, sdo identificados, avaliados,
respondidos adequadamente consoante o apetite ao risco, adequadamente e
oportunamente comunicados transversalmente pela Organizacio e se os processos

de gestdo do risco sio monitorizadosy.

Neste sentido, a estrutura COSO (2007, pp.131-133) define evento como um «incidente
ou ocorréncia, de fonte interna ou externa a Organizacao, que afeta o alcance dos
objetivos» e risco como «a possibilidade de um evento ocorrer e afetar adversamente o
alcance dos objetivosy. Nos termos da ISO 31000:2009, define-se risco como o efeito

da incerteza nos objetivos de uma Organizagao.

O risco traduz-se em eventos futuros incertos e resultados negativos inerentes, sendo que,
se devidamente detetados, avaliados e geridos poderio ser transformados em

oportunidades, traduzindo-se numa vantagem competitiva para a Organizagao.
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O Glossario do IPPF (2013, p.38) define Gestao de Risco como: «[p]rocesso para
identificar, avaliar, gerir e controlar potenciais eventos ou situacdes, que forne¢a uma
razoavel de que os objetivos da organizagio serdo alcangados». Paralelamente, a
estrutura COSO define Gestao de Riscos Empresariais como um processo efetuado
pelo Conselho de Administracao, Gestao e outros funcionarios de uma Entidade,
aplicado na definicdo da estratégia por toda a empresa, projetado para identificar
potenciais eventos que afetem a entidade e a gerir o risco consoante o apetite de risco

da mesma, com vista a realizagao dos objetivos estratégicos da entidade.

Através da continuada revisio da literatura existente, ¢ importante apresentar outros
exemplos de estruturas amplamente reconhecidas no ambito da gestao de risco:
Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance e a 1SO:31000 - Gestao

do Risco, bem como, a ISO:27001 — Sistemas de gestao de seguranca da informacao.

o Enterprise Risk Management-Integrating with Strategy and Performance

Decorrente da necessidade de desenvolver uma defini¢ao de gestao de risco consistente,
em 2004 o COSO publicou a Estrutura Integrada de Gestao de Riscos Empresariais,
atualizada em 2017, decorrentes da evolucao dos riscos atuais e emergentes, tratando-se
de uma metodologia baseada na Estrutura Integrada de Controlo Interno. Na Figura

2.19, é apresentada a relacdo entre os objetivos, componentes e estratégia da entidade,

definidas pelo modelo COSO-ERM.
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Figura 2.19. Relacdo entre objetivos, componentes e estratégia da entidade

Fonte: (Gomes, 2014, p.106)

Chesley (2017) refere que o surgimento cada vez mais acelerado de novos riscos, bem
como, a mudanga comportamental dos Clientes, tem contribuido consideravelmente para

um cenario econémico global imprevisivel.
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Assim, a evolugao tecnolégica e o maior apelo a transparéncia por parte das organizagdes
impoem processos estratégicos de planeamento e capacidades operacionais, sendo
necessaria a adog¢ao de uma nova abordagem de gestao de risco, com vista a auxiliar a
criagdo, preservacao e concretizagao de valor. A Figura 2.20 pretende ilustrar o processo

ERM, as suas cinco componentes e os vinte principios que sustentam cada componente.
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Figura 2.20. COSO ERM — Processo, Componentes e Principios

Fonte: (COSO, 2017)

e Norma ISO 31000 — Gestao do Risco

Atualizada em 2018, a norma internacional ISO 31000:2018, publicada pela ISO
(International Organization for Standardization), tem como objetivo estabelecer «um

conjunto de principios que deverdo ser cumpridos de modo a tornar eficaz a gestao do

risco» (ISO 31000, 2009, p.5).

Paralelamente a Estrutura ERM, publicada pelo COSO, a ISO 31000 visa auxiliar as
organizagoes a examinar, controlar e melhorar continuamente o seu sistema de gestao de
riscos, permitindo que «as organizacOes incorpor[em| padroes e processos de alto nivel
para avaliar e eliminar riscos em todas as suas operagoes» (SGS, 2020), sendo de ressalvar
que a orientagao genérica da norma, nao servindo de base para a certificagdo em gestio de
riscos, ao contrario da norma analisa anteriormente. Neste sentido, a norma defende que
o objetivo da gestao de risco ¢ a criagdo e prote¢ao de valor, melhorando o desempenho,
incentivando a inovagao e apoiando o atingimento dos objetivos. Como tal, o objetivo da
norma ¢ de auxiliar a integracdo da gestdo de risco nas atividades e fungdes significativas,
devendo os 6rgaos de gestio e supervisao de topo, se aplicavel, assegurar a sua integracao

em todas as atividades organizacionais, demonstrando lideranga e compromisso.
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Assim, na Figura 2.21 (centro) sdo apresentados oito principios, delineados, os quais
fornecem orientagoes sobre as caracteristicas de uma gestao eficaz e eficiente dos riscos,

comunicando o seu valor e explicando a sua intencao e finalidade.

Quanto ao desenvolvimento da estrutura, presente na Figura 2.21 (esquerda), engloba a
integracao da gestdo de risco na Organizacio, envolvendo a compreensdo das estruturas
organizacionais e do contexto; o desenho/concec¢io da gestio de risco; a implementagao
da norma, assegura a presenca do processo de gestdo de riscos em todas as atividades
da Organizagido, incluindo na tomada de decisio e na captura de mudangas nos
contextos externos e internos; a avaliacao da eficacia da norma, assim como, a melhoria,
através da monitoriza¢do e adaptacio continua face a alteragoes externas e internas, bem

como, melhorar continuamente a sua adequagio e eficacia.

O processo de gestio de risco, envolve a aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos
e praticas as atividades de comunica¢do e consultoria, estabelecendo o contexto e
avaliando, tratando, monitorizando, revendo, registando e reportando o risco, devendo
ser parte integrante da gestdo e tomada de decisido e integrado na estrutura, operagoes e

processos da Organizagao, tal como presente na Figura 2.21 (direita).

Assim, a Figura 2.21 apresenta os Principios, componentes e Processo de Gestao de

Risco, consoante a norma ISO 31000:2018.

Risk Management Process

Scope, context, criteria

Risk assessment

LEADERSHIP

COMMITMENT

Figura 2.21. ISO 31000:2018 — Principios, Componentes e Processo de Gestio de Risco

Fonte: (ISO 31000, 2018)

50



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

e Norma ISO 27001 — Sistemas de gestao de seguranga da informacio

A norma internacional ISO 27001 (2013) remonta ao padrao de referéncia internacional
para a gestao da seguranca da informacao. Assim, a norma (pp.5-0) visa «proporcionar
os requisitos para estabelecer, implementar, manter e melhorar de forma continua um
sistema de gestdo de seguranca de informagao», bem como, os «requisitos para a avaliagao
e tratamento dos riscos de seguran¢a de informacio, ajustados as necessidades da
organizagao», de forma a preservar a «[|...] confidencialidade, integridade e
disponibilidade da informacao através da aplicagao de um processo de gestao de riscoy.
A adogao do sistema supracitado ascende a uma decisao estratégica, sendo o seu
estabelecimento e implementagao influenciados por: necessidade e objetivos da
Organizacao; requisitos de seguranga; processos organizacionais; e dimensao e estrutura
da Organizacao. Como tal, a norma ressalta a importancia da integracido do sistema de
gestio de seguranca de informacao na concegao de processos, sistemas de informacao e

controlos, sendo composta por duas componentes:

- Requisitos: contexto da Organizacao; lideranca, estabelecimento de politicas e
atribuicdo de fungoes e responsabilidades; planeamento e estabelecimento de objetivos de
seguranga, determinacdo de riscos e oportunidades e avaliagdo e tratamento do mesmo;
determina¢ao de recursos e competéncias necessarios, bem como, consciencializagao,
comunicac¢do e documentagao da informagao; planeamento, implementagdao e controlo
dos processos necessarios a0 cumprimento dos requisitos de seguranc¢a da informagao,
avaliagdo e tratamento do risco; avaliagdo de desempenho; monitorizagao através de
auditorias internas; revisao pela gestao de topo, assegurando a aplicabilidade, adequacao e

eficacia do sistema; e melhoria continua da aplicabilidade, adequacao e eficacia do sistema.

- Conjunto de Controlos a adotar pela Organizagao: politicas de seguranga; organizacao
da seguranca da informagao; seguranca na gestao de recursos humanos; gestao de ativos;
controlo de acessos; criptografia; seguranga fisica e ambiental; seguranca de operagdes;
seguran¢a de comunicagdes; aquisi¢ao, desenvolvimento e manutencdo de sistemas;
relagao com fornecedores; gestao de incidentes de seguranca da informagao; aspetos de

sistemas de informacao na gestao da continuidade de negdcio; e conformidade.

Por fim, o trabalho efetuado pela atividade de Al remonta a monitorizacao do sistema de
gestao de risco e de controlo interno, nomeadamente, a sua avaliagdo de qualidade e
eficicia, avaliando o funcionamento e suficiéncia do sistema de controlo interno, bem

como, identificando e caracterizando eventos de tisco.
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Planeamento do Compromisso de Auditoria

Segundo definido na norma 2200, os auditores internos devem desenvolver e
documentar um plano para cada compromisso de auditoria, o qual devera contemplar

os objetivos, ambito, prazo de execugio e a alocagao de recursos necessarios ao trabalho.
Realizagio do Compromisso

A norma 2300 consagra que os auditores internos devem identificar, analisar, avaliar e
documentar informagao suficiente, de forma a cumprir os objetivos do compromisso
de auditoria. A norma 2310 clarifica a Identificacio da Informacio, releva que a
informacao devera ser suficiente, fidedigna, relevante e util, de forma a que uma pessoa
prudente e informada, tal como um auditor interno independente do trabalho ou um

auditor externo, alcancarem as mesmas conclusoes.
Comunicacao dos Resultados

Através da norma 2400, refere-se que os auditores internos devem comunicar os
resultados dos trabalhos da auditoria e o responsavel pela auditoria deve comunicar os
resultados as partes apropriadas. Complementarmente, a comunicagao deve incluir os
objetivos, ambito, conclusdes, recomendagdes e planos de agao do compromisso, sendo
que as comunicagoes devem ser precisas, objetivas, claras, concisas, construtivas,

completas e tempestivas.
Monitorizagio do Progresso

Por definicao, a norma 2500 refere que o responsavel de auditotia deve estabelecer e manter

um sistema de monitorizacao (follow-up) do efeito dos resultados comunicados a gestao.
Comunicagao da Aceitagdo dos Riscos

Relativamente a norma 2600, caso o responsavel de auditoria conclua que a gestao
aceitou um nivel de risco que possa ser inaceitavel para a Organizagdao, o mesmo deve
discutir o assunto com os gestores superiores, sendo que caso o CAE considere que o

assunto nao foi resolvido, devera proceder ao seu reporte perante o Conselho.

52



2.3.4.

Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Papel no Modelo das Trés Linhas
Recentemente publicado, o modelo das trés linhas decorre da renovagao do anterior
modelo das trés linhas de defesa, publicado pelo IIA, o qual visava clarificar as fungdes e

deveres das fungoes de primeira, segunda e terceira linha de defesa da Organizagao.

Segundo o artigo, The ILA’s Three Lines Model An update of the Three Lines of Defense (11A,
2020), o modelo das trés linhas auxilia as organizagOes a identificar estruturas e processos
que permitam a realizagdo dos objetivos estratégicos e que facilitem o fortalecimento da
Governagao e Gestao de Riscos da Organizaciao. Neste sentido, o modelo: baseia-se em
seis principios adaptados aos objetivos e circunstancias organizacionais; foca-se na
contribuicao da Gestio de Riscos para o alcance dos objetivos estratégicos, criagao de
valor, assim como da protecio de valor; visa a compreensio dos papeis e
responsabilidades representados no modelo, bem como, na sua relacio; e na aplicagao de
medidas destinadas a assegurar o alinhamento entre os objetivos estratégicos e os

interesses prioritarios dos ST.
De seguida, sao expostos os seis principios basilares do modelo das trés linhas (ITA, 2020):

1. A governagao de uma Organizacao requer a adequagao de estruturas e processos a que
permitam a responsabilizacio por um 6rgao de governo aos SH quanto a supervisiao

organizacional através da integridade, lideranca e transparéncia;

2. As fungdes do 6rgao de governo asseguram a realizagdo de estruturas e processos
adequados para uma governacgao eficaz, encontrando-se os objetivos e atividades da

Organizacao alinhados com os interesses prioritarios dos SH;,

3. A responsabilidade da gestao no alcance dos objetivos organizacionais compreende
as fungdes de primeira e segunda linha, encontrando-se a primeira diretamente
alinhada com a entrega de produtos e/ou setvicos, incluindo fun¢oes de suporte, sendo
responsavel pela gestio de risco, enquanto a segunda assiste a primeira, podendo
monitorizar, aconselhar, orientar e comunicar sobre assuntos relacionados com a gestao

do risco, nomeadamente, a Gestao do Risco Empresarial.

4. Fungdes de terceira linha - A Al proporciona garantias e pareceres independentes
e objetivos sobre a adequagao e eficacia da governagao e da gestio dos riscos, através da
aplicagao competente de processos sistematicos e disciplinados, procedendo ao reporte
das suas conclusoes a administragao e ao 6rgao de governo, promovendo e facilitando

a melhoria continua.
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5. A independéncia de terceira linha relativamente as responsabilidades da gestio ¢é
fundamental para a sua objetividade, autoridade e credibilidade, estabelecendo-se através
do acesso sem restricoes a pessoas, recursos e dados necessarios ao seu trabalho, assim
como, de liberdade de enviesamento ou interferéncia no planeamento e prestagio de
servicos. No entanto, o artigo defende que a independéncia nao implica isolamento,
devendo existir interagdo regular entre Al e gestdo, assegurando a relevancia e

alinhamento com as necessidades estratégicas e operacionais da Organizagao.

6. Criagao e protegio de valor através do trabalho coletivo para a criagdo e protegao do
valor, através do alinhamento entre fungdes e com os interesses prioritarios dos SH, sendo
alcangado através da comunicagdo, cooperagao e colaboracao entre fungoes de primeira e
segunda linha de gestao, assim como, com a atividade de AL. Chambers (2020) acresce que
as organizagoes que incorporam estes principios nos seus controlos, operacoes e cultura,

beneficiam de uma governagao mais forte.

Como tal, Astley, Fedele & Pundmann (2019), defendem que a proliferacao de riscos e
a crescente gravidade dos eventos de risco exige uma abordagem rigorosa da defini¢ao
de papéis e responsabilidades no processo de gestao dos riscos ponta a ponta,
encontrando-se a atividade de Al idealmente posicionada para liderar esta abordagem e
para aconselhar a primeira e segunda linha relativamente a fungdes, responsabilidades,
prioridades e métodos, oferecendo uma oportunidade para a atividade aumentar o seu
impacto e influéncia dentro da Organizagao, exercendo o seu papel consultivo. A Figura

2.22 apresenta esquematicamente as trés linhas de defesa de uma Organizagao.

GOVERNING BODY
Accountability to stakeholders for organizational oversight

Governing body roles: integrity, leadership, and transparency

MANAGEMENT INTERNAL AUDIT

Actions (including managing risk) fo

5 7 o Independent assurance
achieve organizational objecfives

First line roles: Second line reles: Third line roles:
Provision of Expertise, support, Independent and
products/services monitoring and objective assurance
to clients; challenge on and advice on all
managing risk risk-related matters matters related to
the achievement
of objectives
KEY: Accountability, reporting Delegation, direction, Alignment, communication
resources, oversight i coordination, collaboration

Figura 2.22. Modelo das 3 linhas

Fonte: (ITA, 2020, p.4)
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Certificagido
Segundo o Manual do Candidato de Certificagdes Internacionais de Auditoria Interna

(IPAI, 2015, p.2), o ITA (The Institute of Internal Anditors):

[O]ferece aos profissionais de Auditoria Interna, no mundo inteiro, a possibilidade
de obterem certificagdes internacionais, que qualificam de maneira diferenciada,

todos aqueles que sdao aprovados nos exames das certificagdes selecionadas |...].

O manual estabelece que o exame de certificacao Profissional remonta a melhor credencial
para os profissionais de Al e para a respetiva Organiza¢iao, uma vez que «[a]s exigéncias do
mundo atual requerem auditores internos dinamicos que saibam antever os riscos
emergentes e agir de modo a sua resolugdox». Assim, a obtencdo de uma certificagio
reconhece internacionalmente o conhecimento e competéncia profissional, o grau de
experiéncia e habilitagio profissional, assegura a uniformidade de atuacao dos profissionais
e valoriza os mesmos perante a Direcio e o mercado. De seguida apresentam-se as

Certificagbes profissionais existentes:

o  CIA (Certified Internal Auditor) - certificagao aceite internacionalmente, visa testar os
conhecimentos no ambito das atuais praticas de Al, riscos e controlos, entre outros,
com vista a reforgar a sua visao profissional e a sua compreensao das IPFF (p.21);

o  CCSA (Certification in Control Self-Assessment) — direcionado para especialista na area do
controlo de autoavaliagio, nomeadamente, «fundamentos, processos e topicos do
CSA [Control Self-Assessment], tais como tisco, controlo e objetivos de negociox (p.3).

o CFSA (Certified Financial Services Auditor) - direcionada para profissionais de Al que
exercem em «instituicdes bancarias, empresas financeiras de crédito, companhias de
seguros, empresas de investimento ou outros servi¢os financeiros» (p.3);

o CGAP (Certified Government Aunditing Professional) - certificacio direcionada a
profissionais de auditoria que exercem fungbes no setor publico, «seja a nivel
nacional, autarquico, empresas publico-privadas, entre outras» (p.3);

o CRMA (Certification in Risk Management Assurance) - direcionada a profissionais de
Al e ERM «com experiéncia no fornecimento de garantia de risco, processos de

Governance, garantia da qualidade ou autoavaliagiao de controle» (p.3).

No ambito dos SI, a certificagdao profissional internacional em auditoria de sistemas de
informacao (CISA), credenciada pelo ISACA, cobre os seguintes dominios: processo de
auditoria de SI; governacio e gestao de T1; aquisi¢ao, desenvolvimento e implementagao

de SI; operagoes de SI e resiliéncia empresarial; e protegao dos ativos da informacao.
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ISO 9001 - Sistemas de Gestido da Qualidade

Emitida em 2008 pela ISO, a norma internacional 9001:2008 procura especificar os
requisitos para um sistema de gestao no ambito da qualidade. De acordo com a norma
(ISO 9001, 2008, p.7), «[a] ado¢ao de um sistema de gestao da qualidade devera ser uma

decisio estratégica da organizagaor, sendo que a Organizagao (p.10):

a) necessita demonstrar a sua aptiddo para, de forma consistente, propotcionar produto

que va ao encontro dos requisitos do cliente, estatutarios e regulamentares aplicaveis;

b) visa aumentar a satisfacdo do cliente através da aplicacio eficaz do sistema, incluindo
processos para melhoria continua do sistema e para garantir a conformidade com os

requisitos do cliente, estatutarios e regulamentares aplicaveis.

Os seus utilizadores incluem «partes internas e externas, incluindo organismos de
certificacdo, para avaliar a aptidao da organizagao para ir ao encontro dos requisitos do
Cliente, estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto e aos requisitos da propria
organizacao». Neste sentido, a norma (p.7) incentiva a adogao de uma abordagem por
processos aquando do desenvolvimento, implementa¢ao e melhoria da eficacia de um
sistema de gestao da qualidade, de forma a aumentar a satisfacao do Cliente, sendo que
a abordagem por processos ascende a «[...] aplica¢ao de um sistema de processos numa
organiza¢ao, juntamente com a identificagao e as interagoes destes processos e a sua

gestdo para produzir o resultado desejado».

Segundo Moeller (2005), tal como os investidores exigem um conjunto de relatérios
financeiros auditados, os clientes exigem os padrdes de qualidade ISO, identificando que a
grande diferenca entre as referidas certificagdes remonta ao esforco pela melhoria continua

do sistema de gestao da qualidade em conjunto com a satisfagao continua do Cliente.

A ISO 9001 (p.8) reforca e defende que «[a] monitorizagao da satisfacio do Cliente
requer a avaliagdo da informagdo relativa a percecdo, por parte deste, quanto a
Organizacao ter ido ao encontro dos seus requisitos», podendo aplicar-se ao Ciclo
PDCA e a todos os processos. Neste entendimento, Moeller (2005) indica as principais
acoes abordadas no Ciclo PDCA para definir o programa de auditoria: estabelecer os
objetivos e extensao do programa de auditoria; estabelecer as responsabilidades,
recursos e procedimentos; garantir a implementagdo do programa de auditoria;
monitorizacao e revisao do programa de auditoria para melhorar a sua eficiéncia e

eficacia; e garantir que os registos de programas adequados sao mantidos.
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2.3.6. Evolugao da Auditoria Interna

Segundo Romano (2019), a atividade de Al seguiu a seguinte a evolugio:
Auditoria Tradicional | Passado:

- Auditorias de ambito financeiro, operacional e de conformidade, baseadas em
informacao historica e focalizadas no teste de transa¢oes e da eficacia de controlos,
sendo as atividades de aconselhamento limitadas;

- Planos de auditoria tradicionais, plurianual, incorporando auditorias ciclicas; e

- Quantidade reduzida de KPI's, sendo o seu valor limitado, cobrindo a percentagem
de auditorias entregues, despistagem de incidéncias abertas e encerradas e desvios

entre custos orcamentados e reais.
Auditoria Baseada no Risco | Presente:

- Incorporacio de consideragdes e envolvimento em Ewnterprise Risk Management
(ERM) e de diferentes niveis de data analytics ou outras ferramentas tecnologicas,
com vista a melhorar a monitorizagao e operagoes de rotina;

- Planos de auditoria baseados no risco atualizados, em regra, anualmente;

- Maior foco no desenvolvimento de talentos e capacita¢io em tecnologias.
Auditoria Agil | Futuro:

- Estratégia de Auditoria Interna alinhada com estratégia organizacional e ERM;

- Planos de auditoria continuos, atualizados em tempo real com base na evolug¢ao do tisco;

- Adaptagao tecnologica, utilizando data analytics para impulsionar a identificagdo de
risco e eventos distuptivos e melhorar o reporte de auditoria;

- Transformacao da gestao de talento, sendo as auditorias de I'T ndo um conjunto de
skills ou uma especialidade separada, mas antes parte da equipa;

- Aumento da utilizacio de KPIs e contabilizacio de: economia de custos/melhotias
de receitas; resultados dos inquéritos de auditoria, horas de formagao e

certificagdes; riscos e oportunidades emergentes monitorizados e reportados.

Em consequéncia, e por se tratar de um termo recentemente aplicado a atividade de Al

torna-se relevante investigar e enquadrar o conceito de Auditoria Agil.
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Enquadramento

Criados em 2001 por um grupo de profissionais em desenvolvimento de software, o
conjunto de principios Agile surge da incapacidade de adaptacao ao ritmo das mudangas
tecnolégicas e de mercado da industria de software, sendo que apds anos de
desenvolvimento, o produto solicitado ja ndo satisfazia a necessidade do Cliente. Neste
sentido, Romano e Wong (2019), explicam que Ag/k ¢ a capacidade de lidar e responder a
mudanga decorrente de um ambiente incerto. O objetivo do conjunto de principios Agite
visa a redugdo de riscos e custos, através de uma abordagem interativa de desenvolvimento
de software, por via do feedback dos Clientes, em detrimento de obtencao de feedback apos
o projeto se encontrar concluido. Por conseguinte, os perspetivas dos Clientes podem ser
imediatamente incorporados durante a fase de desenvolvimento, em detrimento da
abordagem anterior, waterfall, abordagem caracterizada por Pestana (2019) como fases

sequenciais que avan¢am apos validagao dos resultados produzidos durante a fase anterior.
Na Figura 2.23 apresentam-se, comparativamente, as abordagens Waterfall e Agile:

Agile Waterfall

onttor

v

Implementation

Agile
Development

Verification

Maintenance

oy, o
o . 0.,,\6

Sequential/linear stages

Upfront planning and in-depth documentation
Contract negotiation

Best for simple, unchanging projects

Close project manager involvement

Continuous cycles

Small, high-functioning, collaborative teams
Multiple methodologies
Flexible/continuous evolution

Customer involvement

Figura 2.23. Waterfall vs Agile

Fonte: (Cantante, 2018)3

3 https:/ /www.imaginarycloud.com/blog/did-agile-kill-waterfall /
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Neste sentido, os profissionais de software identificaram quatro valores principais,
conhecidos como o Agile Manifesto, tendo definido doze principios de suporte aos
mesmos. Na Figura 2.24, apresentam-se os quatro valores do manifesto original
(esquerda) e a sua possivel aplicagao a atividade de Al (a direita), sendo que de acordo
com o Manifesto, apesar do valor inerente dos itens a direita, valoriza-se mais os itens a

esquerda. (Galvanize, 2020; Romano e Wong, 2019).

Agile manifesto* Internal audit agile
|» manifesto
“We are uncovering better ways of We are u S TSRS
developing software by doing it and executing it
helping others do it.” '
Through this work we have come gnt
to value
'mm over processes and tools Ii and over processes and tools
Working over comprehensive Influential
software documentation |- audit reports over extensive documentation
over contract negotiation over audit report negotiation

Resgr?::;g to over following a plan Resc/mn;?g to over following a plan

Figura 2.24. [nternal andit agile manifesto

Fonte: (Romano, 2019, p.11)

E desta forma que Romano e Wong (2019) defendem que Agi/e ndo é um método, mas
antes um conjunto de principios que, se adotados adequadamente a cultura
organizacional, podem resultar em mudancas eficazes de mentalidades e
comportamentos. Os autores clarificam que a documentagao, planeamento e utilizagao
de processos e ferramentas permanecem necessarios, porém a priorizacio de valores
como individuos, interagoes, colabora¢io e resposta a mudanca, auxiliam a

transformagao da abordagem e cultura de Al dentro do seu departamento.

Neste sentido, Romano (2019) refere que a atividade de Al se encontra numa fase de
mudanga, tendo os planos de auditoria baseados no risco sofrido evolugdes, sendo
atualizados com mais frequéncia e integrados com grupos de ERM, de forma a manterem
um alinhamento com a visao de risco em toda a Organizacao. O autor defende que a
mudanga para uma auditoria g/ permitira alinhar a estratégia de Al a estratégia da
Organizacio, de forma a que o trabalho desempenhado pela auditoria seja adaptado em

tempo real as necessidades ou desafios da mesma.
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Por sua vez, o autor caracteriza a abordagem Agile pelo foco nos resultados, atendendo as
necessidades de um Comité de Auditoria, da gestdo executiva e principais SH, na medida
em que os seus principios impulsionam uma mudanga de mentalidade e de cultura,
apoiando a criatividade e a capacidade de adaptagao das equipas, movendo-se de forma
rapida e eficiente. A Figura 2.25 pretende ilustrar uma possivel transformagao dos 12
principios originais (esquerda) em principios aplicaveis a Al 4gile, devendo os mesmos

ser adaptados ao contexto de cada Organizagao:

Agile principles Example agile internal audit principles

Highest priority is to satisfy the needs of the audit committee and
add value through early and continuous identification of risks and
value added influential audit reports.

Welcome changing requirements, even late in development. Welcome changes to audit approach , even late in fieldwork. Agile
Agile processes harness change for the customer’s processes harness change for the auditors advantage to provide
competitive advantage. value to management and stakeholders.

Deliver working software frequently, from a couple of weeks to
a couple of months, with a preference to the shorter

The highest priority is to satisfy the customer through early
and continuous delivery of valuable software.

Deliver impactful audits frequently, adjust audit plan continuously
for maximum value

timescale.
Business people and developers must work together daily Auditors and business owners must communicate throughout the
throughout the project. audit project.

Build projects around motivated individuals. Give them the

environment and support they need, and trust them to get the Trust your audit team, allow them to challenge conventional ways

and trust them to get the results that address risk and value

Job done.
Audit reports that address key risks, opportunity, and outcomes
Working software is the primary measure of progress. aligned with the organizations strategic objectives and business
drivers is the primary measure of progress
The most efficient and effective method of conveying The most efficient and effective method of conveying information
information to and within a development team is face-to-face  between auditors and auditees is face-to-face conversation
conversation. leveraging video conferencing technology where appropriate.
Agile p promote s development. The Agile processes promote sustainable auditing. The
sponsors, developers, and users should be able to maintain a auditors, auditees, and business should be able to maintain a
constant pace indefinitely. constant pace indefinitely.
Continuous attention to technical excellence and good design Continuous attention to outcomes and providing impactful results
enhances agility. enhances agility
Simplicity — the art of maximizing the amount of work not Impactful processes, testing, and results over thoroughness and
done — is essential. documentation

Figura 2.25. Principios de auditoria Agil

Fonte: (Romano, 2019, p.14)

Neste sentido, Galvanize (2020) em Sprinting abead with agile anditing, enfatiza que a
abordagem Agile nao visa eliminar as abordagens de Al existentes, na medida em que
nao funcionara em todas as situacOes, mas antes servir de ferramenta que acrescente

valor aos métodos atuais.

Complementarmente, Adams, Celi & Hill (2017), referem que o conjunto de principios
Agile devera ser considerado, se os grupos de Al necessitam de: completar mais auditorias
N0 mesmo, ou em menos tempo; promover relagdes mais proximas com os SH; efetuar
relatorios de maior impacto, com menos documentagao; e responder de forma rapida e
eficaz a evolugdo das estratégias, prioridades, tecnologias, concorrentes, regulamentos e

riscos que afetam a Organizagio.

Pattillo (2018) acrescenta que «trata-se de remontar uma abordagem orientada para
pessoas, focando-se na colaboracio entre os Clientes/ Stakeholders e os membros da equipa

de Al, de forma a que os ultimos sejam vistos como parceiros de negocion.
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Neste sentido, o artigo An overview of agile auditing (Galvanize, 2019) refere que a principal
diferenca entre uma auditoria g/ e uma auditoria tradicional ¢ de que nio existe um
planeamento rigido e inico, mas antes flexivel e iterativo numa base continua em sprints.
Acresce que Pattillo (2018) expoe a desadequacao da abordagem atual de Al como terceira
linha de defesa, decorrente da velocidade atual dos negdcios. Assim, para assegurar,
aconselhar e antecipar o risco de forma eficaz, ¢ necessaria a utilizagao de uma abordagem
Agile, a qual acrescenta valor pela sua natureza iterativa, permitindo revisitar

continuamente 0S riscos atuais.

Adicionalmente, a abordagem _Agi/e centra-se na comunicagao continua e colaboragiao
entre a equipa de auditoria e os SH. Paralelamente, Pattillo (2018, p.31) refere que a
abordagem impulsiona o poder da equipa, uma vez que, no inicio de cada sprint, a equipa
de AL «eommits to a body of work resulting in a POV at the end of that sprint. The team works

together to ensure they meet their commitment and succeed or fail as a teamy.

Relativamente ao relatério de auditoria, Adams, Astley & Doctor (2018) defendem que o
mesmo deve ser atempado, de forma a tornar-se mais dinamico e relevante para o negocio.
De forma idéntica, Al-Dawaf, DuBray e Jarczyk (2019) referem que na metodologia
tradicional de auditoria, os relatérios sao entregues ao Cliente no final da auditoria,
porém na metodologia Agile as incidéncias sao entregues regularmente, permitindo ao

auditado remover rapida e atempadamente as deficiéncias encontradas.
Metodologias

Al-Dawaf et al. explicam que uma Al agil utiliza sprints em que planeamento, trabalho
de campo, revisao e reporte sio efetuados, simultaneamente, num ciclo compreendido
entre uma a duas semanas, sendo os sprints repetidos até que a auditoria se encontre
terminada e os resultados discutidos com o auditado no final do trabalho. Como tal, as
auditorias ageis sao aceleradas, repetiveis e enfatizam a total transparéncia e colaboragao

entre as partes interessadas e as equipas de auditoria.

Em linha com este entendimento, Rigby, Sutherland e Takeuchi (2016), descrevem que a
Organizacado forma e capacita uma pequena equipa euss-functional, a qual inclui as
competéncias necessarias para completar as suas tarefas. O Process Owner, responsavel pela
entrega de valor aos Clientes, «way use a technique such as design thinking or crowdsonrcing to build a
comprebensive “portfolio backlog” of promising opportunities. Then e or she continnally and ruthlessly ranfk-

orders that list according to the latest estimates of value to internal or external customers and to the companyy.
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Neste sentido, os autores explicam que a Al Agile ¢ composta por diferentes técnicas, as
quais incluem: o scrum, que enfatiza o trabalho de equipa criativo e adaptavel na resolu¢ao
de problemas complexos; desenvolvimento /an cujo foco reside na eliminagio continua
dos residuos; e o kanban, que se concentra na redugao dos tempos e na quantidade de
trabalho desenvolvido. Em seguimento, o artigo Sprinting abead with agile anditing

(Galvanize, 2020, p. 13) refere as seguintes técnicas da abordagem Agil:

Scrum - This common agile methodology has small cross functional teams work on audit projects
Jfor short periods of time (nsnally hwo-week sprints). Teams track the progress of andit tasks using
the following categories: backlog, to do, in progress, done, and complete. The Scrum team is self-

governing and determines what to tackle within each sprint.

Sprints - Tasks are completed during time-boxed intervals, which can include:

o Sprint planning: The team decides which product backlog (a prioritized feature list)
items to work on and plan how to complete each.

o  Daily Scrum: A 15-minute (often standup) meeting.

o Sprint review: The team holds an informal meeting.

o Sprint retrospective: The team meets to discuss how they’re doing and ways to improve.

MoSCoW - An acromym: for “Must have, Should have, Conld have, and Will not have.” This approach
belps stakeholders prioritize tasks to determine which andit activities will add the most valne. 1t can be a

challenge to use MoSCoW when anditors are set in their ways of covering everything on a specific andit.

Kanban - A Kanban board is often used in scrum to visualize the team’s progress at varions
stages and to promote transparent communication. A Kanban board displays cards and columns

1o belp teams commit to and complete tasks.

Shu Ha Ri - This is a Japanese martial art concept that describes the progression of learning.
Because the “student” first starts learning and then gradually moves toward mastering a skill and
letting go of old habits, it can be a good introductory method for inexperienced agile andit teams.
In a highly regulated industry (eg., financial services or healtheare), this method also means

minimal 1o no changes in auditing methodology.
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Auditoria Agﬂ na Pratica

Segundo Al-Dawaf, DuBray e Jarczyk (2019), apesar da abordagem .Agie oferecer
beneficios claros em termos de rapidez e eficiéncia, a sua implementagao pode representar

um desafio, especialmente em situacdes de equipas de auditoria resistentes a mudanca.

Adams, Astley & Doctor, (2018) apuraram num inquérito efetuado a cerca de 1100 CAEs
de 40 paises que, 55% dos inquiridos utilizam métodos de Al Agi/e ou estdo a considerar
adota-los, sendo que entre os que utilizam este método, 50% considera ter um forte
impacto nas suas organizacoes. Os autores explicam que a aceitagao e utilizacao deste
método reflete o objetivo das organizacbes em alcancar a agilidade estratégica e
operacional, com vista a responder a um ambiente de negdcios acelerado e disruptivo.
Paralelamente, o relatorio Pulse of Internal Audit de 2018 do IIA, delineou os resultados
de um inquérito efetuado a cerca de 600 CAEs na América do Norte, tendo apurado
que 66% dos inquiridos afirmaram que a agilidade ¢ vital para o sucesso futuro da fungao
de auditoria, porém apenas 45% dos CAE considera a sua fungao de auditoria agil, tendo
sido identificados como obstaculos: recursos inadequados; complexidade da

Organizagao; e apego a uma visao tradicional do trabalho efetuado pela auditoria.
De referir ainda que Magalhaes (2019) expde:

A funcio de Auditoria Interna [...] apenas conseguira ser efetivamente agil quando
adotar uma abordagem preemptiva face aos novos desafios e a eventuais
acontecimentos disruptivos e se simultaneamente, conseguir criar valor para todos
0s seus stakeholders, de forma antecipada, interativa e incremental, em todos e cada

um dos seus trabalhos de auditoria ou consultoria.

[...] Para concretizar esta inten¢do é essencial elaborar um plano estratégico, o
qual, para além de ser baseado no risco, devera ser também alicercado numa
abordagem preemptiva ao risco e ao fenémeno da disrupgdo. Paralelamente, é
desejavel acelerar os ciclos de auditoria, através da otimizacdo de processos e
atividades, com a adog¢io de politicas de desenvolvimento de competéncias, e com

a gestdo eficiente, integrada e estratégica de orcamentos, recursos e servigos.
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Assim, a Figura 2.26. representa um possivel processo de planeamento de auditoria.
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Inovacao em Auditoria Interna

Leong, Siong & Toh, (2018, p.3), expdem a seguinte relacdo tecnologia vs inovagao:

Machine learning is leading to self-driving cars and smart medical devices. The Internet of Things -
paired with predictive analytics - is advancing the preventive maintenance of energy grids and industrial
equipment. Blockchain is reinventing financial transactions and consumer product fraceability. Drones
are taking on roles from delivering packages to performing physical inventories, to saving lives. And
the cloud, big data, analytics, and bots are mafking business processes more efficient, more agile, and
more insight driven. As the technologies mature and as barriers to entyy fall, organizations across

industries are immersing themselves in innovation made possible by new technologies.

Os autores (2018, p.3) verificam que associadas as tecnologias emergentes desenvolvem-
se novos riscos, devendo os profissionais em risco auxiliar a garantir a eficacia dos
processos e controlos das organizagdes, sem diminuir o ritmo da inovagao. Assim, a
funcdo de Al devera acompanhar o ritmo da inovagdo, de forma a contribuir
proactivamente para uma inovagao responsavel em face dos desafios, devendo ser capaz
de avaliar atempadamente o impacto dos avangos tecnologicos e averiguar em que

medida essa inovagao altera o perfil de risco da Organizagio.

Em complementaridade, Adams, Astley & Doctor, (2018) referem que esta mudanga
exige inovagao por parte da func¢io, na medida em que abrange: a extensao do papel da
funcao de asseguracio para consultoria das partes interessadas; a alteracao de uma
abordagem histérica, e consequentemente reativa, para uma abordagem proativa e
preditiva; e extensao da concentragao na protecao de ativos para a cria¢ao de valor. O
artigo salienta que a inovagdo nao significa a alteracdo total das metodologias de
planeamento, execugao e reporte de Al, ou a aquisi¢ao da totalidade de tecnologias que

surgem no mercado, mas antes entender como a Organizagao esta a evoluir a inovagao.

Paralelamente, o relatério North American Pulse of Internal Andit (1A, 2018) defende a
transformacao da Al, devendo os CAEs liderar a resposta a distup¢ao com estratégias
inovadoras e uma abordagem Ag]l apoiada pelo talento certo, de forma a posicionar a

fun¢ao como um disruptor interno, identificando e concentrando-se nos riscos emergentes.
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Neste sentido, Anand, Kiaer & Pipino, (2017) defendem que o alinhamento entre a

funcido de Al e as necessidades da Organizacio ¢ atingido se a inovacao for:

e Integrada - aos objetivos do negbcio e a estratégia delineada, envolvendo o

desenvolvimento de relacionamentos com a gestio e SH chave;

e Interativa — envolve o aprimorar de abordagens, aprendizagem com a experiéncia

e obtencio da confianca dos SH;

¢ Incremental - mudangas incrementais encontram-se interligadas com uma
abordagem iterativa, no estabelecimento de expectativas razoaveis e no

estabelecimento de um ciclo de feedback com os SH;

¢ Independente - de forma a manter a sua integridade, a funcao deve preservar a
sua independéncia e objetividade na procura de abordagens inovadoras de
melhoria dos processos de negdcio. Desta forma, o seu foco sera a melhoria dos

seus proprios processos para entender e atender as necessidades dos SH.

Neste ambito, Adams, Astley & Doctor (2018, p.21) defendem que apesar do processo
de inovagdo envolver tecnologia e orgamento, a inovagao realmente necessaria ascende a
mudanca de mentalidade, estabelecendo seis consideracdes chave impulsoras da inovagao:
1. Accelerate adoption of advanced analytics
2. Auntomate core assurance
3. Apply Agile Internal Audit principles
4. Innovate to “future proof” the function - |...] Seek areas where the organization is innovating
- with new technologies, processes, and third parties - and identify the related risks and work
with stakeholders to ensure effective control and monitoring.
5. Consider next-gen resonrcing models to secure needed talent and skills - [. . .] recruitment efforts
often fail to address the skills lacunas identified [. . .]. In particular, where budget constraints or
the frequency or specialization of needs are challenges, alfernative resourcing models are strong
alternatives | ... | particularly co-sonrcing - present attractive options.
6. Advise and anticipate — | ... ] Expanding the function’s advisory role is key to maximizing the

valne that Internal Audit delivers, particularly in times of disruptive change and emerging risks.
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Resposta a eventos Black Swan - pandemia COVID 19

Carvalho (2020), introduz ambientes cadticos, como eventos sobre 0s quais nao se
consegue antever ou prever o seu resultado. O autor introduz as abordagens de Design
Thinking e Agile como respostas de areas diferentes a ambientes complexos e cadticos,
porém, tendo como principio pensar no futuro, em detrimento de uma abordagem
contemplativa, através da construciao de cenarios e analise de tendéncias, como base ao

teste de modelos de negdcio ou de iniciativas de processos de inovagao e visoes estratégicas.

Neste prop6sito, o autor defende que o pensamento em cenarios alternativos, ao contrario
da previsdo, sio uma forma de experienciar um possivel futuro, independentemente do
nivel de pormenor, sendo que, no momento em que tais eventos ocorrerem, é possivel
reconhecer rapidamente o que esta a acontecet, sendo a tomada de decisao muito mais
rapida e consequentemente, muito mais agil. Um exemplo desta resposta, sera a elaboragio
de planos de contingéncia, sendo que quanto maior for a capacidade da Organizacao de

responder a incerteza e disrupg¢ao, mais preparada se encontrara para dar resposta a mesma.

O autor defende também que os principios basicos do Design Thinking, nomeadamente o
pensamento divergente e convergente, bem como, a sua capacidade de comegar pelo fim,
seja este o consumidor, utilizador ou um mercado, permitem reagir, prototipar e antecipar
o comportamento do utilizador, bem como, de interagir continuamente com o mesmo,

sendo essencial para responder a eventos complexos e em aceleracao continua.

Paralelamente, o autor defende que as abordagens .4gi/e possuem o mesmo principio de
interacao do Design Thinking, tendo como base, fragmentar um processo de forma a ser
capaz de voltar e melhorar o mesmo de uma forma incremental em detrimento de uma
abordagem waterfall, evitando projetos, iniciativas ou respostas que conduzem a

respostas que nao sejam atempadas e consequentemente, desatualizadas e desajustadas.

Astley, Fedele, & Pundmann (2019), definem uma crise como um acontecimento
emergente que, se nao for abordado, pode ameacar a reputacao, viabilidade ou a existéncia
de uma Organizacao, relevando que a Al desempenha um papel no ciclo de vida de uma
crise, devendo fornecer servigos de garantia e aconselhamento sobre a preparagio, resposta
e capacidade de recuperacao, encontrando-se como tal, numa posicao privilegiada para
auxiliar as organizacdes na resposta a atual crise. Ja Domingos e Peralta (2020, p.2)
defendem que «potenciando o posicionamento unico e conhecimento transversal sobre a
organizacio. [...] E importante que a Al se mostre proactiva e preparada, mantendo o

pragmatismo e velocidade de resposta a medida que a situacao (pandémica) evoluix»
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Fosso de Expectativas Associado a Fungio

Leong, Quan & Siong (2016), num inquérito efetuado a 1600 CAEs e SH, revela que
apenas 16% dos inquiridos consideram que a fun¢dao de Al fornece servicos de valor
acrescentado e aconselhamento estratégico proativo para o negbcio, além da execugao
eficaz e eficiente do plano de auditoria, enquanto 62% esperam que o departamento

atinja este nivel nos proximos 5 anos.

Com o mesmo entendimento, Adams, Astley & Doctor (2018), num inquérito efetuado
a 1100 CAEs, concluem que apenas 33% dos inquiridos acredita que a fungdo ¢ vista de
maneira muito positiva e apenas 40% acredita que a fungiao tem um forte impacto e
influéncia na sua Organizacao. Através do estudo realizado, estes autores concluem que
tais resultados poderao indiciar uma oportunidade para os departamentos de Al se

concentrarem nos problemas e riscos de maior importancia para os SH.

Paralelamente, Basden, Kristall & Mack (2017) em inquérito efetuado a 1900 CAEs,
constatam que 68% dos membros dos Conselhos de Administragdo e 77% da gestao
intermédia, consideram que a fun¢do de Al ndo se encontra a fazer o suficiente para ajudar
a gerir a disrup¢ao, sendo que 55% considera que a fun¢ao nao possui os conhecimentos
necessarios para tal e 38% considera que carece de recursos suficientes. Por sua vez, 44%
dos SH considera que a funcdo acrescenta valor significativo, demonstrando uma

diminui¢ao de 10 pontos percentuais relativamente ao relatorio de 2016 (54%).

Quanto a adogao de tecnologia na analise de dados, Adams, Astley & Doctor (2018,
p.3), constatam que 21% dos inquiridos acredita que a func¢do adotou a tecnologia
aquando da analise de dados, «/a/dvanced analytics includes data mining, statistical analysis, pattern
recognition, predictive analytics, and other capabilities beyond basic data extraction and spreadsheet-based
analysis», explicando que «{...| advanced analytics is the key to more efficient andits, automated

assurance, and risk anticipations.

Por sua vez, 84% dos inquiridos utiliza “data query and manipulation” e 56% utiliza basic
analytics. Vincadamente os autores (p.7) mencionam que para melhorar a qualidade da
funcio, é necessario fornecer uma garantia continua sobre os principais processos e
controlos, de forma a libertar recursos para servigos de consultoria, ou seja, «/a/utomated
core assurance applies technologies to enable continnous monitoring and anditing of processes, accounts,

transactions, and controls to enhance both management’s and Internal Andit’s efficiency and effectivenessy.
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Reforcam ainda que, adicionalmente, a utilizagio de metodologias como a _Agi,
providenciam a obten¢ao de uma maior flexibilidade aquando do planeamento e execugao

da auditoria, bem como, perspetivas mais oportunos e relatérios relevantes.

Nesta linha de orientagao, os autores identificaram como possiveis razdes para o impacto

negativo da atividade, os que estao apresentados na Figura 2.27:

bbb
Insufficient budget

Limited aavisory activites performed
Narrow scope of assurance actmties performed
Lack of vissbi ity/authority due 1o position/reporting relationship

Other

Not sure

Figura 2.27. Principais desafios enfrentados pela funcao

Fonte: (Adams, Astley & Doctor, 2018, p.0)

De acordo com a figura anterior, é possivel identificar a falta de s&é/s e talento como o
principal desafio que impede as equipas de Al de produzir um maior impacto nas suas
organizagoes, seguidas de limitagGes a nivel: do or¢amento da fungao, dos servigos de

aconselhamento e do ambito dos servicos de auditoria realizados.

Relativamente a percecao de adogao de inovagao por parte da fungdo de Al o estudo
efetuado pelo IIA no relatério 2078 North American Pulse Of Internal Audit The Internal Audit
Transformation Imperative, refere que apenas 13% dos CAE questionados concordaram
firmemente que o seu departamento é rapido a adotar novas tecnologias, sendo que,
adicionalmente, 62% dos CAEs relataram que os seus departamentos nao automatizam
tarefas rotineiras, tais como RPA, enquanto, 71% relataram que os seus departamentos

nao automatizam a analise de evidéncias de auditoria, tal como inteligéncia artificial.

Decorrente da analise aos dados supracitados, Baharuddin, Lesetedi & Nieuwlands (2019)
concluem que os lideres de auditoria em coordenagao com o Conselho de Administragao
e gestao executiva estao em posicao para alterar a perce¢ao morosa na adogao de inovagao,
devendo a func¢do tornar-se um lider de inovagdao dentro da Organizagio, enquanto se

esfor¢a para melhorar a sua capacidade de fornecer garantia e consultoria.
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Paralelamente, e de acordo com Baharuddin, Lesetedi e Nieuwlands (2016) constatam
que 66% dos CAEs nio ¢é frequentemente solicitado a participar em grandes iniciativas de
mudanga organizacional, sendo que cerca de 33% nao sdo convidados a participar numa

reuniao completa do Conselho de Administragao.

Perante o estudo efetuado e no referido relatério, relevam-se os inquiridos com avangos
na adogao das novas tecnologias, Evolvers, os quais se destacam pela sua capacidade de
expandir a cobertura de riscos sem expandir igualmente os seus recursos.
Adicionalmente, estes individuos sio vistos como inovadores em tecnologia, mais
colaborativos com outras linhas de defesa e mais alinhados as expectativas dos SH
quando se trata da sua responsabilidade e planos de auditoria. Por sua vez, estas

caracteristicas aumentam a sua relevancia para a Organizagao.

A Figura 2.28, apresenta a relagao entre a criagdao de valor e o percurso da fungao:

Unrealised value Trusted Providing value-added services and
adviser proactive strategic advice to the business
well beyond the effective and efficient

execution of the audit plan

Insight Taking a more proactive role in

generator suggesting meaningful improvements
and risk assurance

* Align expectations
* Build capabilities
* Deliver quality

Bringing analysis and perspective on root
causes of issues identified in audit findings
to help the business take corrective action

¢ Increase value

Assurance Assurance t r Delivering objective assurance of the
provider provider ) provider effectiveness of an organisation's
internal controls

Figura 2.28. The journey to capture unrealized value

Fonte: (Leong, Quan & Siong 2016, p.5)

E, pois, muito relevante, evidenciar toda a esséncia da Al com a seguinte citacao de Moeller

(2005, p.19), relativa ao servigo prestado a Organizacao através da assisténcia a gestao:

Service to the organization throungh assistance to management at all levels is a major goal for internal
anditors. [....] This means that management increasingly needs the assistance of internal auditors
and, in many cases, will welcome it when the ability and credibility of the internal audit function is
established. 1t is a continuing challenge to internal anditors to render assistance to management

through effective and significant andit recommendations.
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Capitulo III - Estudo Empirico

A razdo de ser deste capitulo passa pela aplicacdo pratica da investigacio realizada, tendo
sido ponderada toda a informagao apresentada no enquadramento teérico. Sao desta
forma apresentados os aspetos que caracterizam o estudo em causa, nomeadamente, o
objetivo geral da investigacdo, as metodologias adotadas, inquéritos por questionario em
conjunto com entrevistas, sendo ainda apresentada a estrutura do questionario realizado.

O objetivo final é fazer uma exposi¢ao e permitir a discussao dos resultados obtidos.

Objeto, Objetivo da Investigagdo e Hipoteses de Investigagao

OBJETO DO ESTUDO

No seguimento do Enquadramento Tedrico exposto, verifica-se a importancia da
funcao de Al em fornecer servigos de garantia e aconselhamento de valor acrescentado
para a Organizagao. Por sua vez, a investigacao efetuada, permitiu constatar que a fungao
podera ndo se encontrar a fazer o suficiente no auxilio a gestao da disrupgio e criagao
de valor significativo, tendo sido relevadas como possiveis motivos: a escassez de
talento, orcamento insuficiente, diminutos trabalhos de consultoria efetuados e o ambito

restrito das atividades de garantia realizadas.

A investigacdo permitiu ainda identificar que a maioria dos lideres de Al nio é
frequentemente solicitado a participar em grandes iniciativas de mudan¢a ou nunca foi

convidado a participar numa reunido completa do Conselho de Administracio.

Assim, estabeleceu-se a seguinte questao principal de investigacido: A atividade de

auditoria interna responde as expectativas dos seus Clientes?

OBJETIVO DO ESTUDO

O principal objetivo desta investigacio consiste em efetuar um levantamento dos
constrangimentos que surgem durante uma a¢ao de auditoria, através das interagoes gffline
e online entre Cliente de auditoria e auditoria, com base na perspetiva do Auditor,
identificando, descrevendo e avaliando as experiéncias negativas envolventes e
equacionando potenciais melhorias, numa o6tica de supressao do fosso de expectativas

existente e transformagao da reputagdo associada a profissao.

De forma a dar cumprimento ao principal objetivo da presente investigag¢ao, foi
estabelecido o seguinte objetivo geral: identificar e analisar se a atividade de Al responde

as expectativas dos seus Clientes, do ponto de vista do Auditor Interno.
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Adicionalmente, pretendeu-se averiguar se a opiniao dos Auditores varia consoante o
setor e anos de experiéncia profissional.

Consequentemente, foram estabelecidos como objetivos secundarios, analisar a relagao

entre os referidos fatores com o objetivo principal supramencionado.

HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Em desenvolvimento, procedeu-se a seguinte formulagao das hipoteses de investigagao.

H.1) do ponto de vista do Auditor Interno, a atividade de auditoria interna responde as

expectativas dos seus Clientes?

H.1a) Nao existem diferencas, do ponto de vista dos Auditores Internos, relativamente a
resposta as expectativas dos seus Clientes, aquando do processo de melhoria continua da

atividade de auditoria interna?

H.1b) Nao existem diferengas, do ponto de vista dos Auditores Internos, relativamente a

resposta as expectativas dos seus Clientes, aquando do percurso de uma agao de auditoria?

H.1c) Nao existem diferengas, do ponto de vista dos Auditores Internos, relativamente a

resposta as expectativas dos seus Clientes, consoante o setor de atividade em que se inserem?

H.1d) Nao existem diferengas, do ponto de vista dos Auditores Internos, relativamente a

resposta as expectativas dos seus Clientes, consoante os anos de experiéncia profissional?

Metodologia

Os métodos de investigagao cientifica utilizados com vista a responder a pergunta de
partida de investigacao, nomeadamente, se a atividade de auditoria interna responde as
expectativas dos seus Clientes, foram o método inquisitivo, baseado no interrogatério

escrito ou oral e o método sistematico, que assenta na interpretacao dos acontecimentos.

Relativamente a tipologia de fonte de dados, foram utilizados dados primarios, i.e., dados
pesquisados pelo investigador com vista a satisfazer uma necessidade de informagao
presente e especifica, dados obtidos através do inquérito por questionatio elaborado, bem
como, dados obtidos através de entrevistas nao estruturadas em combinacio com
entrevistas semiestruturadas. Em  resumo, a metodologia efetuada na presente

investiga¢ao teve como base o inquérito por questionario em conjunto com as entrevistas.
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Entrevistas

Segundo Aires (2015), a entrevista consiste numa técnica de recolha de dados que permite
compreender uma determinada popula¢io/amostra, podendo assumir diversas formas e
praticas, desde entrevistas pessoais até questionarios telefénicos, podendo ser do tipo
estruturadas, ndo estruturadas, assistematicas ou projetivas. A entrevista estruturada
engloba questoes predefinidas fechadas ou abertas, sendo que na primeira, poderao surgir
questdes através da interacdo entre o investigador e inquirido. Por sua vez, nas entrevistas
semiestruturadas ou nao estruturadas, o investigador efetua questoes complementares, de
modo a obter outras informagdes que considere relevantes (Sampieri, Collado & ILucio,
2013). Relativamente as entrevistas assistematicas, Aires (2015) defende a necessidade de
uma resposta espontanea, nomeadamente, através de emogdes, percegoes ou reagdes por
parte do inquirido, as quais nao sao controladas pelo investigador. Por sua vez, na
entrevista projetiva, pretende-se estimular uma resposta através da utilizagao de recursos

visuais, tais como cartdes, simbolos ou cores.

Na presente dissertagao, o tipo de informacgao primaria foi obtido através de entrevistas
semiestruturadas, na qual os entrevistados responderam as perguntas de um guido,

podendo adicionalmente abordar outros assuntos relacionados.

Foram também efetuadas entrevistas a trés Auditores Internos que demonstraram
disponibilidade e interesse na presente investigagao. O guido utilizado relaciona-se com o

inquérito por questionario realizado.
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Inquérito por Questionario

Segundo Campenhoudt & Quivy (2005. pp.20-21), um inquérito por questionario:
[c]onsiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma
populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou
familiar, as suas opinides, a sua atitude em relacdo a opgoes ou questdes humanas e
sociais, as suas expetativas, a0 seu nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um
acontecimento ou de um problema |[...]. As respostas sio normalmente pré-
codificadas, de forma que os entrevistados devem obrigatoriamente escolher as suas

respostas entre as que lhe sdo formalmente propostas.

Este método apresenta como vantagens, segundo Almeida e Pinto (1995, p.84), «a
possibilidade de atingir grande nimero de pessoas, garantir o anonimato das respostas,
permitir que as pessoas respondam no momento que lhes pare¢a mais apropriado e nao
expoe os questionados sob influéncia do questionadom.

Quanto as desvantagens, identificou-se a possibilidade de existirem respostas nao
honestas, influenciando a credibilidade da informacao, a ma interpretacao do inquirido
face as perguntas e possibilidade de nao obter resposta a todas as questoes. Relativamente
a colocagao das questoes presentes no questionario, poderao ser abertas ou fechadas. As
perguntas abertas requerem uma resposta escrita por parte do inquirido. Nas perguntas
fechadas, o inquirido responde consoante as alternativas de resposta apresentadas. As
perguntas abertas, apresentam uma recolha de informac¢do mais detalhada, conquanto
carecam de interpretacdo, requerendo uma analise mais complexa e a possibilidade de as
respostas recebidas nao irem ao encontro do pretendido. Nas respostas fechadas, sao
identificadas como vantagens a facilidade de tratamento de dados, sendo em
contrapartida identificadas como desvantagens a simplicidade das conclusoes.

Para efeitos da presente investigacao, foi criado um inquérito por questionario formado
por questdes abertas e fechadas. Numa primeira fase, o questionario foi divulgado a varios
Auditores Internos conhecidos que demonstraram disponibilidade e interesse na
investigacao que estava a decorrer, pedindo a cortesia de o poderem reencaminhar a outros
contactos. Numa fase posterior foi solicitado o apoio na divulgacio ao IPAI e aos seus
membros, o qual anuiu a sua divulgagio. O questionario foi concebido através da
ferramenta Google Docs, tendo sido testado um questionario-piloto através de uma
reuniado com um consultor da Bakertilly, especializado em Al e também através das trés
entrevistas efetuadas a Auditores Internos, os quais tiveram a gentileza de oferecer o seu

Jeedback. O questionario final esteve disponivel online entre 06/11/2019 e 31/05/2020.
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Instrumento de Recolha

O inquérito por questionario elaborado, Apéndice A, no ambito desta investigagao tem
como titulo: Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente. As questoes

colocadas no mesmo sio, na sua maioria, fechadas, de forma a facilitar a sua anilise.

Por sua vez, deu-se a necessidade de introduzir uma questio semifechada, na qual os
inquiridos tiveram de priorizar entre 1 e 5 e em que medida, a atividade de Al contribui
para a criagao de valor para a Organizagao, bem como, através de 3 questdes de resposta
aberta, em que o objetivo foi o de recolher a opiniao dos auditores relativamente a razao
da utilizagdao de determinado soffware em detrimento de outros presentes no mercado,
quais os constrangimentos tipicos na utilizagdo dos referidos soffwares, sugestao de

medidas de melhoria e quais sdo as principais dificuldades no trabalho de campo.

De forma a introduzir o ambito do questionario, efetuou-se uma apresentacao
introdutéria ao estudo e objetivos intrinsecos, tendo-se incentivado o seu preenchimento,
alegando a sua confidencialidade e anonimato. Assim, o questionario encontra-se

repartido em onze grupos.

O primeiro grupo teve como objetivo caracterizar a amostra, designadamente, setor €
dimensao da Organizacio, funcio desempenhada, experiéncia profissional na fungao

indicada e quantidade de auditores que constituem o departamento de Al

No segundo grupo foram colocadas questoes quanto ao alinhamento da atividade de Al
com os objetivos estratégicos da Organizagao, orientagado a processos que visem a

satisfagdo do Cliente, e se o departamento possui um plano de auditoria flexivel ao risco.

No terceiro grupo abordou-se o modelo de governagao existente, designadamente,
adequagao de recursos colocados a disposi¢ao da atividade de Al se o 6rgao de gestao
executivo realmente limita ou restringe, o ambito dos trabalhos e se se existem

mecanismos de denuncia de fraude na empresa (whistleblowing).

O quarto grupo pretendeu centrar-se nas Pessoas, tendo-se questionado validado a quais

as competéncias necessarias para a atividade de Al aquando do recrutamento.

No quinto grupo, abordou-se a Cultura Organizacional, em concreto, se esta recetiva a
mudangas nos seus processos e sistemas e se considera que a atividade de Al acrescenta
valor a Organizagao e se o departamento de Al tem inovado as abordagens para com os

seus Clientes nos tltimos anos.
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O sexto grupo abordou o Soffware de Auditoria, no qual se questionou, a existéncia e se sao
aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnologicas para utlizacdo no apoio dos
trabalhos, monitorizacao e transformacao dos controlos ou automatiza¢ao dos processos,
se ¢ utilizado um soffware de auditoria. Em caso negativo, solicitou-se qual a razio e em caso
afirmativo, questionou-se: qual o soffware utilizado; se o inquirido tem conhecimento de
outros softwares similares; a razao de utilizagdo do presente em detrimento de outros; e se
costuma ter constrangimentos na utilizacio dos mesmos. Em caso afirmativo, questionou-
se quais os constrangimentos tipicos. Por fim, questionou-se se era utilizado um soffware de

transformacao e andlise de dados, sendo que em caso afirmativo, qual o soffware utilizado.

No sétimo grupo, abordou-se a reunido inicial com o Auditado, tendo sido questionado se
existe um esfor¢o para que o Cliente fique esclarecido, quanto aos objetivos do Auditor

com a a¢ao de Auditoria e vice-versa.

No oitavo grupo, relevou-se o decorrer da agao de auditoria, tendo sido questionado se a
atividade aplica técnicas de modelagdo para identificar e contextualizar o modelo dos

processos atual na fase de andlise (AS IS) e desenho futuro (TO BE).

No nono grupo pretendeu-se analisar as interagoes durante uma a¢ao de auditoria. Foi com

proposito questionado, quais sao as principais dificuldades no trabalho de campo.

O décimo grupo teve como objetivo abordar a existéncia de um fo/low-up do plano de agao
de auditoria, se as recomendagdes sao normalmente implementadas e se existe um esforco

para perceber os motivos da nao implementagio.

O décimo grupo focou-se no QAIP, tendo-se questionado se os objetivos estratégicos da
atividade sao transformados em KPlIs, se as avaliacdes internas sdao efetuadas através do
Ciclo PDCA, se o QAIP ¢ utilizado como programa de capacitagdo e melhoria continua

da equipa e processos de auditoria e se sao efetuados inquéritos de satisfagao.

Finalmente e no ambito da certificagdo, questionou-se se o departamento ¢ alvo de uma
avaliacdo externa por entidade certificada pelo IIA, a quantidade de auditores certificados

em SI pelo ISACA (CISA) e a quantidade de auditores certificados em Al pelo IIA (CIA).

Com vista a finalizar os instrumentos de recolha, efetuou-se um breve resumo de
agradecimento pela colaboragdo no inquérito, tendo-se adicionalmente solicitado que,
para efeitos da presente investigacao, seria igualmente fundamental obter o feedback do
Cliente auditado, tendo-se solicitado, se possivel, a divulgacio pelos mesmos, de forma

a recolher a sua perspetiva.
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Seguidamente, apresenta-se a Tabela 3.1, a qual relaciona as hipdteses a testar e as

perguntas do questionario, com vista a responder a questao de investigacao: A atividade

e auditoria interna responde as expectativas dos seus Clientes?

Tabela 3.1 — Objetivos, hipoteses de investigacao e perguntas do questionario

NO

Hipoteses

Perguntas do Questionario

H.1a)

Naio existem diferencas,
do ponto de vista dos
Auditores Internos,
relativamente a resposta
as expectativas dos seus
Clientes, aquando do
processo de melhoria
continua da atividade
de auditoria interna?

A atividade de Al encontra-se alinhada com os
objetivos estratégicos da organizagaor

Considera que o Departamento possui um plano
de auditoria flexivel que permita responder aos
riscos atuais e emergentes?

Os recursos colocados a disposicao da atividade
sao adequados ao desempenho da fun¢aor

O 6rgao de gestao executivo limita ou restringe o
ambito dos trabalhos da atividade de AI?

De acordo com o Pulse of Internal 11A, 2010), seis
das caracteristicas essenciais para um Auditor sao:
Capacidade de Comunicac¢do; Pensamento
Critico/ Analitico; Conhecimento do Negdcio;
Conhecimentos em TI; Contabilidade e Gestao
de Risco. Considera estas habilitacoes necessarias
para a atividade? O recrutamento efetuado tem
como base as skz/ls enunciadas?

Considera que o departamento de Al tem
inovado as abordagens para com os seus Clientes?

Existem mecanismo de denincia de fraude na sua
empresa (whistleblowing)?

A cultura organizacional apresenta-se recetiva a
mudancgas, nomeadamente, mudancas nos seus
processos e sistemas? A cultura organizacional
considera que a atividade de Al acrescenta valor?

Sdo aproveitadas as vantagens de ferramentas
tecnoldgicas na monitorizagao e transformacao
dos controlos ou automatizacao dos processos?

Utiliza um sofware de auditoria na sua empresa?
Porque razao nao utiliza um sofiware de auditoria?
Qual o software de auditoria que utiliza na sua
empresa? Tem conhecimentos de outros Sofiwares
similares? Porque razao utiliza esse Soffware em
detrimento  dos  restantes?  Costuma  ter
constrangimentos na utilizacao dos soffwares?
Quais os constrangimentos tipicos na utilizagao
dos softwares e que medidas de melhoria sugere?

Utiliza um softwate de transformacio e analise de
dados na sua empresa? Qual sofware de
transformagao e analise de dados na sua empresa?
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H.1b) | Nio existem diferencas, | @ A atividade de Al é orientada a processos que
do ponto de vista dos visem a satisfacdo do Cliente, nomeadamente as
Auditores Internos, suas expectativas e necessidades?
relativamente 2 resposta | o A atividade de Al aplica técnicas de modelagao
as expectativas dos seus para identificar e contextualizar o modelo do
Clientes, aquando do processo atual (AS I5) e futuro (TO BE)?
pereurso _de uma acao | ¢ Existe um esforco para o que Cliente fique
de auditoria? esclarecido quanto aos objetivos do Auditor com

a a¢ao? Existe um esfor¢o para que o Auditor
fique esclarecido quanto aos objetivos do Cliente
com a acio?

e Quais as principais dificuldades no trabalho de
campor

e Existem follow-up da implementacio e execugao
dos processos recomendados?

e As recomendacoes sao normalmente
implementadas? Existe um esfor¢o para perceber
os motivos da falta de implementacao?

e Os objetivos estratégicos da atividade de Al sio
transformados em KPIs que permitam a
monitotiza do seu desempenho?

e As avaliaches internas incluem avaliacOes
periddicas e a monitorizacdo continua do
desempenho da atividade de Al através do Ciclo
de Deming (ciclo PDCA)?

e E efetuado um inquérito de satisfagdio aos
Auditados, Auditores e Orgﬁo de Gestao?

e O QAIP ¢ utlizado como programa de
capacitacio e melhoria continua da equipa e
processos de auditoria?

e O departamento de Al ¢ alvo de uma avaliagdo
externa por entidade certificada pelo IIA?

e N auditores certificados em SI pelo ISACA?

e N auditores sao certificados em Al pelo ITA?

H.1c) | Nao existem diferengas, | Em que setor se insere a sua organizagaor
do ponto de vista dos
Auditores Internos,
relativamente a resposta
as expectativas dos seus
Clientes, consoante o
setor de atividade em
que se inserem?

H.1d) | Nao existem diferengas, | Ha quanto tempo exerce a fun¢ao acima indicada?

do ponto de vista dos
Auditores Internos,
relativamente a resposta
as expectativas dos seus
Clientes, consoante o0s
anos de experiéncia
profissional?
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Anilise dos resultados e conclusio do estudo

No presente subcapitulo pretende-se abordar a analise aos resultados obtidos, resultando
de 3 entrevistas efetuadas a Auditores Internos e de 29 respostas validadas ao inquérito
por questionario, divulgado pelo IPAI aos seus membros, num total de 32 respostas. O
questionario realizado foi concebido através da ferramenta Google Docs, sendo as
respostas recolhidas de forma automatica, criando graficos circulares atualizados em

tempo real, permitindo visualizar os dados obtidos numa folha de calculo.

Adicionalmente, a analise de dados efetuada pretendeu verificar a correlagdo entre as
questoes efetuadas com o setor de atividade do respondente e com a sua experiéncia
profissional na funcao atual, tendo-se considerado uma correlagao forte com as variaveis
em estudo, quando a percentagem de resposta iguala ou supera 70%, uma correlagao
parcial quando compreendida entre 60% e 69% e sem correlagao quando inferior a 60%.
Assim, procedeu-se a analise supracitada com recurso a ferramenta Microsoft Excel,
através de Pivot Tables. Posteriormente, transformou-se a informacao obtida em graficos

de barras 100% empilhadas, presentes no Apéndice C.

Com base nos resultados apurados, apresenta-se a discussao dos mesmos. De forma a
efetuar um enquadramento da amostra, questionou-se os inquiridos quanto a sua fungao

atual, apresentando-se os resultados no Grafico 3.1.

63%
Q,
| RS A
Assessoria, Diretores de Auditoria Gestores da Qualidade  Junior Accountant,
coordenacao ou gestdo interna e do Risco e Técnico de Técnica de Organizacdo
na area de Auditoria Qualidade e Processos, Técnico
Interna Qualidade e Owner de
uma empresa de
Consultoria

Grafico 3.1 - Funcio atual (elaboragdo prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

Relativamente aos anos de experiéncia dos inquiridos na func¢ao atual, a mesma oscila

entre 1 e 40 anos, encontrando-se representados os dados obtidos no Grafico 3.2.

5 ou inferior
6alo
11a20

21+

Grafico 3.2 — Anos de experiéncia na funcio atual (elaboracio propria com recurso a

ferramenta Microsoft Excel).
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De forma a efetuar um enquadramento da Organiza¢ao, na qual os membros exercem
fungdes, questionou-se em que setor se insere a sua Organizagao, qual a dimensao da
mesma e quantos auditores constituem o departamento de Al. Neste sentido, o Grafico

3.3. demonstra a reparticdo entre os setores da amostra.

= Banca, Instituicdes de Crédito e
Servicos Financeiros

= Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

= Educacdo
Energia

= Salde

= Setor Publico

m Transportes e Logistica

= Vendas, Retalho e Industria de
Bebidas

Grafico 3.3 - Setor da organizacio (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

Quanto a dimensao da Organizagao, o Grafico 3.4 representa a distribuicao apurada.

& Microentidade

@ Pequena empresa
@ Média Empresa
@ Grande Empresa

Wz

Grafico 3.4 - Dimensao da organizacao (Google Docs).

Por fim, quanto a quantidade de auditores que constituem o departamento de Al, as

respostas oscilam entre 0 e 94 Auditores, sendo representadas no Grafico 3.5.

31+ I 2%
21a30 B o%
11220 N 34%
10ouinferior [REEIIEIID I 38%

Grafico 3.5 — Quantidade de Auditores Internos que constituem o departamento de Al

(elaboracdo prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Iniciou-se por questionar os inquiridos quanto ao alinhamento entre a atividade de Al e
os_objetivos _estratégicos da Organizaciao, encontrando-se os resultados obtidos no
Grafico 3.6 e Graficos 5.1 e 5.2 (Apéndice C).

@ Sim, a atividade encontra-se totalmente
alinhada

@ A atividade encontra-se muito alinhada
com os objetivos estratégicos

A atividade encontra-se pouco alinhada
com os objetivos estratégicos

@ A atividade n3o se encontra alinhada

Grafico 3.6 - Alinhamento entre a atividade e os objetivos estratégicos da Organizacio (Google Docs).

Dos resultados apurados, verificou-se uma forte correlagio entre os membros que
consideram a atividade totalmente alinhada e os setores da Educacao (100%) e
Transportes e Logistica (75%), bem como, com os membros de experiéncia superior a 21
anos (100%). Constata-se ainda uma correlacao parcial com os setores Pablico (67%) e de
Prestacdo de Servigos (60%). Quanto aos membros que consideram a atividade muito
alinhada, verifica-se uma correlagio total com os setores Energético e da Saude e uma
correlagao parcial (63%) com os membros de experiéncia compreendida entre 11 e 20 anos.
Ressalva-se que 3% dos inquiridos, considera que a atividade se encontra pouco alinhada,

porém sem expressao suficiente para considerar a correlagdo com o setor e experiéncia.

De seguida, despistou-se se a atividade de Al é orientada a processos que visem a

satisfacdo do Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades, encontrando-

se os resultados obtidos no Grafico 3.7 e Graficos 5.3 e 5.4 (Apéndice C).

@ Sim, encontra-se totalmente orientada a
processos que visem a satisfacdo do
Cliente

@ Encontra-se muito orientada a
processos que visem a satisfacdo do
Cliente
Encontra-se pouco orientada a
processos que visem a satisfacso do. .

@ Mo se encontra orientada a processos
que visem a satisfacde do Clienie

Grafico 3.7 - Orientagdo da atividade a processos que visem a satisfacdo do Cliente (Google Docs).

Apenas 19% dos membros considera o alinhamento total, existindo correlagdo total
com os membros de experiéncia superior a 21 anos (100%). Quanto aos membros que
consideram a atividade muito orientada (69%), destaca-se a uniformidade de resultados

com as variaveis setor e experiéncia profissional.
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Os membros foram ainda questionados se a atividade aplica técnicas de modelacdo para

identificar e contextualizar o modelo do processo atual (AS IS) e futuro (TO BE), aos quais
cerca de 66% dos membros responde afirmativamente e 34% negativamente. Os Graficos
5.55 e 5.56 (Apéndice C) ilustram a uniformidade de resultados com as variaveis setor e
experiéncia profissional, a exce¢ao do setor Publico que apresenta uma correlagio total
com a nao aplicagdo de técnicas de modelagio, bem como, uma correlagio parcial (63%)

com o setor Bancario e experiéncia profissional compreendida entre 11 e 20 anos (63%).

De seguida, questionou-se se o Departamento de Al possui um plano de auditoria flexivel,

que permita responder aos riscos atuais e emergentes, evidenciando-se os resultados no

Grafico 3.8 e Graficos 5.5 e 5.6 (ver Apéndice C).

@ Sim, o plano de auditoria & totalmente
flauivel

@ O plana de auditaria & muito fliesivel
O plano de auditoria & pouco flexive
@ Nio, o plana de auditoria nédo & flexivel

Grafico 3.8 — Flexibilizagio do plano de auditoria (Google Docs).

Os resultados permitem verifica uma correlagao parcial entre os membros que consideram
o plano de auditoria totalmente flexivel e o setor Pablico (67%). Por sua vez, constata-
se a uniformidade entre um plano de auditoria muito flexivel e os setores de atividade, a
excecao do setor Publico, e a correlagdo total com os membros de experiéncia igual ou
inferior a 10 anos. Por fim, 6% dos inquiridos, dos setores Bancario e da Saude, e
experiéncia compreendida entre os 11 e 20 anos, considera o plano pouco flexivel, porém

sem expressao suficiente para considerar a correlagdo com as referidas variaveis.

De seguida, validou-se a adequagdo dos recursos colocados a disposicao da atividade ao
bom desempenho da funcao, existindo uniformizagao entre experiéncia profissional e setor
de atividade. Ainda assim, 3% considera os recursos pouco adequados, evidenciando-se os

resultados no Grafico 3.9 e Graficos 5.7 e 5.8 (ver Apéndice C).

@ Os recursos s8o totalmente adequados
@ Os recursos poderiam ser mais
adequados

Os recursos s&o pouco adequados
@ Os recursos séo inadeguados

Grafico 3.9 — Adequacio dos recursos colocados a disposicao da atividade de Al (Google Docs).
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Adicionalmente, questionou-se se o Orgio de Gestio/Executivo limita ou restringe, o
ambito dos trabalhos da atividade, a qual cerca de 94% dos membros responde
negativamente, porém 6%, pertencentes aos setores Bancario e Contabilidade, Auditoria
e Consultoria, responde afirmativamente a questao. Os Graficos 5.9 e 5.10 (ver Apéndice

C) ilustram a uniformidade de resultados com as variaveis setor de atividade e experiéncia.

Seguidamente, foi mencionado que segundo o relatério efetuado pelo IIA em 2016, seis
das caracteristicas consideradas essenciais para um Auditor: Capacidade de Comunicagao;
Pensamento Critico/Analitico; Conhecimento do Negocio e em TI; Contabilidade e
ERM. Assim, fora questionado se as habilitacbes supramencionadas seriam necessarias a
atividade, aos quais 100% dos membros respondeu afirmativamente. De seguida, procede-
se a citagdo da resposta em entrevista pelo Auditor I: “neste ambito interessa ressalvar a
existéncia de comunicacao verbal (escrita e oral) e comunicagao nao verbal (movimentos

corporais), normalmente, este tltimo nao chega a AL”

Posteriormente, os membros foram questionados se o recrutamento para a atividade era

efetuado tendo com base nas skzls enunciadas no nimero anterior, encontrando-se 0s

resultados apurados encontram-se no Grafico 3.10 e Graficos 5.11 e 5.12 (Apéndice C).

@ Sim, tem como base todas as
caracteristicas enunciadas

@ Tem como base a maioria das
caracteristicas enunciadas
Tem como base a minoria das
caracteristicas enunciadas

@ Nio

Grafico 3.10 - Recrutamento efetuado para a atividade (Google Docs).

Constata-se a uma correlacdo total entre a totalidade das caracteristicas enunciadas, o setor
Transportes e Logistica (87,5%) e os membros de experiéncia superior a 21 anos, assim
como, uma correlagio parcial (64%) com os membros de experiéncia inferior a 5 anos.
Quanto aos membros que consideram a maioria das caracteristicas, constata-se a
uniformidade com a variavel setor de atividade, a exce¢do do setor Transportes e Logistica,
assim como a forte correlacio com os membros de experiéncia compreendida entre 6 e 10
anos (82%). Sensivelmente 6% dos membros, pertencentes aos setores Publico e Bancario
e de experiéncia compreendida entre 6 e 20 anos, considerou a minoria das caracteristicas,

nao existindo correlagio com as variaveis setor e experiéncia.
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De seguida, despistou-se se o departamento de Al tem inovado as abordagens para com
os seus Clientes nos ultimos anos, aos quais 81% dos membros respondeu afirmativamente
e 19%, pertencentes aos setores Bancario, Publico, Transportes e Logistica e Vendas,
Retalho e Alimentar, negativamente. Através dos Graficos 5.13 e 5.14 (Apéndice C),

constata-se ndo existir correlacio com as variaveis setor e experiéncia.

Seguidamente, pretendeu analisar-se se a cultura da organizacdo se encontra recetiva a

mudancas, nomeadamente, em processos e sistemas, apresentando-se os resultados

obtidos no Grafico 3.11 e Graficos 5.17 e 5.18 (Apéndice C).

@ Sim, encontra-se totalmente recetiva
@ Encontra-se muito recetiva
Encontra-se pouco recetiva

@ Néo

Grafico 3.11 — A cultura da organizacio se encontra recetiva a mudancas (Google Docs).

Os resultados demonstram uma correlacio total entre o setor da Educagio e os membros
que consideram a cultura totalmente recetiva a mudanga. Quanto aos membros que
considera a cultura muito recetiva a mudancas, verificou-se uma correlacio forte com os
setores Puablico (100%) e de Transportes e Logistica (75%), bem como, uma correlagao
parcial com o setor Energético (67%) e membros de experiéncia inferior a 5 anos (64%)
e compreendido entre 11 e 20 anos (63%). Quanto aos membros que consideram a cultura
pouco recetiva, nao se verificou correlacao com as variaveis setor e experiéncia. Por fim,
destaca-se que 3% da amostra (setor dos Transportes e Logistica e experiéncia inferior a

5 anos), considera que a cultura ndo ¢ recetiva a alteracGes em processos e sistemas.

Complementarmente, procede-se a citacao da resposta em entrevista do Auditor I “[...] é
sempre complicado fazer com que uma pessoa altere a forma como esta a fazer algo, apds

muitos anos a fazé-lo. E complicado fazer com que alguém saia da zona de conforto”.

Questionou-se ainda se a cultura empresarial considera que a atividade de Al acrescenta

valor a Organizacdo, aos quais cerca de 91% dos membros respondeu afirmativamente
e cerca ¢ 9% negativamente, nao existindo correlacgio com as varidveis setor e

experiéncia profissional (uniformidade de resultados), tal como se demonstra nos

Graficos 5.19 e 5.20 (Apéndice C).
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Posteriormente, questionou-se quanto a existéncia de mecanismos de denuncia de fraude na
Organizacao, a qual 84% dos membros responderam afirmativamente e 16% negativamente,
nao existindo expressao suficiente para considerar a correlagio com as variaveis setor e

experiéncia profissional, tal como se verifica nos Graficos 5.15 e 5.16 (Apéndice C).

Por fim, solicitou-se que em caso afirmativo, os membros priorizassem entre 1 (muito
importante) e 5 (menos importante), em que medida a atividade de Al contribui para a
criagao de valor, tendo-se apurado a contribui¢do para a avaliagao do SCI como mais
importante, seguida da contribuigao para a prevencao e detegao da fraude, da contribui¢ao
para a avaliacdo de SI e da contribui¢ao da economia, eficiéncia e eficacia dos recursos,

processos e sistemas da Organizagao (value for mone)).

Dos resultados obtidos constata-se a correlagao total entre a priorizagao da prevengao e
detencao da fraude, o setor da Saude e a experiéncia superior a 21 anos, assim como, a
correlacdo total entre os setores da Educacdo e das Vendas, Retalho e Alimentar com a

priorizagao da avaliagao do SCI, tal como se demonstra no Grafico 3.12.

100% S7%
90%
80%
70%
50% _—
50%

42%
38% "2

a2%
0%
31% 28% 3
30% 24% .
20% 17% 17% 17% 17%
: 10% 10% us
10% %
0% 3% om o [ 0% II % >* 0% o%
0% | -—

Contribuigo paraa Prevengdoe Contribuigio paraa avaliagio do Contribuigio para a avaliagio dos  Contribuigio para a economia, Outro
DetegZo da Fraude sistema de controlo interno, sistema de informago eficiéncia e eficacia dos recursos,
governagio e gestdo de riscos processas e sistemas da
organizagio

Grafico 3.12 — Contribuicio da atividade de Al para a criacio de valor da organizacio

(elaboragio propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

De seguida, procedeu-se a analise da utilizacdo de Soffware de Auditoria, sendo que,

inicialmente, fora questionado se sio aproveitadas as vantagens de ferramentas
tecnologicas para serem usadas na monitorizagao e transformagao dos controlos ou
automatizacio dos processos, aos quais 75% dos membros responderam
afirmativamente e 25% negativamente. Neste sentido, os Graficos 5.31 e 5.32 (Apéndice
C) constatam existir uniformidade de resultados entre as respostas afirmativas e as variaveis
setor e expetiéncia profissional, a excecao do setor das Vendas, Retalho e Alimentar que

apresenta uma correlacdo total com o nio aproveitamento das vantagens tecnoldgicas.
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De seguida, questionou-se se era utilizado um sgffware de auditoria na Organizagao, aos
quais 50% dos membros responderam negativamente e 50% afirmativamente. Quanto a
analise por setor e experiéncia profissional, os Graficos 5.33 e 5.34 (Apéndice C) permitem
constatar a forte correlagdao entre a utilizagao de soffware e os setores Energético (100%),
Transportes e Logistica (87,5%) e membros de experiéncia superior a 21 anos (100%) e
inferior a 5 anos (82%). Inversamente, os restantes setores de atividade e membros de

experiéncia compreendida entre 6 e 20 anos, apresentam correlagdo com a nao utilizacdo.

Relativamente aos 50% que responderam negativamente, quando questionados da razao
da nio utilizacdo, 44% considera nio ser necessario, 38% revelou os custos de
investimento, 6% atenta o custo vs beneficio contextual, 6% divulga encontrar-se em

estudo e 6% releva a apeténcia insuficiente para o uso de novas tecnologias.

O Grafico 5.35 (Apéndice C) permite constatar a forte correlacio (100%) entre a nao
necessidade de utilizagao de soffware de auditoria com os setores da Educacao e Transportes
e Logistica e a correlagdo parcial (67%) com o setor de servigos de Contabilidade, Auditoria
e Consultoria, bem como, a correlagio forte entre o custo de investimento e os setores da
Sadde (100%) e Bancario (80%). Por sua vez, o Grafico 5.36 (Apéndice C) permite
constatar nao existir expressio suficiente para considerar a correlacio com a variavel
experiéncia. Neste ambito, interessa ressalvar que 78% dos membros consideram que os

recursos poderiam ser mais adequados e 3% considera os recursos pouco adequados.

Quanto aos 50% dos membros que responderam afirmativamente, questionou-se qual
o software utilizado a qual: 25% da amostra respondeu IBPMS (Transportes e Logistica);
19% o TeamMate (Energia); 12,5% a Bwise (Transportes e Logistica); 12,5% revela o
desenvolvimento interno de soffware (Banca); 12,5% utiliza o Caseware/IDEA (Publico
e Servigos); sendo que os restantes 18,5% responderam SAP (Banca), ACL (Transportes

e Logistica) e ASD (Servicos de Contabilidade, Auditoria e Consultoria).

Validou-se ainda se os membros teriam conhecimento de soffwares similares, tendo 87,5%
respondido afirmativamente e 12,5%, pertencentes aos setores Bancario e Energético,
negativamente. Os Graficos 5.39 e 540 (Apéndice C) demonstram inexistir correlacao

com as variaveis setor e experiéncia.
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De seguida, questionou-se por que razao utiliza esse soffware em detrimento dos
restantes, ao qual 50% - utilizadores de TeamMate, Bwise, SAP, Caseware ¢ ASD —
respondeu tratar-se de uma escolha da gestdo, sendo a melhor resposta as necessidades
especificas da Diregao, 25% - utilizadores de IBPMS - referem que o sistema «permite
uma gestdo integrada com varios moédulos entre os quais o modulo de gestio de
auditoriasy, 19% - software concebido 7z house - refere o custo/beneficio e flexibilidade,
sendo que «o motivo pode estar relacionado com os custos associados na aquisi¢ao e
ainda na sua manutengao. O desenvolvimento interno torna a sua gestio e
manuseamento da aplicagdo agil e 2 medida novos desenvolvimentos nio necessitam da
interven¢ao do fornecedor do servico» e por fim 6% - utilizadores de IDEA — defendem

a selegdo de amostras estatisticas e aleatérias, guardando o histérico.

Seguidamente, validou-se a existéncia de constrangimentos na utilizacao dos softwares, ao
qual 56% dos membros respondeu afirmativamente e 44% negativamente. Os Graficos
5.43 e 5.44 (Apéndice C) permitem verificar a correlagao total entre a inexisténcia de
constrangimentos com o setor Publico e membros de experiéncia superior a 11 anos, bem
como, a correlagao parcial (67%) com o setor Bancario. Contrariamente, constata-se a
correlagio entre a existéncia de constrangimentos e os setores Transportes e Logistica
(71%) e Energético (67%), bem como, com os membros com experiéncia compreendida

entre 6 e 10 anos (67%) e inferior a 5 anos (78%).

Quando questionados quanto aos constrangimentos tipicos e possiveis medidas de
melhoria, 38% - utilizadores de ACL, ASD e IBPMS - consideram que «alguns sistemas
sa0 pouco intuitivos e nao customizaveis, existindo dificuldade de parametrizagao dos
sistemas para a elaboracao dos testes», 31% - utilizadores de TeamMate, Bwise e aplicagoes
internas - alegam a falta de flexibilidade, erros do sistema e bloqueios, nomeadamente,
problemas de comunicacio/integracio com outros sistemas e tempo consumido a
preencher informagdes desnecessarias e adaptagao as alteragbes empresariais e de negdcio,
13% - utilizadores de TeamMate e aplicacbes internas - alegam que as aplicagoes estao
totalmente adaptadas as necessidades, «sendo "home made", o constrangimento ¢ facilmente
ultrapassadoy, por fim 6% releva a falta de formacao, 6% desatualizagao dos sistema e 6%

considera nao existir constrangimentos.
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Por fim, questionou-se quanto a utilizagdo de soffware de transformacao e analise de dados,
aos quais 53% dos membros respondeu afirmativamente e 47% negativamente. Os Graficos
5.47 e 5.48 (Apéndice C) ilustram a forte correlagio entre a utilizagao e os setores (100%0)
da Educacio e Transportes e Logistica e os membros com experiéncia inferior a 5 anos
(82%), bem como, a correlagio parcial com o setor Energético (67%) e de servicos (60%b).
Contrariamente, constata-se a forte correlacao entre a ndo utilizagao e os setores de
Vendas, Retalho (100%), Publico (100%) e Bancario (75%), bem como, com os membros
com experiéncia compreendida entre 11 e 20 anos (75%). Entre os membros que utilizam
um software de transformacao e analise de dados, questionou-se qual o utilizado, a qual
30% respondeu IDEA, 24% Microsoft Excel (Macros), 12% Microsoft Power BI, 12%
Qlick Sense, 5,5% SPSS, 5,5% SAS, 5,5% ACL e 5,5% Nao aplicavel.

De seguida, analisou-se os momentos de interacio entre Auditor/Cliente, tendo-se

questionado se existe um esforco para o que Cliente/Auditor fique esclarecido quanto aos
objetivos do Auditor/Cliente com a acio de Auditotia, 91% dos membros tesponderam a
ambas as questoes afirmativamente e 9% negativamente. Os Graficos 5.51/5.53 e 552/5.54

(Apéndice C) demonstram a uniformidade de com as variaveis setor e experiéncia.

Quando questionados sobres as principais dificuldades no trabalho de campo, destacam-

se: 59% obtencao de elementos e esclarecimento de questdes; 20% conciliagao de agendas;
9% Implementacao de recomendagoes e aceitagdo aquando da identificagao de fragilidades;
3% complexidade dos processos e inexisténcia de documentagao suporte a processos AS-
IS; 3% informacao nao fidedigna; 3% tratamento de dados e cruzamento de informagao
entre aplicagoes (tratamento manual); 3% clarificacio do ambito do trabalho, gestao de

expectativas e preocupacoes do Auditado face ao trabalho a desenvolver.

Complementarmente, procede-se a citagao da resposta em entrevista do Awuditor I: “Aqui
entra a comunicag¢ao, que conduz a existéncia de mais ou menos situagdes deste género.
Se os auditores entram “a pés juntos” esta obtencdo de informacao ¢ sempre mais
complicada. O auditor deve primeiro criar uma relacdo antes de “atacar”, por exemplo,
deslocar-se primeiro ao gabinete do auditado, de forma que este se sinta mais comodo
e tem todas as informagdes que podera necessitar, posteriormente, combinar reunides
conforme oportuno para o mesmo. Conhecer a pessoa, tomar nota do filho Fernando
(exemplo), criar uma relagao antes do contacto profissional, senio o auditado fica
defensivo. Existem sempre pessoas mais complicadas, por exemplo, com problemas de

saude ou pessoais. Tem tudo a ver com a forma como se aborda a pessoa.”
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Posteriormente, questionou-se se existem follow-up da implementacdo e execugao dos
processos recomendados, a qual 100% dos inquiridos respondeu afirmativamente. O
Grafico 3.13 demonstra o nivel de implementacio das recomendagoes efetuadas,
ressalvando-se que 3% da amostra revela a implementacio em poucas situagoes. Os
Graficos 5.59 e 5.60 (Apéndice C) demonstra a forte correlagao entre a aplicagdo integral
das recomendacoes e o setor da Educacdo. Contrariamente, constata-se a inexisténcia de

correlagdo entre as variaveis setor e experiencia com a implementa¢ao na maioria das vezes.

@ Sim, as recomendagdes sdo sempre
implementadas

@ As recomendacies sdo implementadas
na maioria das situagdes
As recomendacdes sdo implementadas
em poucas situagies

@ Nao

Grafico 3.13 — Nivel de implementacio das recomendaces efetuadas (Google Docs).

Neste sentido, questionou-se se existe um esforco para perceber os motivos da falta de
implementagdo das recomendagoes, a qual cerca de 91% respondeu afirmativamente e 9%
negativamente. Os Grafico 5.61 e 5.62 (Apéndice C) demonstram a inexisténcia de

correlagao (uniformidade de resultados) com as variaveis: setor e experiéncia.

Por fim, pretendeu avaliar-se a aplicacdo pratica do QAIP, ao qual fora questionado se

os objetivos estratégicos da atividade sio transformados em KPIs que permitam a

monitorizagao do seu desempenho, aos quais 72% dos membros responderam
afirmativamente e 28% negativamente. O Grafico 5.63 (Apéndice C) demonstra a forte
correlagdo entre a transformagdo dos objetivos estratégicos em KPI e os setores
Energético (100%), Transportes e Logistica (87,5%), Servicos (80%) e Bancario (75%).
Inversamente, demonstra a forte correlaciao entre a nao transformacio dos objetivos
estratégicos em KPI com o setor da Educacao (100%) e a correlagao parcial (67%) com
o setor Publico. Quanto a andlise por experiéncia profissional, o Grafico 5.64 (Apéndice
C) permite apurar a inexisténcia de correlagio com a experiéncia profissional, dando-se

a uniformidade de resultados com a transformagao dos objetivos em KPI.

Numa segunda questdo, validou-se se as avaliacées internas incluem avaliacdes

periédicas e a monitorizacio continua do desempenho da atividade através do Ciclo

PDCA, aos quais 78% dos membros responderam afirmativamente.
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Os Graficos 5.65 e 5.66 (Apéndice C) permitem aferir a inexisténcia de correlagao com
as variaveis: setor e experiéncia profissional. Nas trés questoes seguintes validou-se a

realizagdo de inquéritos de satisfacdo aos auditados, auditores e érgao de gestio, tendo-

se obtido respostas afirmativas de 56%, 31% e 38%, respetivamente.

O Grafico 5.67 (Apéndice C) demonstra a forte correlacio (100%), e decorrente
maturidade, dos setores Energético e de Vendas, Retalho e Alimentar com a distribui¢ao
de inquéritos aos Auditados. Contrariamente, constata-se a forte correlagio (100%) entre
a nao distribuicao e os setores da Educagiao, da Saude e Publico. O Grafico 5.68 (Apéndice

C) revela inexistir correlagdo entre a experiéncia e a realizagdao de inquéritos aos auditados.

Quanto a distribuicao de inquéritos de satisfagao aos Auditores, o Grafico 5.69 (Apéndice
C) demonstra a forte correlacdo, e decorrente maturidade, dos setores de Servigos (80%) e
a correlacao parcial (67%) com o setor Energético. Inversamente, constata-se a forte
correlagao (100%) entre a nao distribuicao e os setores da Educacao, da Saude, Transportes
e Logistica e Vendas, Retalho e Alimentar. Por sua vez, o Grafico 5.70 (Apéndice C) revela
existir correlagdo entre experiéncia e a realizagdo de inquéritos, sendo que membros com
experiéncia superior a 20 anos indicam efetuar os mesmos, inversamente, membros com

experiéncia inferior a 20 anos indicam que os mesmos nao sao realizados.

Por fim, relativamente a distribuicio do inquérito de satisfacio ao Orgio de Gestio, existe
uma forte correlagao, e decorrente maturidade, dos setores Energético (100%) e de servigos
(80%), bem como uma correlacao parcial (62,5%) com o setor Bancario. Releva-se a
imaturidade dos restantes setores, tal como se demonstra no Grafico 5.71 (Apéndice C).
Similarmente aos inquéritos efetuados a Auditores, o Grafico 5.72 (Apéndice C) revela
existir correlacdo entre experiéncia profissional e a realizac¢ao de inquéritos de satisfagao
20 Orgéo de Gestao, sendo que 100% dos membros com experiéncia superior a 20 anos
indicam efetuar os referidos inquéritos, porém a maioria dos membros com experiéncia

inferior a 20 anos indica que os mesmo nao sao realizados.

De seguida, questionou-se se o QAIP ¢ utilizado como programa de capacitagdo e

melhoria continua da equipa e processos de auditoria, aos quais 50% dos membros

respondeu afirmativamente. O Grafico 5.73 (Apéndice C) revela a forte correlagao entre
as respostas afirmativas e os setores da Educacao (100%) e Transportes e Logistica (75%),
bem como a correlagdo parcial (60%) com o setor de Servigos. Contrariamente, constata-
se a forte correlagao entre as respostas negativas e o setor da Saude (100%), bem como a

correlagdao parcial com os setores Energético (67%), Publico (67%) e bancario (63%).
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Quanto a correlagdo com a experiéncia, o Grafico 5.74 (Apéndice C) revela existir uma
forte correlagiao (75%) entre a nao utilizagao do programa e os membros de experiéncia
compreendida entre 11 e 20 anos, bem como a correlagao parcial (64%) entre a utilizacao

e membros de experiéncia compreendida entre 6 e 10 anos.

Posteriormente, efetuou-se uma anilise ao nivel da certificacio dos auditores e das
funcoes de Al sendo que 53% dos membros refere que o departamento é alvo de uma
avaliacio externa por entidade capacitada/certificado pelo IIA. No Grafico 5.75
(Apéndice C), verifica-se a maturidade do setor Energético pela correlagdo total com a
certificagdo do departamento, bem como dos setores de Transportes e Logistica e
servicos pela correlagdo parcial, 62,5% e 60%, respetivamente. Contrariamente, 0s
setores da Educagao, Saude e Publico, pela correlagio total com a nio certificagao do
departamento dos dois primeiros e a correlagdao parcial de 67% do ultimo. O Grafico
5.76 (Apéndice C) revela a correlagio total positiva entre experiéncia e a certificagdo

pelos membros com experiéncia superior a 20 anos.

Quando questionados quanto ao numero de auditores certificados em Sistemas de
Informacao pelo ISACA (CISA), 78% respondeu zero auditores, 9,5% 2 auditores, 9,5% 3

auditores e 3% 4 auditores, destacando-se a maturidade dos setores Bancario e Energético.

Por fim, quando questionados quanto ao numero de auditores certificados pelo IIA
(CIA), 63% respondeu zero auditores, encontrando-se os restantes 37% distribuidos entre
1 e 11 auditores, ver Grafico 3.14, destacando-se a maturidade dos setores Bancario, de

Servigos de Contabilidade, Auditoria e Consultoria, Energético e Transportes e Logistica.

63%
0, 0,
10% 6% 3% 10% 3% 3% 3%
[ | - — — — —
0 1 2 3 4 8 10 11

Grafico 3. 14 - Quantidade de auditores certificados em Auditoria Interna pelo IIA (CIA)

(elaboracdo propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Com base nos resultados apurados, a Figura 2.29 apresenta um possivel processo de

uma ag¢ao de Auditoria e os constrangimentos inerentes.
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Assim, quanto a H.la) “Nio existem diferencas, do ponto de vista dos Auditores
Internos, relativamente a resposta as expectativas dos seus Clientes, aquando do processo
de melhoria continua da atividade de auditoria interna?” aceita-se a hipo6tese, uma vez
constatar-se a uniformidade de resultados entre os inquiridos, porém ressalva-se as

seguintes consideragées no ambito:

¢ do alinhamento estratégico da atividade com a organizagdo, ¢ necessario
constatar o percurso necessario ao alinhamento total, e consequente
fornecimento de servigos de valor acrescentado e aconselhamento estratégico
proactivo para o negocio;

e da flexibilidade do plano de auditoria e disponibilidade de recursos, salienta-
se a necessidade de adogdo de técnicas que permitam uma resposta realmente agil
a mudanga, apresentando-se as abordagens Design Thinking e Agile, descritas por
Carvalho (2020) como respostas de areas diferentes a ambientes complexos e
caoticos, através da construcao de cenarios e analise de tendéncias permitindo uma
resposta rapida aquando da ocorréncia de tais eventos;

e das soft skills e recrutamento, destaca-se o facto de o recrutamento nio se
basear integralmente nas caracteristicas enunciadas podera consubstanciar
negativamente na resposta as expectativas do Cliente;

e da inovagdo, releva-se o impacto negativo para a reputagdo da fungao
relativamente aos 19% dos membros que referem que o seu departamento nao
tem inovado as suas abordagens de auditoria;

e da recetividade pela cultura organizacional a mudanca e quando a criagdo de
valor a Organizagao pela atividade de Al Salienta-se ainda a importancia da
existéncia de mecanismo de denuncia, principal mecanismo antifraude, sendo
que no contexto de crise pandémica, da-se um aumento da apropriacao indevida
de ativos e fraude, decorrente do ritmo de alteragGes nas organizagdes em tempos
de incerteza consubstanciar na diminuicao de controlos com vista a0 aumento da
eficiéncia operacional, em combinagdo com o aumento do stress financeiro de
colaboradores, conduzir ao incentivo e racionalizagao de tais praticas;

e quanto a utilizacdo de software de auditoria, os resultados validados
demonstraram-se positivos, no entanto, destaca-se o facto dos mesmos serem
meramente suficientes, nio excedendo as expectativas dos Clientes e

consequentemente, elevar a reputagio da profissao.
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Quanto a H.1b) “Nio existem diferencas, do ponto de vista dos Auditores Internos,

relativamente a resposta as expectativas dos seus Clientes, aquando do percurso de uma

acao de auditoria?” aceita-se a hipotese, uma vez constatar-se a uniformidade de

resultados entre os inquiridos, porém ressalva-se as seguintes consideragdes, no ambito:

da orientagao a processos que visem a satisfagdo do Cliente, constata-se que
a atividade ndo se encontra totalmente orientada, podendo este resultado justificar-
se através da resisténcia natural aliada a falta de conhecimento em processos;

da interagdo da atividade com o Cliente, destacando-se a existéncia de
divergéncias, ainda que diminutas, entre as conclusdes de auditoria e a opinido da
gestao, reflexo de uma possivel comunicagao deficiente;

do QAIP, uma vez mais, os resultados demonstram ser meramente satisfatorios,
constatando-se a imaturidade na utilizagdo deste programa, bem como, da

certificacio da atividade e dos auditotes internos.

Relativamente a H.lc) “Nao existem diferencas, do ponto de vista dos Auditores

Internos, relativamente a resposta as expectativas dos seus Clientes, consoante o setor

de atividade em que se inserem?” nega-se a hipotese uma vez verificar-se diferengas

entre as opinides dos membros, no ambito:

do alinhamento estratégico da atividade e os objetivos estratégicos da Organizagao;
dos requisitos de recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna;
da recetividade a mudanga em processos e sistemas, bem como, entre a
priorizacao da prevengao e detencio da fraude e da avaliagdo do SCI;

do aproveitamento das vantagens tecnoldgicas, utilizacao de soffware de auditoria,
razbes de ndo utilizacdo, existéncia de constrangimentos na sua utilizacio e
quanto a utilizacao de software de transformacao e analise de dados;

da aplicagao de técnicas de modelacao (AS IS) e (TO BE);

da aplicacao integral das recomendagdes efetuados pela Auditoria Interna;

da transformagao dos objetivos estratégicos em KPI, utilizacio do QAIP na
capacitacao e melhoria continua da equipa e processos de auditoria, distribuicao
de inquéritos se satisfacio aos Auditados, Auditores e a0 Orgio de Gestio, assim

como, no ambito da certificacgio do departamento de Al e dos auditores

certificados pelo ISACA (CISA) e pelo ITA (CIA).
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Por ultimo, quanto a H.1d) “Nao existem diferencas, do ponto de vista dos Auditores
Internos, relativamente a resposta as expectativas dos seus Clientes, consoante os anos de
experiéncia profissional?” nega-se a hipdtese uma vez verificar-se diferencas entre as

opinides dos membros, no ambito:

¢ do alinhamento estratégico da atividade e os objetivos estratégicos da Organizagao;

e da flexibilidade do plano de auditoria;

e dos requisitos de recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna;

e da priorizagao de criagao de valor quanto a prevencao e detencido da fraude;

e da utilizagdo de software, existéncia de constrangimentos na utilizacao soffware de
auditoria e na utilizagdo de soffware de transformacao e analise de dados;

e da orientagdo a processos que visem a satisfagio do Cliente e aplica¢ao de
técnicas de modelagao (AS IS) e (TO BE);

e da utilizagaio do QAIP na capacitacio e melhoria continua da equipa e processos
de auditoria, distribuicao de inquéritos se satisfacao aos Auditados, Auditores e ao

()rgﬁo de Gestao, assim como, no ambito da certificacio do departamento de Al

Posto isto, respondendo a H.1) “do ponto de vista do Auditor Interno, a atividade de
auditoria interna responde as expectativas dos seus Clientes?”, aceita-se a hipotese, uma
vez constatar-se a uniformidade de resultados entre os inquiridos quanto a resposta as
expectativas dos seus Clientes, aquando do processo de melhoria continua da atividade de
auditoria interna, assim como aquando do percurso de uma a¢ao de auditoria, refor¢ando-
se quanto maior a satisfagao e alinhamento com os Clientes da Organizacao, melhor sera:
o posicionamento da atividade de auditoria e consequentemente, a implementacao das
correcoes e/ou recomendacdes efetuadas pela atividade; a satisfacio e produtividade dos

seus Clientes e a flexibilidade e agilidade dos seus processos e sistemas.

Foi importante identificar-se qual ¢ a utilizagao de softwares de auditoria e o programa de
qualidade e melhoria continua como areas cuja maturidade se reflete diminuta, carecendo
de melhorias. Acresce ainda a necessidade de reflexdo nas abordagens efetuadas pela
atividade no ambito da flexibilidade do plano e nos constrangimentos recorrentes
evidenciados pelos membros, sendo as abordagens Agile e Design Thinking, uma possivel

resposta a0s mesmos, de forma a atingir os resultados pretendidos para a profissao.
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Capitulo IV - Consideragdes Finais

Neste capitulo, apresenta-se uma sintese da investiga¢ao, destacando-se os seus resultados.

Apresentam-se ainda as limitagoes da investigacao e as linhas para investigacao futura.

Consideragoes Finais

Decorrente do contexto atual de pandemia a uma escala global, o qual veio colocar pressio
sobre o processo de aceleragao da transformagao digital em curso, bem como a adogao de
estratégias disruptivas na cultura organizacional, estrutura e processos das empresas, a
utilizagdo de abordagens que permitam pensar no futuro em diferentes horizontes
temporais e permitam responder rapidamente a ambientes complexos, permitira atingir
uma resposta melhor e mais rapida a necessidade de mudanca e desafios associados,

consubstanciando na competitividade e possivel diferencia¢io no mercado global.

Neste sentido, como parte integrante do modelo das trés linhas das organizagoes, a
funcao de Al deve exercer um papel ativo na identificagdao, avaliacio e monitorizagio
dos riscos emergentes e respetivas oportunidades, mas também um papel proativo como
apoio a estratégia das organizages, reforcando igualmente o seu papel de consultor de

negodcio, em detrimento de uma postura contemplativa.

Como tal, a credibilizacio e valorizacao da atividade de auditoria siao fatores
fundamentais e imprescindiveis na cultura de uma empresa, de forma a que a atividade
possua as ferramentas necessarias a manutencao e criagdo de valor a Organizagao,
através da qualidade das suas agdes e sugestoes de correcio ou melhoria. A construcao
desta cultura resulta ndo s6 do valor criado a partir dos relatérios finais das agdes de
auditoria, mas também do seu alinhamento com a expectativa dos SH e das interagoes
e comunicagoes efetuadas durante as agdes, tendo sempre em atencao a independéncia

e objetividade da fungao.

Considera-se como inevitavel a necessidade de adaptacao da atividade, sendo necessario
um investimento numa Organiza¢iao Futura — orientada ao Cliente, cujo mapeamento
de processos e sistemas passa pela aposta nos modelos digitais, satisfagao do Cliente, na
inovacdo e no pensamento (windsel) na retencao e talento das equipas, permitindo
direcionar a estratégia de auditoria para uma abordagem mais centrada no Cliente, de

forma a criar valor a funcao, tornando-a mais agil e flexivel.
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Neste sentido, a descoberta destas mesmas solugoes podera ser facilitada através de técnicas
como Agile e Design Thinking, as quais permitem responder a ambientes complexos e
caoticos, através da construcao de cenarios, analise de tendéncias e processos de inovagao,
permitindo mapear o percurso do Cliente de auditoria e identificando pontos de melhoria,
otimizacao de processos e sistemas e identificacio de novas oportunidades, bem como,

pensar em possiveis cenarios caéticos na qual a Organizagao se encontrara mais exposta.

As abordagens supracitadas podem ainda auxiliar a fun¢do de Al a adaptar as tradicionais
competéncias, explorando as suas necessidades e reduzindo o fosso de expectativas como
oportunidade de inovagdo para a profissao, permitindo incentivar a criatividade das
equipas, motivacao das pessoas, flexibilidade e o pensamento critico, conduzindo a ideias
inovadoras e ao aumento da produtividade, bem como, a uma comunicagio aberta e
minuciosa com o Cliente, cujo objetivo sera o de compreender o negocio e ultrapassar as

dificuldades decorrentes do trabalho em silos departamentais.

Numa orientagdo a Processos de Negocio, numa pratica ponta a ponta, 0 mapeamento
do percurso do Cliente é uma ferramenta essencial a melhoria da experiéncia do mesmo,
e consequentemente, util para transformar o risco associado ao fosso de expectativas,
em termos de oportunidade, na medida em que permitira: ilustrar as varias interagoes
entre o Cliente de auditoria e a atividade de Al com especial aten¢ao para as suas

emocdes positivas e negativas e identificagdo das necessidades dos intervenientes.

O projeto de investigacdo teve como objetivo averiguar se, através da percecao de
auditores internos, a atividade e anditoria interna responde as expectativas dos seus Clientes. Fol
efetuada uma revisao de literatura muito consistente, uma vez que o fosso de
expectativas associado ao desempenho da atividade ¢ um fator critico de sucesso. O
inquérito realizado, foi consubstanciado por entrevistas com os intervenientes e esta em
linha com a investigacdo alcangada, tendo sido obtida uma amostra de 32 profissionais

de AI e membros do IPAI, cujas respostas foram devidamente validadas.

Por forma a responder a problematica supracitada, consta-se que a atividade de Al
responde as expectativas dos seus Clientes, porém, tendo em conta os resultados
apurados, ressalva-se que os mesmos apesar de positivos, sio meramente suficientes. Os
resultados obtidos revelam ainda imaturidade a nivel da utilizacio da transformacio
digital, certificagdo e no ambito do programa de avaliagio de qualidade e melhoria
continua, como ferramentas de captagao de novas oportunidades e de melhoria do

desempenho regular da funcao.
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As considerages finais sio deveras relevantes, uma vez que o trabalho produzido pelos
auditores podera nao estar a superar as expectativas dos Clientes, aquando do fornecimento

de servigos de garantia e de aconselhamento, elementos proactivos para o negocio.

A investigagio permitiu fundamentar que a atividade de auditoria nao se encontra
totalmente alinhada com os objetivos estratégicos da Organizacio, consideracio deveras
relevante na medida em que o trabalho entregue ao Cliente podera igualmente nao superar

as expectativas dos SH, aquando do fornecimento de servigos garantia e aconselhamento.

Salvaguardando alguns cenarios de excegdo, contata-se também que a atividade nao se
encontra totalmente orientada a processos que visem a satisfacio do Cliente, técnicas
determinantes em prol da credibilidade da profissao, em areas de conhecimento como a
modelacio de processos para prototipar, simular e testar os ambientes existentes,
contextualizar os processos atuais (AS IS) realizando a analise e a aprovagao do ambiente
real, tendo em conta que ao desenhar os processos futuros (TO BE), o Cliente beneficiara
da transformagdo a aplicar, bem como, elucidando as equipas de Al quanto a cria¢ao de

praticas mais solidas que conduzem a processos mais eficazes, mais eficientes e mais 4geis.

Verifica-se também que o plano de auditoria ¢ flexivel e considera-se que os recursos sio
adequados ao desempenho da funcdo. No entanto, a aplicagao de outras abordagens
inovadoras podera ter efeitos positivos num ambito mais tecnologico, na medida em que
a inovagao compreende beneficios na flexibilidade e na poupanga de recursos, ao permitir
acelerar os ciclos de auditoria, otimizar os seus processos e sistemas e gerir eficientemente
os recursos atribuidos, podendo esta poupanca refletir-se em areas que carecem de

investimento, tal como o software de auditoria ou o recrutamento de talentos.

Evidenciam-se alguns impactos negativos relativos a reputagao da fungao Al, uma vez
que alguns inquiridos consideram que o seu departamento nao tem inovado nos ultimos
anos, fracassando no auxilio a gestdo da disrup¢ao e criagdo de valor significativo.
Evidentemente, a cultura organizacional é determinante para uma boa aceitacio da
mudancga, por sua vez, constata-se que a cultura da Organizacdo nao se encontra
totalmente recetiva a mudancas, nomeadamente, em processos € sistemas,

considerando-se, pois, fundamental, que a cultura organizacional seja mais recetiva.

Neste sentido, releva-se a necessidade da atividade em conseguir demonstrar ser a mola

impulsionadora na mudanga e inova¢ao na Organizagao.
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Numa orientagdo mais dinamica, 25% dos profissionais nao estio a aproveitar as
vantagens das ferramentas tecnoldgicas para serem utilizadas na monitorizagao e
transformagao dos controlos ou automatizacao dos processos. Por sua vez, metade dos
profissionais refere nao utilizar um software de auditoria, sendo que alguns profissionais
consideram nao ser necessario, ter custos de investimento, ou até assumir uma apeténcia
insuficiente para o uso de novas tecnologias. Apurou-se ainda que apenas cerca de 50%
dos profissionais refere utilizar software de transformagao e analise de dados,

demonstrando uma realidade preocupante.

Podemos equacionar e ponderar os constrangimentos tipicos na utilizacdo dos softwares.
Em rigor, alguns sdo pouco intuitivos e nao sio customizaveis, existe dificuldade de
parametrizacao dos sistemas para a elaboracao dos testes, falta de flexibilidade, erros
do sistema e bloqueios, problemas de comunica¢do/integracio com outros sistemas
e tempo consumido a preencher informac¢des desnecessarias e adaptacao as alteragoes
empresariais e de negocio. Porventura sio poucas as aplicagdes que estio totalmente
adaptadas as necessidades de auditoria, todavia, a falta de formagao e alguma

desatualizac¢do dos sistemas face aos problemas vivenciados, ajuda na complexidade.

No dominio da comunicagdo como uma das sof skz// essenciais a0 bom desempenho do
compromisso de auditoria, destacam-se a existéncia de divergéncias entre as conclusoes
de auditoria e a opinido da gestdo, assim como, a falta de esforco, por alguns
profissionais, em perceber os objetivos de ambas as partes com a a¢ao, talvez reflexo de
uma comunicag¢ao deficiente com repercussdes a nivel das implementagoes, conduzindo,

em ultima analise, a0s impactos negativos que tais situagdes repercutem na Organizacao.

Considera-se ainda que ao ter sido feita uma analise ao nivel da certificagao dos auditores
e das funcgbes de Al, em que apenas cerca de 50% dos entrevistados refere que o
departamento de Al é alvo de uma avaliagio externa por entidade capacitada/certificado
pelo ITA e que por sua vez, a certificagdo de auditores é muito baixa em termos de
percentagem, uma vez que a existéncia de auditores certificados em Sistemas de
Informacio pelo ISACA (cerca de 20%) e auditores certificados em Al pelo ITA (cerca
de 40%) é quase uma raridade, esta realidade permite aferir que existe um longo caminho
a percorrer relativamente a credibilidade da profissao, decorrente da certificagio da

atividade e dos auditores internos.
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Limitagdes da investigagao

A investigacdo em apre¢o apresentou algumas limitagoes, as quais sao referidas em
seguida. Inicialmente, constatou-se uma enorme dificuldade em encontrar artigos e
produgdo cientifica que pudessem relacionar, simultaneamente, os temas de Design
Thinking, mapeamento do Cliente e Al, tendo-se optado por abordar os temas
separadamente. Relacionou-se igualmente a inovagao com a transformacao da atividade
de AL Seguidamente, a populagao em analise e os membros do IPAI, demonstraram
relutancia em responder a este tipo de questionarios, tendo como consequéncia um
numero de respostas obtidas algo limitado. Ainda assim, considera-se a amostra

recolhida suficiente para conferir credibilidade aos resultados da investigacao.

Adicionalmente, o método de recolha de informagao selecionado, inquérito por
questionario, demostrou fragilidades ao nfvel das respostas abertas, uma vez que a
questdo “a quem reporta na sua organiza¢gao” nao foi compreendida e respondida
consoante a interpretagao do seu criador, tendo conduzido a inviabilizagao da mesma, a

qual pretendia apurar o reporte ao Conselho de Administracao e Comissao de Auditoria.

Considera-se a maior limitacao, a divulgacao dos membros do IPAI pelos seus Clientes,
independentemente do numero de respostas, bem como, a falta de a vontade dos
entrevistados em divulgar o questionario criado propositadamente para Clientes. Perante
esta realidade, nao foi possivel recolher a divulgacao por parte do Cliente de auditoria, a
qual teria fortemente enriquecido os resultados desta investigacao e permitido atingir o
objetivo estabelecido inicialmente, o de criar um percurso ideal para o Cliente, através

das interagdes offline e online entre o Cliente da auditoria e a auditoria.

Linhas de Investigagdo Futura
Decorrente da principal limitagdo mencionada, sugerem-se como futuras linhas de

investigacdo, as seguintes tematicas:

— realizar um estudo complementar sobre a perspetiva do Cliente de Auditoria, de
modo a criar um percurso ideal para o Cliente, através das interacOes offline e online
entre Cliente da Al e as equipas de Al, assim como, identificar possiveis melhorias
a abordagem e metodologias utilizadas pela atividade e empregadas pelos auditores.

— efetuar uma investigacao que incida sobre a qualidade e a certificacio da Al, na
medida em que se verificou a imaturidade do QAIP da atividade, identificando os

fatores conduzem a esta situacio.
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Apéndice A — Inquérito por Questionario
Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

O presente questionario enquadra-se na fase exploratéria do processo de investigagao cientifica,
no ambito de um projeto de dissertagio no mestrado em Auditoria do ISCAL, subordinado ao
tema: «Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Clientex.

Com o presente questionario pretende-se efetuar um levantamento dos constrangimentos que
surgem durante uma a¢do de auditoria, através das interacdes offline e online entre Cliente e
Organiza¢do, com base na perspetiva do Auditor, identificado, descrevendo e avaliando as
experiéncias negativas envolventes e equacionando potenciais melhorias.

A presente andlise pretende desenvolver o percurso ideal para o Cliente, numa 6tica de supressiao
do gap de expectativas existente e transformagao da reputagio associada a profissio.

A sua colaboragio é essencial e totalmente confidencial.

Obrigada.

*Obrigatorio

Enquadramento

1. Em que setor se insere a sua organizagio? *

2. Qual a dimensao da organizacaor *
Marcar apenas uma oval.
Microentidade
Pequena empresa
Média Empresa
Grande Empresa

3. Qual a fun¢do que desempenha na sua organizacaor *
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4. A quem reporta na sua organizagio? *

5. A quanto tempo exetce a fun¢io acima indicadar *

6. Quantos auditores constituem o departamento de Auditoria Interna? *

Questdes técnicas: Alinhamento Estratégico
7. A atividade de Auditoria Interna encontra-se alinhada com os objetivos estratégicos da
organizacao? * Marcar apenas nma oval.

Sim, a atividade encontra-se totalmente alinhada
A atividade encontra-se muito alinhada com os objetivos estratégicos
A atividade encontra-se pouco alinhada com os objetivos estratégicos
A atividade no se encontra alinhada

8. A atividade de Auditoria Interna é orientada a processos que visem a satisfacdo do Cliente,

nomeadamente as suas expectativas e necessidades? * Marcar apenas nma oval.

Sim, encontra-se totalmente orientada a processos que visem a satisfacdo do Cliente

Encontra-se muito orientada a processos que visem a satisfagdo do Cliente
Encontra-se pouco orientada a processos que visem a satisfacio do Cliente

Nio se encontra orientada a processos que visem a satisfagdo do Cliente
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9. Considera que o Departamento de Auditoria Interna possui um plano de auditoria flexivel
que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como ataques informaticos,
protecdo de dados e planos de recuperacio? * Marcar apenas uma oval.

Sim, o plano de auditoria ¢é totalmente flexivel
O plano de auditoria é muito flexivel
O plano de auditoria é pouco flexivel

Nio, o plano de auditoria nio ¢ flexivel

Governagao
10. Os recursos colocados a disposicio da atividade de Auditoria Interna sao adequados
ao desempenho da funcior * Marcar apenas uma oval.
Os recursos sio totalmente adequados
Os recursos poderiam ser mais adequados
Os recursos sio pouco adequados
Os recursos sdo inadequados
11. O 6rgio de gestio executivo limita ou restringe o ambito dos trabalhos da atividade
de Auditoria Interna? * Marcar apenas uma oval.
Sim

Naio

Pessoas

12.  De acotdo com o North American Pulse of Internal Audit publicado pelo ITA's Audit
Executive Center, em 2016, seis das caracteristicas essencias para um
Auditor Interno sio: Capacidade de Comunicagio; Pensamento

Critico/Analitico; Conhecimento do Negécio; Conhecimentos em Tecnologias de
Informacao; Contabilidade e Gestdo de Riscos. Considera estas habilitacGes necessarias para

a atividade de auditoria interna? * Marcar apenas nma oval.
Sim

Nao
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13. O recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna tem como base as soft skills
enunciadas no numero anterior * Marcar apenas uma oval.
Sim, tem como base todas as caracteristicas enunciadas
Tem como base a maioria das caracteristicas enunciadas
Tem como base a minoria das caracteristicas enunciadas
Nio
14.  Considera que o departamento de Auditoria Interna tem inovado as abordagens para com os
seus Clientes nos ultimos anos? * Marcar apenas uma oval.
Sim

Naio

Cultura

15. Existem mecanismo de denuncia de fraude na sua empresa (whistleblowing)? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

16. A cultura empresarial apresenta-se recetiva a mudancas, nomeadamente, mudancas nos seus
processos e sistemas? * Marcar apenas nma oval.
Sim, encontra-se totalmente recetiva
Encontra-se muito recetiva

Encontra-se pouco recetiva

Nao
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17. A cultura empresarial considera que a atividade de Auditoria Interna acrescenta valor a
organizagaor *

Marcar apenas nma oval.
Sim
Niao Pular para a pergunta 19

18. Em caso afirmativo, priotize em que medida a atividade de Auditoria Interna contribui para a
criacdo de valor (considere 1 - muito importante e 5 - menos importante). Preencha uma
resposta por coluna: *

Marque todas que se aplicam.

Contribuicdao para a Prevencdo e
Detecdo da Fraude

Contribuicdo para a avaliacdao do
sistema de controlo interno,

governacao e gestao de riscos

Contribuicdo para a avaliacdo dos
sistema de informacao

Contribuicdo para a economia,
eficiéncia e eficacia dos recursos,
processos e sistemas da
organizacao

Outro

. . Auditoria Interna
Software de Auditoria

19. Sio aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnoldgicas para serem usadas na monitotizagio
e transformagao dos controlos ou automatizaciao dos processos? *

Marcar apenas uma oval.
Sim
Nao
20. Utiliza um software de auditoria na sua empresa? *

Marcar apenas nma oval.

Sim Pular para a pergunta 22

Nao
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21. Porque razdo nio utiliza um software de auditoria? *
Marcar apenas uma oval.

Conservadorismo
Apeténcia insuficiente para o uso de novas tecnologias
Custo de

investimento Outro:

Pular para a pergunta 27

22. Qual o software de auditoria que utiliza na sua empresa? *
Marcar apenas uma oval.
ASD
SIPTA
Caseware
AS2

ACD

Outro:

23. Tem conhecimentos de outros softwares similares? *
Marcar apenas nma oval.
Sim
NAO

24. Porque razio utiliza esse software em detrimento dos restantes? *
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25. Costuma ter constrangimentos na utilizagio dos softwares? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

26. Quais os constrangimentos tipicos na utiliza¢io dos softwares e que medidas de melhoria sugere
RS

27. Utiliza um software de transformacio e analise de dados na sua empresar *
Marcar apenas uma oval.
Sim
Nio Pular para a pergunta 29
28. Qual software de transformagio e analise de dados na sua empresa? *

Marcar apenas uma oval.

IDEA

Microsoft Power BI
Microsoft Excel (Macros)
R

SPSS

Outro:

Reunifo inicial - Apresentagao
29. Existe um esfor¢o para o que Cliente fique esclarecido quanto aos objetivos do

Auditor com a a¢ao de Auditoria? * Marcar apenas nma oval.

Sim

Nao
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30. Existe um esfor¢o para que o Auditor fique esclarecido quanto aos objetivos do Cliente

com a a¢do de Auditoriar * Marcar apenas nma oval.
Sim

Nao

Decorrer da agido de auditoria

31.A atividade de Auditoria Interna aplica técnicas de modelagem para identificar e

contextualizar o modelo do processo atual (AS IS) e futuro (TO BE)? * Marcar apenas uma oval.

Sim
Nio
Interacdes
32. Quais as principais dificuldades no trabalho de campo (ex: obtencio de elementos,

esclarecimento de questdes)? *

Follow-up

33. Existem follow-up da implementagao e execucio dos processos recomendados? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

34. As recomendagdes sao normalmente implementadas? *
Marcar apenas nma oval.

Sim, as recomendacdes sdo sempre implementadas
As recomendacSes sio implementadas na maioria das situa¢oes
As recomendagbes sio implementadas em poucas situacoes

Nao
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35. Existe um esforco para perceber os motivos da falta de implementacio? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

QAIP - Quality Assurance and Improvement Program

36. Os objetivos estratégicos da atividade de Auditoria Interna sdo transformados em

KPIs que permitam a monitoriza do seu desempenho? * Marcar apenas uma oval.
Sim
Niao

37. As avaliagoes internas incluem avaliacGes periddicas e a monitorizagiao continua do
desempenho da atividade de Auditoria Interna através do Ciclo de Deming (ciclo Planear-
Executar-Verificar-Atuar)? *

Marcar apenas uma oval.
Sim

Naio

38. E efetuado um inquérito de satisfacio aos Auditados? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Naio

39. E efetuado um inquérito de satisfacio anual aos Auditores? *

Marcar apenas nma oval.
Sim

Nao

117



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

40. E efetuado um inquérito de satisfacio anual ao Orgio de Gestio? *

Marcar apenas nma oval.
Sim

Nao

41.0 QAIP é utilizado como programa de capacitacio e melhoria continua da equipa e

processos de auditotia? * Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao
42. O departamento de Auditoria Interna ¢ alvo de uma avaliacdo externa por entidade
capacitada/certificado pelo IIA? * Marcar apenas uma oval.

Sim

Naio

43. Quantos auditores sio certificados em Sistemas de Informacio pelo ISACA
(CISA - Certified Information Systems Auditor)? *

44. Quantos auditores sdo certificados em Auditoria interna pelo IIA (CIA - Certified
Internal Auditor)? *

Agradeco imenso a sua preciosa colaboracdo.

Para efeitos da presente investigacdo seria igualmente fundamental obter o feedback do Cliente
(auditado), neste sentido gostaria de solicitar, se possivel, o envio do questionarid seguinte a 2/
Auditados, de forma a recolher a sua persgetasva/formgle/GCXkmTatwodVbS .

Grata por toda a atencdo disponibilizada,

Margarida Costa

Google rormulirios
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Apéndice B — Entrevistas

1. Ata de reunido com Consultora na area de desenvolvimento de software de
auditoria externa

Data | 14/08/2019
Objetivo | Estudar possiveis linhas de investigagao, plausiveis de abordar auditoria,

relacionadas com o tema Design Thinking (Customer Journey - auditados).

M. Inicialmente introduziu-se a ideia da investiga¢do, nomeadamente, de criar uma
ferramenta de diagnostico (através de um questionario) que com base nas varias fases
de contacto entre o auditado e o auditor (acompanhamento ao cliente), identifique os
momentos de contacto mais complicados, bem como, os mais benéficos, e analise a
percecao do cliente quanto a criagao de valor oferecida pelo trabalho da auditoria, de
forma a identificar os pontos de melhoria da abordagem da auditoria, numa otica de
criagao de valor. O questionario pretende ainda envolver a avaliagido da auditoria pelo
auditado/cliente, intetligando-se com um dos requisitos da norma de avaliacio de

qualidade de auditoria interna.

C. Apos esta introdugao, a consultora iniciou por questionar se o trabalho seria
direcionado para a auditoria interna ou externa, uma vez que a sua experiéncia

profissional encontra-se focalizada na auditoria externa.

M. A ideia, por enquanto, encontra-se direcionada para uma ferramenta aplicavel a

auditoria interna, porém, o ideal seria aplicar a auditoria no geral.

C. A consultora comegou por exibir um manual de normas de auditoria externa (ISA’s),
expondo que a ideia que lhe surgiu seria identificar os varios contactos obrigatorios entre
a auditoria e o seu cliente através da ISA 260 - Comunicagao com os Encarregados da

Governagao, tendo ilustrado o apéndice 1 da referida norma.
Os encarregados de governagao compreendem as partes interessadas da empresa,

nomeadamente, a administracao, a gestao, bem como, os socios maioritarios. Por sua

vez, as auditorias externas tém duas fases: o planeamento e a execugao.
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Na fase de planeamento, os auditores definem as matérias relevantes de auditoria, sendo
que apresentam estas matérias ao cliente, aquando da reunido inicial, sendo ainda
apresentados os objetivos da auditoria. Nesta fase seria interessante verificar:

e Se o cliente ficou esclarecido quanto aos objetivos da auditoria e do auditor;

e O porqué de os auditores considerarem aquelas matérias como relevantes;

e Se o cliente absorveu a ideia de porqué ser necessario aquela auditoria.

Na fase de execugao, as matérias relevantes de auditoria sao trabalhadas pelos auditores,
podendo ser identificadas novas matérias relevantes, ou excluidas as definidas
inicialmente, sendo que nesta fase seria interessante verificar se:
e (Caso existam alteragdes nas matérias relevantes de auditoria, o cliente percebeu
porqué;
e Apds detegio e comunicacao de erros, qual foi a postura do cliente?
o Corrigiu?

o Corrigiu e preveniu?

Este dltimo aspeto tem impacto direto no risco de auditoria e dependera da nogao do

cliente da relevancia da auditoria.

Por fim, sera interessante perceber qual foi a pegada da auditoria, ou seja, qual a nogao
do cliente relativamente a auditoria efetuada, bem como a no¢ao da auditoria quanto a
postura do cliente relativamente a auditoria com base, por exemplo, na corre¢io e
prevencao de erros detetados. Esta no¢ao do cliente costuma encontrar-se formada

aquando da emissao das matérias relevantes.
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2. Ata de reunido com Consultor especializado em Auditoria Interna

Data | 23/10/2019
Objetivo | Estudar as varias interagdes entre Auditor e respetivos Clientes, de forma
relacionar com o tema Design Thinking (Customer Journey do percurso de Auditoria).

Validagao do questionario efetuado.

M. Inicialmente introduziu-se a ideia da investigacio, nomeadamente, de criar uma o
percurso de Auditoria com base nas varias fases de contacto entre o auditado e o auditor
(acompanhamento ao cliente), identificando os momentos de contacto mais
complicados, bem como, os mais benéficos, e analise a percecao do cliente quanto a
criagao de valor oferecida pelo trabalho da auditoria, de forma a identificar os pontos de
melhoria da abordagem da auditoria, numa 6tica de criacdo de valor. O questionario
pretende ainda envolver a avaliagdo de qualidade de auditoria, interligando-se com um

dos requisitos da norma de avaliagio de qualidade de auditoria interna.

C. Ap0s esta introdugao, o consultor iniciou por abordar os varios pontos tipicos de
interacado entre Auditor e Clientes, tendo, seguidamente, abordado a evoluciao da
atividade de auditoria interna, nomeadamente:

1. No passado, a auditoria tradicional encontrava-se vocacionada para a inspe¢ao;

2. Evolugao para auditorias baseadas no Risco;

3. Evolucio de um papel de garantia para um papel de consultoria, bem como,

evolug¢ao da auditoria tradicional para uma auditoria Agite.

Apbs a explicagao efetuada, procedeu-se a validagao do questionario, tendo sido
adicionadas as questdes 73 e 74, nomeadamente, “Quantos auditores sao certificados
em Sistemas de Informacao pelo ISACA (CISA - Certified Information Systems Auditor)” e
“Quantos auditores sio certificados em Auditoria interna pelo IIA (CIA - Certified

Internal Auditor)?”.
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Ata de entrevista com Auditor Interno I

Data | 23/10/2019

Objetivo | Entrevista e valida¢ao do questionario efetuado.

Enquadramento

1.

Em que setor se insere a sua organizagdo? Servicos de Consultoria/ setor publico

2. Qual a dimensao da organizagao? Pequena Empresa

3.

Qual a funcdo que desempenha na sua organizagaor Auditor Interno
A quem reporta na sua organizacao? Presidéncia do Servigo
A quanto tempo exerce a funcio acima indicada? 6 anos de auditoria interna, porém 40

anos no geral, na medida em que antigamente a atividade de auditoria interna englobava

tudo, tendo comegado a ser repartida em varias especialidades ao longo dos anos.

Questdes técnicas: Alinhamento Estratégico

6. A atividade de Auditoria Interna encontra-se alinhada com os objetivos estratégicos

da organizagaor Sim.

A atividade de Auditoria Interna ¢ orientada a processos que visem a satisfagao do

Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades? Sim.

Considera que o Departamento de Auditoria Interna possui um plano de auditoria
flexfvel que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como ataques
informaticos, prote¢ao de dados e planos de recuperacao? O plano de auditoria é
muito flexivel, a equipa recorre a contratacao de servigos externos especialistas, por
vezes internacionais, relativamente a assuntos que nao seja possivel serem
respondidos pela equipa, tal como, equipa de informaticos especialistas em detetar

se os sistemas sao “imunes” a ataques.
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Governagio

9. Os recursos colocados a disposicdo da atividade de Auditoria Interna sio
adequados ao desempenho da fung¢ao? Sim, embora os auditores considerem que é
sempre pouco. O racio de auditores por auditados, segundo a literatura sera de 1 a
2 auditores por 1000 auditados, porém o numero depende sempre do tamanho e
complexidade da Organiza¢ao. Um banco, por exemplo, possui uma estrutura de

auditoria interna necessariamente mais ‘“musculada”.

10. O 6rgao de gestao executivo limita ou restringe o ambito dos trabalhos da atividade
de Auditoria Interna? Nao, caso a situagao se verifique o auditor devera negar a
limitagdo, saindo da empresa ou pedindo uma comunicagao por escrito, de forma a
que a empresa explique o porqué de a auditoria nao auditar determinada area. O

auditor deve ter independéncia intelectual — ética do auditor.

Pessoas

11. De acordo com o North American Pulse of Internal Audit publicado pelo IIA's
Audit Executive Center, em 2016, seis das caracteristicas essenciais para um Auditor
Interno sao: Capacidade de Comunicacio; Pensamento Critico/Analitico;
Conhecimento do Negocio; Conhecimentos em Tecnologias de Informagio;
Contabilidade e Gestdo de Riscos. Considera estas habilitacdes necessarias para a
atividade de auditoria interna? Sim, neste ambito interessa ressalvar a existéncia de
comunicacao verbal (escrita e oral) e comunicacio nao verbal (movimentos
corporais), normalmente, este ultimo nao chega a auditoria interna. A comunicagao,
motivacao e lideranga sao trés pilares fundamentais.

12. O recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna tem como base as
soft skills enunciadas no numero anterior? Sim, porém ressalva que na empresa
multinacional onde exerceu funcdes, eram efetuadas 3 entrevistas, sendo que a
ultima inclui-a um almogo, por vezes até com o conjugue em casos de cargos mais
elevados, de forma a entender todas as questoes que nao tinham sido respondidas
nas fases anteriores e a entender o tipo de pessoa que passava metade do dia com o

auditor, podendo influenciar o mesmo.

13. Considera que o departamento de Auditoria Interna tem inovado as abordagens

para com os seus Clientes nos ultimos anos? Sim.
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Cultura

14. Existem mecanismo de denuncia de fraude na sua empresa (whistleblowing)? Sim.

15. A cultura empresarial apresenta-se recetiva a mudangas, nomeadamente, mudangas
nos seus processos e sistemas? Hncontra-se muito recetiva, ¢ sempre complicado
fazer com que uma pessoa altere a forma como esta a fazer algo, apds muitos anos

a faze-lo. E complicado fazer com que alguém saia da zona de conforto.
16. A cultura empresarial considera que a atividade de Auditoria Interna acrescenta valor

a organiza¢ao? Sim.

17. Em caso afirmativo, priorize em que medida a atividade de Auditoria Interna

contribui para a criagao de valor (considere 1 - muito importante ¢ 5 - menos

importante).

1. — Contribui¢ao para a dete¢ao de Fraude;

2. — Contribui¢ao para a avaliagao do SCI e gestao de riscos;

3. — Contribui¢ao para a avaliagao de SI;

4. — Contribuicao para a eficiéncia e eficicia dos processos e sistemas da

organizacao (I alue for Money);

5. Outro.

Software de Auditoria

18. Sdo aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnologicas para serem usadas na

monitorizac¢ao e transformagao dos controlos ou automatiza¢ao dos processos? Sim.
19. Utiliza um software de auditoria na sua empresa? Sim, Caseware.
20. Tem conhecimentos de outros softwares similares? Sim.
21. Porque razao utiliza esse software em detrimento dos restantes? Foi decidido assim.
22. Costuma ter constrangimentos na utilizacio dos softwares? Nao.
23. Utiliza um software de transformagao e analise de dados na sua empresar Sim.

24. Qual software de transformacao e analise de dados na sua empresa? IDEA.
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Reuniio inicial - Apresentagido

25. Existe um esforco para o que Cliente fique esclarecido quanto aos objetivos do
Auditor com a agao de Auditoria? Sim.
26. Existe um esfor¢o para que o Auditor fique esclarecido quanto aos objetivos do

Cliente com a a¢ao de Auditoria? Sim.
Decorrer da agdo de auditoria

27. A atividade de Auditoria Interna aplica técnicas de modelagem para identificar e

contextualizar o modelo do processo atual (AS IS) e futuro (TO BE)? Sim.

Interaces

28. Quais as principais dificuldades no trabalho de campo (ex: obten¢io de elementos,
esclarecimento de questdes)? Aqui entra a comunicagao, que conduz a existéncia de
mais ou menos situagoes deste género. Se os auditores entram “a pés juntos’ esta
obtencido de informacgio é sempre mais complicada. O auditor deve primeiro criar
uma relagao antes de “atacar”, por exemplo, deslocar-se primeiro ao gabinete do
auditado, de forma a que este se sinta mais comodo e tem todas as informagoes que
podera necessitar, posteriormente, combinar reunides conforme oportuno para o
mesmo. Conhecer a pessoa, tomar nota do filho Fernando (exemplo), criar uma
relagdo antes do contacto profissional, sendo o auditado fica defensivo.

Existem sempre pessoas mais complicadas, por exemplo, com problemas de satde
ou pessoas. Tem tudo a ver com a forma como se aborda a pessoa. F necessatio
tentar perceber a melhor hora para comunicar, efetuar perguntas objetivas e

agradaveis de forma a minimizar situagdes desagradaveis.

Follow-up

29. Existem follow-up da implementacio e execucao dos processos recomendados? Sim

30. As recomendagées sio normalmente implementadas? As recomendagoes siao
implementadas na maioria das situagdes.

31. Existe um esforgo para perceber os motivos da falta de implementa¢ao? Sim, se foi

por falta de tempo, questionar quando tem.
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QAIP - Quality Assurance and Improvement Program

32.

33.

34.

35

36.

37.

38.

Os objetivos estratégicos da atividade de Auditoria Interna sio transformados em
KPIs que permitam a monitoriza do seu desempenho? Sim.

As avalia¢Oes internas incluem avaliagdes periddicas e a monitorizagao continua do
desempenho da atividade de Auditoria Interna através do Ciclo de Deming (ciclo
Planear-Executar-Verificar-Atuar)? Sim.

E efetuado um inquérito de satisfacio aos Auditados? Nao, normalmente o feedback
negativo ¢ sempre comunicado.

E efetuado um inquérito de satisfacio anual aos Auditores? Sim, ¢ questionado os
aspetos positivos e negativos, melhorias, bem como, trabalhos que gostariam de
realizar (coaching).

E efetuado um inquérito de satisfacio anual a0 Orgio de Gestio? Sim), existe sempre
alguma queixa, por exemplo, falta de educa¢io por atraso do auditor as reunioes.
O QAIP ¢ utilizado como programa de capacita¢ao e melhoria continua da equipa
e processos de auditoria? Tecnicamente sim, este produto encontra-se a ser vendido
aos responsaveis de auditoria pelo ITA /TPAL

O departamento de Auditoria Interna ¢ alvo de uma avaliagao externa por entidade

capacitada/certificado pelo ITA? Sim.
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4. Ata de entrevista com Auditor Interno II

Data | 23/10/2019

Objetivo | Entrevista e validag¢do do questionario efetuado.

Enquadramento
1. Em que setor se insere a sua organiza¢ado? Hducaciao

2. Qual a dimensao da organizagao? Média Empresa

3. Qual a funcdo que desempenha na sua organizagaor Auditor Interno
4. A quem reporta na sua organizagaor Presidéncia do Servico
5. A quanto tempo exerce a fungao acima indicada? 7 anos em auditoria interna.

Questdes técnicas: Alinhamento Estratégico

6. A atividade de Auditoria Interna encontra-se alinhada com os objetivos estratégicos

da organizagaor Sim.

7. A atividade de Auditoria Interna é orientada a processos que visem a satisfacao do
Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades? Sim, encontra-se muito

orientada.

8. Considera que o Departamento de Auditoria Interna possui um plano de auditoria
flexfvel que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como ataques
informaticos, protecao de dados e planos de recuperagao? O plano ¢ muito flexivel,

encontra-se em fase de implementacao.
Governagao

9. Os recursos colocados a disposicio da atividade de Auditoria Interna sio
adequados ao desempenho da fungao? Sim.
10. O 6rgao de gestao executivo limita ou restringe o ambito dos trabalhos da atividade

de Auditoria Interna? Nao.
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Pessoas

11. De acordo com o North American Pulse of Internal Audit publicado pelo IIA's
Audit Executive Center, em 2016, seis das caracteristicas essenciais para um Auditor
Interno sao: Capacidade de Comunicacio; Pensamento Critico/Analitico;
Conhecimento do Negdcio; Conhecimentos em Tecnologias de Informagio;
Contabilidade e Gestiao de Riscos. Considera estas habilitacdes necessarias para a
atividade de auditoria interna? Sim.

12. O recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna tem como base as
soft skills enunciadas no numero anterior? Tem como base a maioria das

caracteristicas, valoriza-se igualmente conhecimentos na area do direito.

13. Considera que o departamento de Auditoria Interna tem inovado as abordagens para
com os seus Clientes nos dltimos anos? Sim, a nova chefia tem uma postura mais

cortés e de ajuda ao servico, mais colaborativa e menos intrusiva/impositiva.

Cultura

14. Existem mecanismo de denuncia de fraude na sua empresa (whistleblowing)? Sim.

15. A cultura empresarial apresenta-se recetiva a mudangas, nomeadamente, mudangas

Nnos seus processos e sistemasr? Sim.

16. A cultura empresarial considera que a atividade de Auditoria Interna acrescenta valor

a organiza¢ao? Sim.

17. Em caso afirmativo, priorize em que medida a atividade de Auditoria Interna
contribui para a criagdo de valor (considere 1 - muito importante ¢ 5 - menos

importante).

Contribuicao para a avaliagao do SCI e gestao de riscos;

Contribui¢ao para a eficiéncia e eficacia dos processos e sistemas da organizacao (I alue
for Money);

Contribui¢ao para a avaliagao de SI;

Contribui¢ao para a dete¢ao de Fraude;

Outro.
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Software de Auditoria

18. Sdo aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnologicas para serem usadas na

monitorizac¢ao e transformac¢ao dos controlos ou automatiza¢ao dos processos? Sim.

19. Utliza um software de auditoria na sua empresa? Nao, utiliza-se o Excel e as

aplicagoes das proprias areas.
20. Tem conhecimentos de outros softwares similares? Sim.
21. Porque razao utiliza esse software em detrimento dos restantes? FFoi decidido assim.
22. Costuma ter constrangimentos na utilizagao dos softwares? Nao.
23. Utiliza um software de transformagao e analise de dados na sua empresa? Sim.
24. Qual software de transformacao e analise de dados na sua empresa? FExcel.

Reunido inicial - Apresentagio

25. Existe um esfor¢o para o que Cliente fique esclarecido quanto aos objetivos do
Auditor com a agao de Auditoria? Sim.
26. Existe um esfor¢o para que o Auditor fique esclarecido quanto aos objetivos do

Cliente com a a¢ao de Auditoria? Sim.

Decorrer da agdo de auditoria

27. A atividade de Auditoria Interna aplica técnicas de modelagem para identificar e

contextualizar o modelo do processo atual (AS 1S) e futuro (TO BE)? Sim.

Interagdes
28. Quais as principais dificuldades no trabalho de campo (ex: obtencao de elementos,
esclarecimento de questoes)? Restricoes de informacao e informagao nao fidedigna.

Follow-up

29. Existem follow-up da implementacio e execucao dos processos recomendados? Sim
e sao verificados os que nao foram implementados.
30. As recomendacdes siao normalmente implementadas? As recomendacoes sao

i ementadas na maioria das situacoes.
implementad maioria das situag
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Existe um esfor¢o para perceber os motivos da falta de implementagao? Sim,

implementam sempre, o que costuma ocorrer ¢ o delay na implementagao.

QAIP - Quality Assurance and Improvement Program

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Os objetivos estratégicos da atividade de Auditoria Interna sao transformados em
KPIs que permitam a monitoriza do seu desempenho? Sim, verificam se os objetivos
estabelecidos sio atingidos, por exemplo, prazos e numero de agoes feitas.

As avaliacGes internas incluem avaliagdes peridédicas e a monitorizagao continua do
desempenho da atividade de Auditoria Interna através do Ciclo de Deming (ciclo
Planear-Executar-Verificar-Atuar)? Sim.

E efetuado um inquérito de satisfagao aos Auditados? Nao.

E efetuado um inquérito de satisfacio anual aos Auditores? Nio, tem 10 dias para
discordar das incidéncias e recomendac¢des efetuadas.

E efetuado um inquérito de satisfagao anual ao Orgéo de Gestao? Nao.

O QAIP ¢ utilizado como programa de capacitacao e melhoria continua da equipa
e processos de auditoria? F efetuada uma autoavaliacio da necessidade formacio e
sao validados os objetivos.

O departamento de Auditoria Interna ¢ alvo de uma avaliagao externa por entidade
capacitada/certificado pelo IIA? Nio, porém, sio efetuadas inspecoes pelos 6rgaos

de supervisio.
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5. Ata de entrevista com Auditor Interno III

Data | 27/10/2019

Objetivo | Entrevista e validagao do questionario efetuado.

Enquadramento

1. Em que setor se insere a sua organizagao? Bancario

2. Qual a dimensao da organizagao? Grande Empresa

3. Qual a funcdo que desempenha na sua organizagaor Assessor do Dir. de Auditoria
4. A quem reporta na sua organizacao? CAE/Comité de Auditoria

5. A quanto tempo exerce a fungio acima indicada? 7 anos

6. Quantos auditores constituem o departamento de Auditoria Interna? 50

Questdes técnicas: Alinhamento Estratégico

7. A atividade de Auditoria Interna encontra-se alinhada com os objetivos estratégicos

da organizagaor Sim.

8. A atividade de Auditoria Interna ¢ orientada a processos que visem a satisfacao do

Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades? Sim.

9. Considera que o Departamento de Auditoria Interna possui um plano de auditoria
flexivel que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como ataques
informaticos, protecao de dados e planos de recuperacao? O plano de auditoria é

muito flexivel.
Governagio

10. Os recursos colocados a disposi¢io da atividade de Auditoria Interna sao

adequados ao desempenho da fungao? Os recursos poderiam ser mais adequados.

11. O 6rgao de gestao executivo limita ou restringe o ambito dos trabalhos da atividade

de Auditoria Interna? Nao.
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Pessoas

12. De acordo com o North American Pulse of Internal Audit publicado pelo IIA's

Audit Executive Center, em 2010, seis das caracteristicas essenciais para um Auditor
Interno sao: Capacidade de Comunicacio; Pensamento Critico/Analitico;
Conhecimento do Negdcio; Conhecimentos em Tecnologias de Informagio;
Contabilidade e Gestio de Riscos. Considera estas habilitagdes necessarias para a

atividade de auditoria interna? Sim.

13. O recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna tem como base as

soft skills enunciadas no numero anterior? O recrutamento tem como base a maioria

das caracteristicas enunciadas.

14. Considera que o departamento de Auditoria Interna tem inovado as abordagens

para com os seus Clientes nos ultimos anos? Sim.

Cultura

15

16

17.

18.

. Existem mecanismo de denuncia de fraude na sua empresa (whistleblowing)? Sim.

. A cultura empresarial apresenta-se recetiva a mudangas, nomeadamente, mudangas

nos seus processos e sistemas? FEncontra-se muito recetiva.
A cultura empresarial considera que a atividade de Auditoria Interna acrescenta valor

a organiza¢ao? Sim.

Em caso afirmativo, priorize em que medida a atividade de Auditoria Interna

contribui para a criagdo de valor (considere 1 - muito importante e 5 - menos

importante).
1. — Contribuigao para a detegao de Fraude;
2. — Contribuicao para a avaliagao do SCI e gestao de riscos;
3. — Contribui¢ao para a avalia¢ao de SI;
4. — Contribui¢aio para a eficiéncia e eficacia dos processos e sistemas da
organizagao (I alue for Money);
5. Outro.
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Software de Auditoria

19. Sdo aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnologicas para serem usadas na

monitorizagao e transformacgao dos controlos ou automatiza¢io dos processos?

Nao.
20. Utiliza um software de auditoria na sua empresa? Sim, concebido 7z house.
21. Tem conhecimentos de outros softwares similares? Sim.

22. Porque razdo utiliza esse software em detrimento dos restantes? Custo ¢

flexibilidade.

23. Costuma ter constrangimentos na utilizagdo dos softwares?  Sim, falta de
flexibilidade e problemas de comunicacio/integracdo com outros sistemas do

banco.
24. Utiliza um software de transformagao e analise de dados na sua empresa? Sim.
25. Qual software de transformacao e analise de dados na sua empresa? SAS.

Reunido inicial - Apresentagio

26. Existe um esfor¢o para o que Cliente fique esclarecido quanto aos objetivos do
Auditor com a a¢ao de Auditoria? Sim.
27. Existe um esfor¢o para que o Auditor fique esclarecido quanto aos objetivos do

Cliente com a a¢ao de Auditoria? Sim.
Decorrer da agdo de auditoria

28. A atividade de Auditoria Interna aplica técnicas de modelagem para identificar e

contextualizar o modelo do processo atual (AS 1S) e futuro (TO BE)? Sim.

Interagdes

29. Quais as principais dificuldades no trabalho de campo (ex: obtencao de elementos,

esclarecimento de questoes)? Obtencao de elementos e esclarecimento de questoes.

133



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Follow-up

30. Existem follow-up da implementagdao e execu¢dao dos processos recomendados?

31

Sim.
. As recomendagoes sao normalmente implementadas? As recomendagoes siao

implementadas na maioria das situagoes.

32. Existe um esfor¢o para perceber os motivos da falta de implementa¢ao? Nao, uma

vez que se ja se encontra no relatério é porque ja foi negociado e aceite. Se durante
a negociagao o auditado justificar que a implementacdo da recomendacdo ¢

impossivel por uma questao de custo/beneficio poderd atender-se.

QAIP - Quality Assurance and Improvement Program

33. Os objetivos estratégicos da atividade de Auditoria Interna sao transformados em

KPIs que permitam a monitoriza do seu desempenho? Sim.

34. As avaliagoes internas incluem avaliagGes periddicas e a monitorizagiao continua do

35.

36.

37.

38.

39.

40

desempenho da atividade de Auditoria Interna através do Ciclo de Deming (ciclo
Planear-Executar-Verificar-Atuar)? Sim.

E efetuado um inquérito de satisfacio aos Auditados? Sim, porém, as vezes nio
respondem.

E efetuado um inquérito de satisfagao anual aos Auditores? Sim, anualmente.

E efetuado um inquérito de satisfacio anual ao Orgio de Gestdao? Sim, anualmente.
O QAIP ¢ utilizado como programa de capacita¢ao e melhoria continua da equipa
e processos de auditoria? Sim.

O departamento de Auditoria Interna ¢ alvo de uma avaliagao externa por entidade
capacitada/certificado pelo ITA? Sim.

. Quantos auditores sao certificados pelo ISACA (CISA)? 3.

41. Quantos auditores sao certificados pelo ITA (CIA)? 8 + 3 CRMA.
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Apéndice C — Analise as variaveis Setor de Atividade e Experiéncia
Profissional

No presente apéndice pretende-se ilustrar a andlise de dados efetuada aos resultados
obtidos através dos questionarios e entrevistas realizadas. A analise efetuada pretende
verificar a correlagdo entre as questoes efetuadas e o setor de atividade do respondente,
bem como, investigar a correlagdo entre as questoes efetuadas e a experiéncia do
respondente na funcdo atual. Neste sentido, procedeu-se a analise supracitada com
recurso a ferramenta Microsoft Excel, na qual iniciou-se por correlacionar as variaveis
setor e experiéncia do respondente na fungdo atual com as restantes questoes efetuadas
no questionario, através de Pivot Tables. Posteriormente, transformou-se a informagao

obtida em graficos de barras 100% empilhadas.
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Capitulo 1 — Alinhamento Estratégico

Questdo 7 - A atividade de Auditoria Interna encontra-se alinhada com os objetivos

estratégicos da organiza¢ao?

Banca, Institui¢des de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educagdo

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

50%

60%

67%

50%

50%

100%

100%

100%

75%

50%

40%

33%

25%

B Sim, a atividade encontra-se
totalmente alinhada

B A atividade encontra-se muito
alinhada com os objetivos
estratégicos

B A atividade encontra-se pouco
alinhada com os objetivos
estratégicos

Grafico 5.1 — Alinhamento entre a atividade de Al e os objetivos estratégicos — Analise

por setor (elaboracao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 45,5%
6a10 55%
11a20 37,5%
21+

100%

45,5%

45%

62,5%

9%

M A atividade encontra-se

totalmente alinhada

B A atividade encontra-se muito

alinhada

B A atividade encontra-se pouco

alinhada

Grafico 5.2 — Alinhamento entre a atividade de Al e os objetivos estratégicos — Analise

por experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft

Excel).
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Questio 8 - A atividade de Auditoria Interna é orientada a processos que visem a

satisfacdo do Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades?

Banca, Institui¢des de Crédito

. . . 25% 62,5% 12,5%
e Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
. 40% 60%
Consultoria
Educacao 100%
B encontra-se totalmente
Energia 67% 33% orientada
B Encontra-se muito orientada
Saude 50% 50%
B Encontra-se pouco orientada
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica RSP/ 75% 12,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.3 — Orientagao da atividade de Al a processos que visem a satisfacio do
Cliente — Analise por setor (elaboracdo propria com recurso a ferramenta Microsoft

Excel).

5 ou inferior 18% 55% 27%
B Encontra-se totalmente
orientada

6a10 18% 82%
B Encontra-se muito orientada
11a20 87,5% 12,5%

B Encontra-se pouco orientada

Grafico 5.4 — Orientagao da atividade de Al a processos que visem a satisfacio do
Cliente — Analise por experiéncia profissional (elaboragdo prépria com recurso a

ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 9 - Considera que o Departamento de Auditoria Interna possui um plano de

auditoria flexivel que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como

ataques informaticos, prote¢ao de dados e planos de recuperacio?

Banca, InstituicBes de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educagao

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

25%

50%

(=Y
w

%

62,5%

100%

100%

100%

67%

88%

100%

=
N
w

o

50%

33%

’

B O plano de auditoria é
totalmente flexivel

B O plano de auditoria é muito
flexivel

M O plano de auditoria é pouco
flexivel

Grafico 5.5 — Flexibilizacio do plano de auditoria, permitindo responder aos riscos

atuais/emergentes - Andlise por setor (elaboracio préptria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).

5 ou inferior
6a10
11a20 50%
21+ 50%

100

100

%

%

AV

50%

25%

H O plano de auditoria é

totalmente flexivel

B O plano de auditoria é muito

flexivel

B O plano de auditoria é pouco

flexivel

Grafico 5.6 — Flexibilizagio do plano de auditoria, permitindo responder aos riscos

atuais/emergentes - Analise por expetiéncia profissional (elaboragio prépria com

recurso a ferramenta Microsoft Excel).

138



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Capitulo 2 — Governagao

Questio 10 - Os recursos colocados a disposi¢ao da atividade de Auditoria Interna sao

adequados ao desempenho da fun¢ao?

Banca, Instituicdes de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educagdo

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

25% 75%

100%

100%

33%

67%

50%

50%

100%

25%

75%

50% 50%

B Os recursos sdo totalmente
adequados

B Os recursos poderiam ser mais
adequados

m Os recursos sdo pouco
adequados

Grafico 5.7 — Adequacio dos recursos colocados a disposi¢ao da atividade de Al -

Analise por setor (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior

6a10

55%

11a20

21+

91% 9%

45%

87,5% 12,5%

100%

B Os recursos poderiam ser mais
adequados

M Os recursos sdo pouco
adequados

B Os recursos sdo totalmente
adequados

Grafico 5.8 — Adequagao dos recursos colocados a disposi¢do da atividade de Al —

Analise por experiéncia profissional (elaboracao prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).
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Questio 11 - O 6rgio de gestdo executivo limita ou restringe o ambito dos trabalhos da

atividade de Auditoria Interna?

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 87,5% 12,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 80% 20%

Educagdo 100%
Energia 100%

H N3o

mSim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.9 — Restricao do ambito dos trabalhos da atividade de Auditoria Interna —

Analise por setor (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 100%

6al0 82% 18%

B Nao
W Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.10 — Restricao do ambito dos trabalhos da atividade de Auditoria Interna —

Analise por experiéncia profissional (elaboragio prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).
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Questio 13 - O recrutamento efetuado para a atividade de Auditoria Interna tem como

base as soft skills enunciadas no nimero anterior

Banca, Instituicdes de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educagao

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

37,5% 50%

[y
N
w

o

’

40,0%

60%

100%

33,3% 67%

100%

67% 33%

87,5% 5

100%

IR
N
(9]

o

W Sim, tem como base todas as
caracteristicas enunciadas

B Tem como base a maioria das
caracteristicas enunciadas

B Tem como base a minoria das
caracteristicas enunciadas

Grafico 5.11 — Recrutamento efetuado pela atividade de Auditoria Interna — Analise por

setor (elaboragdo propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 64% 36%
6al0 M 82% 9%
11a20 37,5% 50% 12,5%

MW Sim, tem como base todas as
caracteristicas enunciadas

B Tem como base a maioria das
caracteristicas enunciadas

B Tem como base a minoria das
caracteristicas enunciadas

Grafico 5.12 — Recrutamento efetuado pela atividade de Auditoria Interna — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 14 - Considera que o departamento de Auditoria Interna tem inovado as

abordagens para com os seus Clientes nos dltimos anos?

Banca, Instituigées de _Crédito e Servigos 5% 75%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 33% 67%
Transportes e Logistica 25% 75%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.13 — Inovagao do departamento de Auditoria Interna — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 27% 73%

6a10 100%
H N3o

B Sim
11a20 37,5% 62,5%

21+ 100%

Grafico 5.14 — Inovacio do departamento de Auditoria Interna — Anélise por

experiéncia profissional (elaboragiao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Capitulo 3 — Cultura

Questao 15 - Existem mecanismo de denuncia de fraude na sua empresa (whistleblowing)?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 12,5% 87,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%
Educagdo 100%
Energia 33% 67%

m Nio
B Sim

Saude 100%

Setor Publico 100%

=
N

Transportes e Logistica ,5% 87,5%

Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.15 — Existéncia de mecanismos de denuncia de fraude — Anélise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6a10 27% VEY)
H N3o

B Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.16 — Existéncia de mecanismos de denuncia de fraude — Anidlise por

experiéncia profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

143



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Questio 16 - A cultura empresarial apresenta-se recetiva a mudancgas, nomeadamente,

mudangas nos seus processos e sistemas?

Banca, Instituicdes de Crédito e

. . . 50% 37,5% 12,5%
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e

. 40% 40% 20%
Consultoria
35 0,
Educagdo LU0 W Sim, encontra-se totalmente
recetiva
Energia 67% 33% B Encontra-se muito recetiva
B Encontra-se pouco recetiva
Saude 50% 50%
= Nao
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica [WRSZ 75% 12,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%
Grafico 5.17 — A cultura da organizagdo encontra-se recetiva a mudangas,

nomeadamente, em processos e sistemas — Analise por setor (elaboragio propria com

recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ouinferior 18% 64% 9% [ 9% .
B Sim, encontra-se totalmente
recetiva

6a10 36% 36% 28% B Encontra-se muito recetiva

H Encontra-se pouco recetiva
11a20 25% 62,5% 12,5%
m Nao
21+ 50% 50%
Grafico 5.18 — A cultura da organizacdo encontra-se recetiva a mudangas,

nomeadamente, em processos ¢ sistemas — Analise por experiéncia profissional

(elaboragdo propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questdo 17 - A cultura empresarial considera que a atividade de Auditoria Interna

acrescenta valor a organizagaor

B , InstituicGes de Crédito e Servi
anca, Insti UI(;C.)ES e. rédito e Servigos 100%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo 100%
Energia 33% 67%
H Nao
HSim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica [WHLA 87,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.19 — Criagdo de valor pela atividade de Auditoria Interna — Analise por setor

(elaboracao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

6a10 100%
H Nao
HSim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.20 — Criagdo de valor pela atividade de Auditoria Interna — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questdo 18 - Em caso afirmativo, priorize em que medida a atividade de Auditoria
Interna contribui para a criagao de valor (considere 1 - muito importante e 5 - menos

importante).

e Contribui¢ao para a Prevencao e Dete¢ao da Fraude

Banca, Instituicdes de Crédito e Servigos

. ) 18% 23,5% 35% 23,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 22,2% 44,4% 33,3%
Educacgdo 100%
ml
Energia 25% 75% _—
m3
Saude 100%
w4
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica [JMEZ 71,4% 21,4%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.21 — Contribui¢ao para a Prevencao e Detegao da Fraude — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 21,4% 57,1% 21,4%
ml
6a10 12% 23,1% 34,6% 30,8% =2
m3
11220 HFA 55,6% 16,7% 22,2%
w4

21+ 100%

Grafico 5.22 — Contribuicdo para a Prevengao e Detecao da Fraude — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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e Contribui¢do para a avaliagio do sistema de controlo interno, governagao e

gestao de riscos

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 42% 33% 25%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 20% 60%
Educagdo 100%
) ml
Energia 33% 67%
m2
m3
Saude 100%
ma
Setor Publico ipBSA 37,5% 50%
Transportes e Logistica 36% 36% 27%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.23 — Contribuicao para a avaliagao do sistema de controlo interno, governagao
e gestao de riscos — Andlise por setor (elaboracdo propria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).

5 ou inferior 33% 67%
ml
6a1l0 50% 12,5% 37,5%
2
m3
11a20 17% 11% 50% 22% 4
| |

21+ 100%

Grafico 5.24 — Contribuicao para a avaliagao do sistema de controlo interno, governagao

e gestdo de riscos (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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e Contribui¢do para a avaliacio dos sistemas de informacao

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 8% 46% 46%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 33% 67%

Educagdo 100%
Energia 40% 60% m2
m3
Satde 43% 57% wa

Setor Publico 27% 73%
Transportes e Logistica 23% 77%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.25 — Contribuicao para a avaliagdo dos sistemas de informac¢ao — Analise

por setor (elaboracao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 56% 44%

6a10 IEELS 24% 65% ">
=3
11220 N4 21% 71% ma

21+ 100%

Grafico 5.26 — Contribuicao para a avaliagao dos sistemas de informagao — Analise por

experiéncia profissional (elabora¢ao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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e Contribuigdo para a economia, eficiéncia e eficacia dos recursos, processos e

sistemas da organizagao

Banca, Instituigdes de Crédito e Servigos

. . 24% 12% 64%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria [FANEA 50% 31%

Educagdo 100%
ml
Energia 100% m2
m3
Sadde 43% 57% w4
m5

Setor Publico 40% 60%
Transportes e Logistica FKEZ 47% 42%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.27 — Contribui¢do para a economia, eficiéncia e eficacia dos recursos
¢ > >
processos e sistemas da organizacdo — Analise por setor (elaboragio propria com

recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior fifA 22% 74%
m1l
6a10 24% 26% 35% 15% m2
E3

11a20 25% 12,5% 37,5% 25% m4
m5
21+ 100%

Grafico 5.28 — Contribuicdo para a economia, eficiéncia e eficacia dos recursos,
processos e sistemas da organizacio — Analise por experiéncia profissional (elaboragao

propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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o Qutro

Banca, Instituicdes de Crédito e Servigos

. . 100%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria L2 91%
Educacgdo 100%
Energia 100%
m2
m5
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.29 — Outro — Analise por setor (elaboragiao propria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel.

5 ou inferior 100%

6al10 "bA 96%

m2

m5
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.30 — Outro — Analise por experi¢ncia profissional (elaboragiao prépria com

recurso a ferramenta Microsoft Excel.
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Capitulo 4 — Software de auditoria

Questio 19 - Sio aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnologicas para serem
usadas na monitorizagao e transformacao dos controlos ou automatizacio dos

processos?

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 37,5% 62,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 80%
Educagdo 100%
Energia 33% 67%
B Nao
HSim
Saude 50% 50%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.31 — Aproveitamento das vantagens de ferramentas tecnoldgicas — Analise

por setor (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6a10 18% 82%
B Nao

W Sim
11a20 50% 50%

21+ 100%

Grafico 5.32 — Aproveitamento das vantagens de ferramentas tecnolégicas — Analise
por experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft

Excel).
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Questao 20 - Utiliza um software de auditoria na sua empresa?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 62,5% 37,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 60% 40%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 67% 33%

=
N

Transportes e Logistica ,5% 87,5%

Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.33 — Utiliza¢do de software de auditoria — Analise por setor (elaboragao

propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6al0 73% 27%
H Nao

B Sim
11a20 75% 25%

21+ 100%

Grafico 5.34 — Utilizacdo de software de auditoria — Analise por experiéncia profissional

(elaboragdo propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 21 - Porque razdo nao utiliza um software de auditoria?

Banca, Instituicdes de Crédito e

. . . 80% 20%
Servigos Financeiros
Contabilidade, Auditoria e
) 33% 67%
Consultoria
Educaciio 100% B Apeténcia insuficiente para o uso
(]
de novas tecnologias
B Custo de investimento
Energia
B Custo vs. beneficio contextual
Saide 100% = Em estudo
o B N3o é necessdrio
Setor Publico 50% 50%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.35 — Razoes de utilizagio de software de auditoria — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

. . B Apeténcia insuficiente para o uso
5 ou inferior 50% 50% .
de novas tecnologias
M Custo de investimento

M Custo vs. beneficio contextual

11a20 17% 50% 33% W Em estudo

M N3o é necessario
21+

Grafico 5.36 — Razoes de utilizagao de software de auditoria — Analise por experiéncia

profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 22 - Qual o software de auditoria que utiliza na sua empresa?

Banca, Institui¢des de Crédito e

. . . 67% 33%
Servigos Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria
B ACL
Educagdo
m ASD
B Bwise
Energia 100% Caseware

B Concebido in house

Saude m IBPMS
H IDEA

L H SAP

Setor Publico 100%
B TeamMate
Transportes e Logistica QA 7Ll 57%

Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.37 — Qual o software de auditoria utilizado — Analise por setor (elaboragao

propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

CYURLGIIaola 11% @ 11% & 11% 44% 22% mACL
mASD
M Bwise
6a10 33% 33% 33%
Caseware

B Concebido in house

H IBPMS
11a20 50% 50%

H IDEA

W SAP

Grafico 5.38 — Qual o software de auditoria utilizado — Analise por experiéncia

profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 23 - Tem conhecimentos de outros soffwares similares?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 33% 67%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo
Energia 33% 67%
m NAO
B Sim
Saude
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%

Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.39 — Conhecimento de software de auditoria similar — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 11% 89%

6a10 100%
m NAO

B Sim
11a20 50% 50%

21+ 100%

Grafico 5.40 — Conhecimento de software de auditoria similar — Analise por experi¢ncia

profissional (elaboragiao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 24 - Porque razao utiliza esse software em detrimento dos restantes?

M custo / beneficio

Banca, InstituicGes de Crédito e
Servigos Financeiros

33%

M Custos e flexibilidade

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

M escolha da empresa

Educagdo

Este sistema permite uma gestdao
integrada com varios médulos entre
os quais o modulo de gestdo de
auditorias

Energia 100%

B Genericamente, o motivo pode estar
relacionado com os custos associados
na aquisi¢do e ainda na sua

’ manutengdo. o Desenvolvimento
Sadde interno torna a sua gestdo e
manuseamento da aplicacdo agil e a
medida. novos desenvolvimentos ndo

necessitam da intervenca
B Imposicdo da empresa

Setor Publico 100%

W Melhor resposta as necessidades
especificas da Diregdo

Transportes e Logistica [RCZ4 /074 14%

M Selecdo de amostras estatisticas e
aleatdrias, guardando o histdrico

Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.41 — Razao de utilizacio do soffware de auditoria — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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M custo / beneficio

5 ou inferior KGN <A 11% 22% M Custos e flexibilidade

m escolha da empresa

6210 Este sistema permite uma gestdo

integrada com varios médulos entre
0s quais o modulo de gestdo de
auditorias

B Genericamente, o motivo pode estar
relacionado com os custos associados
na aquisicdo e ainda na sua
manutengado. o Desenvolvimento
interno torna a sua gestdo e
manuseamento da aplicagdo agil e a
medida. novos desenvolvimentos ndo

necessitam da intervenca
B Imposicdo da empresa

11a20

W Melhor resposta as necessidades
especificas da Diregdo

21+

M Selecdo de amostras estatisticas e
aleatdrias, guardando o histérico

Grafico 5.42 — Razao de utilizagao do software de auditoria — Analise por experiéncia

profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 25 - Costuma ter constrangimentos na utilizagdo dos softwares?

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 67% 33%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 50% 50%
Educagdo
Energia 33% 67%

H N3o

HSim
Saude

Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 29% 71%

Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.43 — Constrangimentos na utilizacao do software de auditoria — Analise por

setor (elaboragdo prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 22% 78%

6a1l0 33% 67%

H Nao
B Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.44 — Constrangimentos na utilizacao do software de auditoria — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questido 26 - Quais os constrangimentos tipicos na utilizagio dos softwares e que

medidas de melhoria sugere?

MW Adaptacdo as alterages empresariais e
de negdcio. Planemento e conhecimento
dos timmings e limitagdes dos softwares.

Banca, InstituicGes de Crédito e
Servigos Financeiros ® Alguns sistemas s30 pouco intuitivos e

ndo sdo customizaveis

M Auséncia de funcionalidades necessarias
para um bom desenvolvimento da
auditoria. de qualquer forma, sendo o
SW "home made", o constrangimento é
facilmente ultrapassado.

Bloqueios, paragens.

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

M Demasiado tempo consumido a
preencher informagdes desnecessarias.
Deviam ser mais flexiveis.

Educagdo

= DEPENDE DA EVOLUGAO DE OUTROS
SOFTWARES, TORNANDO O ANTERIOR
DESATUAL

Energia 33%

m dificuldade de parametrizagdo dos
sistemas para a elaboragdo dos testes.
Sistema muito capaz, mas dificil de
programar.

M erros do sistema, bloqueios e falta de

Saude flexibilidade

M falta de flexibilidade e problemas de
comunicagdo/integragdo com outros
sistemas do banco

Setor Publico
W Mais formagdo

W N3o estdo totalmente adaptados as
necessidades de auditoria

Transportes e Logistica 14% 14%

B N3o sdo 100% praticos em algumas
operagdes

Vendas, Retalho e Alimentar m N3o tem

Grafico 5.45 — Constrangimentos na utilizacao do software de auditoria — Analise por

setor (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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5 ou inferior 11% 11% 11% 11% 11%

6a10

11a20

W Adaptacdo as alteragdes empresariais e
de negdcio. Planemento e conhecimento
dos timmings e limitagdes dos softwares.

M Alguns sistemas sdo pouco intuitivos e
ndo sdo customizaveis

M Auséncia de funcionalidades necessarias
para um bom desenvolvimento da
auditoria. de qualquer forma, sendo o SW
"home made", o constrangimento é
facilmente ultrapassado.

™ Bloqueios, paragens.

W Demasiado tempo consumido a
preencher informagdes desnecessdrias.
Deviam ser mais flexiveis.

® DEPENDE DA EVOLUCAO DE OUTROS
SOFTWARES, TORNANDO O ANTERIOR
DESATUAL

m dificuldade de parametrizagdo dos
sistemas para a elaboragdo dos testes.
Sistema muito capaz, mas dificil de
programar.

M erros do sistema, bloqueios e falta de
flexibilidade

M falta de flexibilidade e problemas de
comunicagdo/integragdo com outros
sistemas do banco

W Mais formagdo

M N3o estdo totalmente adaptados as
necessidades de auditoria

W N3o sdo 100% praticos em algumas
operagdes

® N3o tem

Grafico 5.46 — Constrangimentos na utilizacao do software de auditoria — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 27 - Utiliza um software de transformagao e analise de dados na sua empresar

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 75% 25%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%
Educagdo 100%
Energia 33% 67%
H Nao
B Sim
Saude 50% 50%

Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.47 — Ultilizacao de software de transformacio e analise de dados — Analise

por setor (elaboracao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6a1l0 55% 45%
H N3o
HSim
11a20 75% 25%
21+ 50% 50%

Grafico 5.48 — Utilizagao de software de transformacao e analise de dados — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 28 - Qual software de transformacao e analise de dados na sua empresa?

Banca, InstituicGes de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educacdo

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

50% 50%

33% 33%

33%

100%

50%

50%

100%

13% 50% 13%13%13%

HACL

m IDEA

B Microsoft Excel (Macros)

= Microsoft Power Bl

B N3o sei, a minha area de

auditoria ndo é nessa vertente.

B Qlick Sense

H QlikSense

W SAS

M SPSS

Grafico 5.49 — Qual o de software de transformacgio e analise de dados utilizado —

Analise por setor (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ouinferior EEFA 44% 11% 111% 11% 11%
6a10 40% 20% 20%

B ACL

m IDEA

B Microsoft Excel (Macros)

= Microsoft Power Bl

M N3o sei, a minha area de
auditoria ndo é nessa vertente.

B Qlick Sense

H QlikSense

W SAS

M SPSS

Grafico 5.50 — Qual o de software de transformacio e analise de dados — Analise por

experiéncia profissional (elaboragiao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Capitulo 5 — Reunido Inicial - Apresentagio

Questdao 29 - Existe um esfor¢o para o que Cliente fique esclarecido quanto aos

objetivos do Auditor com a ac¢io de Auditoria?

B , InstituicGes de Crédito e Servicos
anca, Insti uu;. . ¢ 259 75%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 50% 50%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.51 — Esclarecimento dos objetivos do Auditor com a agao — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 9% 91%

6a10 18% 82%
H N3o

B Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.52 — Esclarecimento dos objetivos do Auditor com a a¢ao — Analise por

experiéncia profissional (elabora¢ao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 30 - Existe um esfor¢o para que o Auditor fique esclarecido quanto aos

objetivos do Cliente com a a¢do de Auditoria?

Banca, Instituicdes de Crédito e Servigos
. . 25% 75%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Ndo
B Sim
Saude 50% 50%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.53 — Esclarecimento dos objetivos do Cliente com a a¢ao de Auditoria —

Analise por setor (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 9% 91%

6a10 18% 82%
H Nio

B Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.54 — Esclarecimento dos objetivos do Cliente com a agao de Auditoria —
Anilise por experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).
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Capitulo 6 — Decorrer da agdo de auditoria

Questio 31 - A atividade de Auditoria Interna aplica técnicas de modelagem para

identificar e contextualizar o modelo do processo atual (AS IS) e futuro (TO BE)?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 62,5% 37,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%

Educagdo 100%
Energia 100%

B Nao

B Sim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%

Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.55 — Aplicacao de técnicas de modelagao (AS IS) e (TO BE) pela atividade de
Auditoria Interna — Analise por setor (elaboragdo prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).

5 ou inferior 9% 91%

6al0 45% 55%
11a20 62,5% 37,5%
21+ 100%

H N3o

B Sim

Grafico 5.56 — Aplicagao de tecnicas de modelagao (AS IS) e (TO BE) pela atividade de
Auditoria Interna — Analise por experiéncia profissional (elabora¢io propria com

recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Capitulo 7 — Interagdes

Questao 32 - Quais as principais dificuldades no trabalho de campo?

Banca, InstituicGes de Crédito e
Servigos Financeiros

Contabilidade, Auditoria e
Consultoria

Educagdo

Energia

Saude

Setor Publico

Transportes e Logistica

Vendas, Retalho e Alimentar

13% 13% 13% 13% 13% 13%[13%HS%

207008 20% 1 20% | 20%

100%

33%

50% 50%

13%13% 13% 13%

50% 50

m A complexidade dos processos e a inexistencia de documentagdo
suporte aos processos AS-IS.

H Clarificagdo do ambito do trabalho e gestdo de expectativas do
Auditado face ao trabalho a desenvolver, assim como obtengdo
de elementos relevantes e preocupagdes do Auditado

m Conciliagdo de agendas

= Conciliagdo de agendas com o auditado

m Disponibilidade das pessoas

M Esclarecimento de questdes

W esclarecimento de questdes e obtengdo de elementos

M esclarecimentos de questdes, demora na resposta aos pedidos
de esclarecimentos

M Falta de disponibilidade de tempo por parte dos auditados.

W gestdo da restri¢do de tempo dos auditados aquando da rece¢do
de elementos de suporte aos testes de controlo e substantivos.

W Implementagdo de recomendagGes

W Maioritariamente o esclarecimento de questdes e a aceitagdo na
identificagdo das fragilidades encontradas.

B ndo invadir a privacidade do cliente; equilibrio entre fazer o
trabalho e ndo perturbar o fluxo das operagdes.

 N3o sei especificar

B Nunca sentiu dificuldades no IPL. No INST da VINHA E DO VINHO,
como as entidades eram externas costumavam colocar restrigdes
ainformagdo fornecida ou apresentavam inf ndo fidedigna, por

exemplo faturas que ndo eram sequenciais.
Obtengdo atempada de informagao

Hob do de dados evi e obj

B obtengdo de elementos

B Obtencdo de elementos.

B Obtencdo de evidéncias

W obtengdo de informagéo - aqui entra a comunicagdo

m Obtencdo de informagdo / esclarecimentos

W Obtengdo de informagdo por parte dos auditados.

W Obtengdo de informagdo, disponibilidade do cliente

M obtengdo elementos e obter respostas do cliente aos nossos

findings

= Tratamento de dados e cruzamento de informagdo das varias
aplicagGes.
Tarefa muito manual.

Grafico 5.57 — Principais dificuldades no trabalho de campo — Anilise por setor

(elaboragio prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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ERRLIE 9% 9% 9% 9% 9% 9% = 27% 9% 9%

CENIUN 9% 9% 19%19% 9% 9% 9%

9% 9% 9%

ANV 139% 13% 13% 13% [25% = 13% 4S%

21+

M A complexidade dos processos e a inexistencia de documentagdo suporte aos processos
AS-IS.

m Clarificagdo do ambito do trabalho e gestdo de expectativas do Auditado face ao
trabalho a desenvolver, assim como obtengdo de elementos relevantes e preocupagdes
do Auditado

M Conciliagdo de agendas

m Conciliagdo de agendas com o auditado

M Disponibilidade das pessoas

M Esclarecimento de quest&es

MW esclarecimento de questdes e obtengdo de elementos

M esclarecimentos de questdes, demora na resposta aos pedidos de esclarecimentos

M Falta de disponibilidade de tempo por parte dos auditados.

M gestdo da restricdo de tempo dos auditados aquando da recegdo de elementos de

suporte aos testes de controlo e substantivos.

M Implementagdo de recomendagdes

W Maioritariamente o esclarecimento de questdes e a aceita¢ao na identificagdo das

fragilidades encontradas.

M ndo invadir a privacidade do cliente; equilibrio entre fazer o trabalho e ndo perturbar o
fluxo das operagdes.

m N3o sei especificar

¥ Nunca sentiu dificuldades no IPL. No INST da VINHA E DO VINHO, como as entidades
eram externas costumavam colocar restrigdes a informacgdo fornecida ou apresentavam
inf ndo fidedigna, por exemplo faturas que ndo eram sequenciais.

Obtengdo atempada de informagdo

m obtengdo de dados evidentes e objectivos

M obtengdo de elementos

M Obtencdo de elementos.

H Obtencdo de evidéncias

M obtengdo de informagdo - aqui entra a comunicagdo

m Obtencdo de informacdo / esclarecimentos

M Obtencdo de informacdo por parte dos auditados.

M Obtencdo de informacdo, disponibilidade do cliente

M obtengdo elementos e obter respostas do cliente aos nossos findings

 Tratamento de dados e cruzamento de informagao das varias aplicagdes.
Tarefa muito manual.

Grafico 5.58 — Principais dificuldades no trabalho de campo — Analise por experi¢ncia

profissional (elaboragio prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Capitulo 8 - Follow-up

Questao 34 - As recomendagdes sio normalmente implementadas?

Banca, Instituices de Crédito e
[ruieoes ce 100%
Servigos Financeiros
Contabilidade, Auditoria e
. 100%
Consultoria
3 0,

Educacdo 100% B As recomendag0es sdao
implementadas em poucas
situagoes

Energia 33% 67% " -
B As recomendagdes sdo
implementadas na maioria das
i situagdes
Saude 50% 50%
m Sim, as recomendagdes sao
sempre implementadas
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 87,5% 12,59
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.59 — Implementacao de recomendacbes — Analise por setor (elaboragao

prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

. . 5
5 ouinferior 82% 18% B As recomendag0es sao

implementadas em poucas
situagdes

6a10 A 82% 9% o
H As recomendacdes sdo

implementadas na maioria das

11a20 100% situagoes
m Sim, as recomendagdes sao

sempre implementadas

21+ 100%

Grafico 3.60 — Implementacio de recomendagoes — Analise por experiéncia profissional

(elaboragio prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questao 35 - Existe um esforco para perceber os motivos da falta de implementag¢ao?

B , Instituicdes de Crédito e Servicos
anca, Istituicoes de Sl 1) 5% 87,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 80%
Educagdo 100%
Energia 100%
H N3o
HSim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.61 — Percecao dos motivos da nao implementagao de Recomendagoes — Analise

por setor (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6a10 9% 91%
H Nao

B Sim
11a20 100%

21+ 100%

Grafico 5.62 — Perce¢ao dos motivos da niao implementa¢ao de recomendagoes —
Analise por experiéncia profissional (elaboragio prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).

169



Auditoria a Processos e Sistemas: Um Mapa do Percurso do Cliente

Capitulo 9 - QAIP - Quality Assurance and Improvement Program

Questio 36 - Os objetivos estratégicos da atividade de Auditoria Interna sio

transformados em KPIs que permitam a monitoriza do seu desempenho?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 25% 75%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 80%
Educagdo 100%
Energia 100% ~

H Nao
, B Sim

Saude 50% 50%

Setor Publico 67% 33%
Transportes e Logistica WIS/ 87,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.63 — Transformagao dos objetivos estrategicos da atividade em KPI — Analise

por setor (elaboragdo propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 27% 73%

6a10 18% 82%
H N3o

B Sim
11a20 50% 50%

21+ 100%

Grafico 5.64 — Transformacao dos objetivos estrategicos da atividade em KPI — Analise
por experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft

Excel).
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Questio 37 - As avaliacOes internas incluem avaliagdes periddicas e a monitorizagao
continua do desempenho da atividade de Auditoria Interna através do Ciclo de Deming

(ciclo Planear-Executar-Verificar-Atuar)?

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 37,5% 62,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%
Educagdo 100%
Energia 100% N
m Ndo
, B Sim
Saude 50% 50%
Setor Publico 33% 67%
Transportes e Logistica PR/ 87,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.65 — AvaliagGes internas da atividade — Analise por setor (elaboragao propria

com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 18% 82%

6al0 9% 91%
H N3o
mSim
11a20 50% 50%
21+ 100%

Grafico 5.66 — AvaliagGes internas da atividade — Analise por experiéncia profissional

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 38 - E efetuado um inquérito de satisfacio aos Auditados?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 37,5% 62,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 37,5% 62,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.67 — Inquérito de satisfacao aos Auditados — Analise por setor (elaboragao

prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 36% 64%

6a10 45% 55%
H N3o
HSim
11a20 50% 50%
21+ 50% 50%

Grafico 5.68 — Inquérito de satisfacao aos Auditados — Andlise por experiéncia

profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 39 - E efetuado um inquérito de satisfacio anual aos Auditores?

Banca, Institui¢des de Crédito e Servigos

. . 62,5% 37,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 80%
Educagdo 100%
Energia 33% 67%
B Nao
M Sim
Saude 100%
Setor Publico 67% 33%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.69 — Inquérito de satisfagao aos Auditores — Analise por setor (elaboragao

propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 73% 27%

6a10 73% 27%
B Nao
B Sim
11a20

~
ul
X

25%

21+ 100%

Grafico 5.70 — Inquérito de satisfagdio aos Auditores — Analise por experiéncia

profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 40 - E efetuado um inquérito de satisfagio anual ao Orgio de Gestio?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 37,5% 62,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 20% 80%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 100%
Transportes e Logistica 100%
Vendas, Retalho e Alimentar 100%

Grafico 5.71 — Inquérito de satisfacio ao Orgio de Gestio — Analise por setor

(elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 73% 27%

6a10 55% 45%

H Nao
B Sim
11a20 75% 25%

21+ 100%

Grafico 5.72 — Inquérito de satisfagao ao Orgao de Gestio — Analise por experiéncia

profissional (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 41 - O QAIP ¢ utilizado como programa de capacitagao e melhoria continua

da equipa e processos de auditoria?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos
. . 62,5% 37,5%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%
Educagdo 100%
Energia 67% REY)
B Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 67% 33%
Transportes e Logistica 25% 75%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.73 — Utilizacao do QAIP como programa de capacitagao e melhria continua

— Analise por setor (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 45% 55%
6al0 36% 64%
B Nao
B Sim
11a20 75% AT
21+ 50% 50%

Grafico 5.74 — Utilizacao do QAIP como programa de capacitacao e melhria continua
— Anilise por experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel).
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Questio 42 - O departamento de Auditoria Interna ¢ alvo de uma avaliagao externa por

entidade capacitada/certificado pelo 11A?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 50% 50%
Financeiros
Contabilidade, Auditoria e Consultoria 40% 60%
Educagdo 100%
Energia 100%
H Nao
B Sim
Saude 100%
Setor Publico 67% 33%
Transportes e Logistica 37,5% 62,5%
Vendas, Retalho e Alimentar 50% 50%

Grafico 5.75 — Avaliacdo externa do departamento de Auditoria Interna— Analise por

setor (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 36% 64%

6a10 55% 45%
B Nao

B Sim
11a20 62,5% 37,5%

21+ 100%

Grafico 5.76 — Avaliagao externa do departamento de Auditoria Interna — Analise por

experiéncia profissional (elaboragao prépria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 43 - Quantos auditores sio certificados em Sistemas de Informacio pelo

ISACA (CISA - Certified Information Systems Auditor)?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos

. . 69% 31%
Financeiros

Contabilidade, Auditoria e Consultoria

Educacgdo

m0
Energia 100%

m2

m3

Saude
w4

Setor Publico
Transportes e Logistica
Vendas, Retalho e Alimentar
Grafico 5.77 — Quantidade de auditores certificados em Sistemas de Informagao pelo

ISACA — Analise por setor (elaboracao propria com recurso a ferramenta Microsoft

Excel).

5 ou inferior 100%

6a10 22% 33% 44% m2
m3

11a20 100% ma

21+ 100%

Grafico 5.78 — Quantidade de auditores certificados em Sistemas de Informagao pelo
ISACA — Analise por experiéncia profissional (elaboragio propria com recurso a

ferramenta Microsoft Excel).
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Questio 44 - Quantos auditores sao certificados em Auditoria interna pelo IIA (CIA -

Certified Internal Auditor)?

Banca, InstituicGes de Crédito e Servigos
Financeiros

Contabilidade, Auditoria e Consultoria 100%

10% [RED) 33% 37%

Educacdo m0
ml
) m2
Energia 20% 80%
3
m4
Saude
m38
m10
Setor Publico mill

Transportes e Logistica 33% 67%

Vendas, Retalho e Alimentar

Grafico 5.79 — Quantidade de auditores certificados em Auditoria interna pelo ITA —

Analise por setor (elaboragao propria com recurso a ferramenta Microsoft Excel).

5 ou inferior 11% 44% 44% =0
m1
m?2
3
m4
11a20 17% 83%
K]
m10
21+ 100% m11

Grafico 5.80 — Quantidade de auditores certificados em Auditoria interna pelo ITA —

Analise por experiéncia profissional (elaboragio prépria com recurso a ferramenta

Microsoft Excel)
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Auditoria a Processos e Sistemas: Um
mapa do percurso do Cliente

Resumo

Como parte integrante do modelo das trés linhas das organizacgdes, a fungdo de auditoria interna
necessita ndo s6 de ter um papel ativo na identificacdo e monitorizacdo dos riscos emergentes e
respetivas oportunidades, mas também um papel proativo como apoio a estratégia das organizacdes,
reforcando o trabalho de equipa sendo igualmente relevante para a mesma.

Para tal, é necessario um investimento no talento das equipas e no Future Enterprise, apoiado na
inovacdo e respetivos modelos de negécio, porém, é igualmente necessario percorrer os modelos
digitais, a inova¢do no pensamento (mindset) das equipas para uma abordagem mais centrada no
Cliente.

Assim, o presente artigo tem como objetivo abordar o gap de expectativas associado ao
desempenho da auditoria interna através da metodologia Design Thinking, nomeadamente através
do mapeamento do percurso do Cliente da auditoria, nos varios pontos de interagdo com a mesma.
A presente contribui¢do visa identificar os pontos de melhoria da experiéncia da auditoria,
otimizacdo orientada a processos, sistemas e identificacao de oportunidades de negécio através da
obtencdo da percegdo de auditores internos.

Para o efeito, foi realizada uma andalise ao normativo internacional de auditoria interna e literatura
existente relacionada com os temas de inovacao, Design Thinking e mapeamento de percurso do
Cliente. A nivel pratico foram efetuadas entrevistas e distribuido um questionario, disponivel online
entre 06/11/2019 e 31/05/2020, de forma a obter conhecimento dos pontos chave necessarios
para efetuar o mapeamento, tendo sido obtida uma amostra representativa e validada de 32
membros do IPAIL

Os resultados obtidos revelam imaturidade a nivel da utilizagdo da transformacdo digital,
certificacdo da atividade de auditoria interna e dos respetivos auditores, assim como, no ambito do
programa de avaliacdo de qualidade e de melhoria continua, como ferramentas de captagdo de
novas oportunidades e de melhoria do desempenho da fung¢io

Keywords

Inovagdo, Auditoria Interna, Design Thinking, Future Enterprise, Mapeamento do Cliente.
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INTRODUGAO

Diariamente, as organizacdes deparam-se com a evolucdo de riscos tecnolégicos,
socioecondmicos, politicos, ambientais, entre outros. Como tal, as organiza¢des esperam que a
atividade de auditoria acompanhe os riscos atuais e antecipe os emergentes, adaptando-se a
velocidade com que os mesmos ocorrem e afetam as organizacdes e que se encontre alinhada
com as expectativas dos Stakeholders (SH) da organizagdo, com os objetivos estratégicos da
mesma e com as suas necessidades. Este alinhamento sera fundamental para o posicionamento
da atividade de auditoria interna (Al), na medida em que, quanto maior a credibilidade e
valorizagao associada a atividade.

METODOLOGIA

A revisdo de literatura fundamentou-se nas Normas Internacionais de Al, IPPF, bibliografia
relacionada com Al e artigos cientificos relacionados com os temas de Inovagio, Design Thinking
e Mapeamento do Percurso do Cliente. A nivel pratico foram efetuadas entrevistas e distribuidos
questionarios a Auditores Internos, de forma a concluir quanto ao alinhamento entre a atividade
de Al e as expectativas dos Stakeholders (SH) da.

Os métodos de investigacdo cientifica utilizados remontam ao método inquisitivo e ao método
sistematico. Quanto a tipologia de fonte de dados, foram utilizados dados primarios, e dados
obtidos através do inquérito por questionario elaborado, bem como, através de entrevistas ndo
estruturadas em combinagio com entrevistas semiestruturadas. A utilizacdo do método
entrevistas, justifica-se pela obten¢do de informac¢des complementares e relevantes ao guido
utilizado, tendo sido utilizado como guido o inquérito por questionario realizado.

Posteriormente, procedeu-se a divulgacdo do inquérito por questionario por possibilitar a
obtencdo de um grande numero de pessoas, representativas da populagdo. O inquérito por
questionario é formado por questdes abertas e fechadas. Numa primeira fase, o questionario foi
divulgado a varios Auditores Internos conhecidos. Numa fase posterior foi solicitado o apoio na
divulgacdo ao IPAI e aos seus membros, o qual anuiu a sua divulgacio.

O questionario foi concebido através da ferramenta Google Docs, tendo sido testado um
questiondrio-piloto através de uma reunido com um consultor da Bakertilly, especializado em
Al O questionario final esteve disponivel online entre 06/11/2019 e 31/05/2020.

REVISAO DE LITERATURA
3.1. AUDITORIA INTERNA

DEFINICAO, NATUREZA DO TRABALHO E SERVICOS PRESTADOS

Segundo as normas internacionais para a pratica profissional de Al (IPPF, 2013), a Al é
definida como «uma atividade independente, objetiva de garantia e de consultoria, destinada
a acrescentar valor e a melhorar as operagdes de uma organizagdo. Ajuda a organizacgdo a
alcancar os seus objetivos, através de uma abordagem sistematica e disciplinada, para
avaliacdo e melhoria da eficAcia dos processos de gestdo de risco, de controlo e de
governacao.»

Neste sentido, Bedoya, Bendermacher & Craig (2016) referem que a func¢ido de Al visa
garantir que o CEO, o Conselho de Administracdo e a gestdo se encontrem esclarecidos
quanto ao portefélio dos principais riscos que impactam os objetivos estratégicos da
Organizacgdo, assim como, das medidas de resposta implementadas. Ao alinhar-se com os
fatores criticos da Organizagdo e com os principais processos onde residem os maiores riscos
e oportunidades, numa perspetiva da cadeia de valor completa, a atividade auxilia o alcance
dos seus objetivos estratégicos.
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Baharuddin, Lesetedi e Nieuwlands (2019) refor¢am que a credibilidade e criacdo de valor
sdo reforcadas através da proatividade dos auditores e de avaliagées que fornecem novos
conhecimentos e ponderam o impacto futuro, encontrando-se os lideres de auditoria em
coordenacgdo com o Conselho de Administracdo e gestdo executiva, em posicdo para alterar
a percecao morosa na adog¢do de inovacao.

PROGRAMA DE AVALIAGCAO DE QUALIDADE E MELHORIA

Definido na norma 1300 do IPPF, o Quality assurance and Improvement Program (QAIP), deve
ser desenvolvido e mantido pelo responsavel de auditoria (CAE - Chief Audit Executive) de
forma a cobrir todos os aspetos da atividade. Os requisitos deste programa passam por
avaliacdes internas e externas. As avalia¢des internas deverdo incluir monitorizacdes
continuas do desempenho de Al e revisdes periddicas, através da autoavalia¢do, ou efetuadas
por outras entidades do interior da Organizagdo, com conhecimento suficiente das praticas
de auditoria. As avaliaces externas (NA 1312), deverdo ser efetuadas por um revisor
qualificado e independente, ou equipa de revisores, do exterior da organizacio.

Assim, o QAIP contribui para a melhoria continua ao avaliar o nivel de conformidade da
atividade com a Definicdo de Al e as Normas e uma avaliacdo do cumprimento do coédigo de
Etica por parte dos auditores interno; avalia a eficiéncia e a eficicia da atividade de Al e
identifica as oportunidades de melhoria, permitindo a atividade manter a credibilizacio e
confianc¢a da organizacao, de forma a garantir os padroes elevados da profissdo, sendo que de
forma a que a sua implementacdo deste processo ocorra de forma planeada e metodolégica.

Neste sentido, Armstrong et al. (2012) explicam que a qualidade remonta a combinagio das
pessoas certas, sistemas certos e a um compromisso com a exceléncia, sendo impulsionada
pelos lideres da Organizagdo. Como tal, o reconhecimento dos Cliente e Stakeholders da
atividade de Al é fundamental no processo de qualidade, podendo incluir o Conselho de
Administracdo, a Direcao, auditores externos, gestores operacionais, bem como, Clientes,
acionistas, organizacdes de supervisio, reguladores e agéncias governamentais.

Na Figura 3.1, apresenta-se esquematicamente o QAIP, segundo divulgacdo pelo Instituto de
Auditores Internos (I1A):

Quality Assurance and Improvement Program (QAIP) Framework

Continuous
Improvement of IA
Processes

Reporting & Follow Up

2
=
:‘c: Findings Observations & 5
= Recommendations =
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= £ g = 2 8E @ o7
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= 3 2 £ =2 L5 a ©
(&) B a =<
3 2 R =3 S @
=4 S o = =4 ©
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= =
= o

Quality Assurance Over
Entire IA Activity

Figura 3.1. Quality assurance and Improvement Program
Fonte: (Armstrong et al,, 2012, P.4)
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GAP DE EXPECTATIVAS E A NECESSIDADE DE INOVAGAO

Leong, Siong & Toh, (2018), constatam que o aparecimento de tecnologias emergentes conduz
a criagdo de novos riscos, devendo os profissionais em risco auxiliar a garantir a eficacia dos
processos e controlos das organizag¢des, sem afetar o ritmo da inovacdo. Como tal, a funcdo de
Al deve acompanhar este ritmo, contribuindo proactivamente para uma inovagio responsavel
face aos desafios emergentes, através da avaliacdo atempada do impacto dos avangos
tecnolégicos. Em alinhamento, Adams, Astley & Doctor, (2018) defendem que esta
transformagdo abrange: a extensido do papel da fun¢io de asseguragdo para consultoria; a
transformagdo de uma abordagem histérica e reativa, para uma abordagem proativa e
preditiva; e amplidao do foco na protecio de ativos para a criagdo de valor.

Analisando alguns dados no dmbito da percecdo de ado¢do de inovacdo pela atividade, o
estudo efetuado pelo IIA no relatério 2018 North American Pulse Of Internal Audit, estudo
efetuado a 636 CAEs e Diretores/Gestores seniores, expde que apenas 13% dos CAE
inquiridos afirmaram que o seu departamento é rapido a adotar novas tecnologias, 62%
relataram que os seus departamentos ndo automatizam tarefas rotineiras, tais como RPA,
enquanto, 71% referem que os seus departamentos ndo automatizam a andlise de evidéncias
de auditoria, tais como inteligéncia artificial.

Adams et al. (2018) explicam ainda que advanced analytics, tais como, data mining, analise
estatistica, reconhecimento de padroes, analise preditiva e outras capacidades para além da
extra¢do de dados basicos e andlise baseada em folhas de célculo, sdo a chave para auditorias
mais eficientes, automatismo e para a antecipa¢do de risco, constatando que aquando da
analise de dados de auditoria, apenas 21% dos membros considera que a funcdo adotou a
referida tecnologia. Neste sentido, 84% dos inquiridos normalmente recorre a consulta e
manipulacdo de dados e 56% utiliza basic analytics.

0 estudo efetuado permitiu aferir como principais desafios a produg¢do de um maior impacto
pela atividade, a falta de skills e de talento, seguidas de um or¢gamento insuficiente, tal como
se verifica na Figura 3.2.

Missing key skills and/or talent

Insufficient budget

Limited advisory activities performed

Narrow scope of assurance activities performed

Lack of visibility/authority due to position/reporting relationship

Other

Not sure

Figura 3.2. Principais desafios enfrentados pela fung¢ao
Fonte: (Adams et al., 2018, p.6)

Relativamente as skills mais desejadas para os auditores, o relatério Pulse of the Profession
Survey (114, 2014), identifica as cinco skills seguintes: 77% Pensamento analitico e critico;
66% Capacidade de comunica¢do; 47% Mineracao e analise de dados; 41% Conhecimento
do negocio; e 39% Conhecimentos gerais de TI.

Por fim, é possivel verificar a constatacdo do fosso de expectativas existente relativo a
atividade, sendo que segundo Leong, Quan & Siong (2016), num inquérito efetuado a 1600
CAEs e SH, apenas 16% da amostra considera que a fun¢do de Al fornece servigos de valor
acrescentado e aconselhamento estratégico proativo para o negdcio e executa eficaz e
eficientemente o plano de auditoria.
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Similarmente, Adams et al. (2018), num inquérito efetuado a 1100 CAEs, retiram que
apenas 33% dos inquiridos considera que a fungdo é vista de maneira muito positiva e
apenas 40% acredita que a fun¢do tem um forte impacto e influéncia na sua Organizacio.

Paralelamente, Basden, Kristall & Mack (2017) em inquérito efetuado a 1900 CAEs,
entendem que 68% dos membros dos Conselhos de Administracdo e 77% da gestdo
intermédia, atentam que a funcdo ndo se encontra a fazer o suficiente para auxiliar na
gestdo da disrupgao, sendo que 55% considera que a funcdo ndo possui os conhecimentos
necessarios e 38% considera que a atividade carece de recursos suficientes para ser util.
Por fim, os autores apuraram que apenas 44% dos SH considera que a fungdo acrescenta
valor significativo a Organizagio.

Neste sentido, Au, Cheung e Kumar (2014), defendem o posicionamento adequado da
atividade de Al na Organizagcdo como um elemento fundamental, sendo necessaria a
reflexdo quanto ao alinhamento dos SH na carta de auditoria, assim como, da garantia de
que as expectativas dos SH no plano de auditoria, a priorizacdo baseada no risco e uma
cobertura adequada dos objetivos financeiros, de conformidade e operacionais do negécio.

PROCESSOS DE NEGOCIO E DE INOVACAO | DESIGN THINKING

PROCESSOS DE NEGOCIO

Brett Champlin, fundador da ABPMP International (ABPMP, 2013, p.12 defende que paraa
Organizacdo alcangar verdadeiros resultados, o seu foco central deve incidir sobre o
desempenho de processos interfuncionais, em detrimento de areas funcionais ou de um
conjunto de ativos.

Neste sentido, o referencial BPM CBOK versdo 4.0 (2019), define os seguintes conceitos:
Processo - conjunto de fun¢des numa determinada sequéncia que fornece valor a um Cliente.
Iniciam-se por eventos externos claramente definidos, sendo formados a partir de uma
combinacdo de todas as atividades e suporte necessarios para produzir e entregar um
objetivo, resultado, produto ou servico, independentemente de onde a atividade é executada.
Essas atividades sdo geralmente uma agregacdo interfuncional e inter organizacional de
atividades que trabalham em conjunto para criar um produto ou servigo final.

Processos de Negocio - sdo acionados por eventos especificos e ttm um ou mais
resultados que podem resultar no término do processo ou numa transferéncia para outro
processo, sendo compostos por um conjunto de tarefas ou atividades interrelacionadas que
resolvem um determinado problema. No contexto BPM, processos de negécio sao definidos
como um trabalho de ponta a ponta. A nog¢do de trabalho de ponta a ponta é critica, pois
envolve todo o trabalho, ultrapassando quaisquer limites funcionais, necessarios para
fornecer valor ao Cliente por completo.

Os processos de uma Organizagdo caracterizam, organizada e sequencialmente as
atividades da mesma, requerendo-se um ou mais inputs para produzir um output especifico
e que cria valor para o Cliente. Assim, uma Gestdo por Processos de Negocio procura
executar e acrescentar valor ao trabalho efetuado por qualquer Organizacdo, sendo que
quando aplicada ao desenvolvimento de boas praticas, conduz a fluxos de trabalho mais
eficazes, a uma maior eficiéncia e agilidade e em ultima anélise, a criacdo de uma eficaz
vantagem competitiva numa orquestracdo de fluxos de processos (CBOK, 2019).

Segundo o CBOK, as fungdes de negbcio encontram-se encarregues de gerir os recursos
disponiveis da Organiza¢do. Como tal, em regra, sdo representadas como departamentos
dentro das Organizagdes, com uma orientag¢do vertical de comando e controlo.

Uma visdo orientada a processos caracteriza-se por cruzar fungdes de negdcio, conferindo

uma nova visdo relativamente ao desempenho do mesmo, pois permite integrar diversos
componentes de trabalho e gerar valor através de uma gestdo horizontal, visdo
interfuncional e 16gica aplicada ponta a ponta (visao end-to-end).
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A Figura 3.3, representa a relacdo entre uma visdo funcional cruzada com uma visdo
orientada a processos:

Fungdes de negécio

Funcdo 1 Funcdo2 Funcdo3 Funcdog

Everto de Atividade Atividade [ Atividade [ Atividade P
niciacio 1a § 23 e 3 . 52 Processo
g Atividade  |pq | Atividade ), ot A Saida &0
oM AO b Processo

Figura 3.3. Visdo Funcional e Visao Orientada a Processos
Fonte: CBOK, 2019

Processos de negécio

PROCESSOS DE INOVACAO | DESIGN THINKING

Segundo Brown (2008) Design Thinking remonta a uma metodologia de resolucdo de
problemas human-centered, criativa, iterativa e pratica, que visa a geracdo de ideias e
solucdes inovadoras como resposta a situagdes complexas, permitindo a reflexdo em novas
perspetivas e possibilitando, num contexto de incerteza e ambiguidade, a criacdo de valor
aos SH da Organizacdo. A Figura 3.4 pretende ilustrar a relevancia crescente do Design
Thinking para as organizagdes:

Figura 3.4. Design Thinking
Fonte: (Kint & Pachmajer, 2017, p.4)

Como tal, Brown (2017) explica que esta abordagem utiliza a sensibilidade e métodos de
design para combinar as necessidades dos Clientes com o que é tecnologicamente
exequivel e com uma estratégia comercial viavel, permitindo transformar o
desenvolvimento de produtos, servigos, processos, assim como, a estratégia do negdécio.

Assim, o design thinking visa a resolucdo de problemas através do foco nas necessidades
dos utilizadores, incluindo os objetivos e constrangimentos, de forma a oferecer produtos
e servicos que criem valor para os mesmos. A utilizacdo desta filosofia podera igualmente
ser aplicada na melhoria ou redesenho de processos internos através da compreensao dos
constrangimentos identificados com base em diversas perspetivas, sendo a principal a
perspetiva do ponto de vista do individuo qual pretendemos criar valor, ou seja, no ambito
deste modelo, o Cliente de auditoria.
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Segundo Carvalho (2020), os principios basicos do Design Thinking, nomeadamente o
pensamento divergente e convergente, bem como a sua capacidade de comecar pelo fim,
seja este o consumidor, utilizador ou um mercado, permitem reagir, prototipar e antecipar
o comportamento do utilizador, bem como, de interagir continuamente com o mesmo,
sendo essencial para responder a eventos complexos e em acelera¢do continua.

Em 2001, IDEO desenvolveu um modelo formado por trés fases: inspiracdo, ideacio e
implementacao. Na Figura 3.5, apresenta-se o modelo desenvolvido:

INSPIRATION IDEATION IMPLEMENTATION

7

Figura 3.5. Fases de Design Thinking
Fonte (Ganova, 2017, p.33)

MAPEAMENTO DO PERCURSO DO CLIENTE

Segundo Liedtka (2015), o mapeamento do percurso do Cliente permite acompanhar a
experiéncia do mesmo durante todo o processo, possibilitando prestar especial atencdo as
suas necessidades emocionais e funcionais, através da detecao dos pontos positivos e
negativos da sua experiéncia, conferindo aos gestores uma visao profunda sobre como
criar valor para os seus Clientes, assim como, a gerac¢ao de ideias para a inovagao.

Similarmente, Richardson (2010) descreve como um diagrama que ilustra os varios
contactos entre Cliente e Organizac¢do. Assim, o autor explica que apds tracgar a linha do
tempo, é necessario aprofundar cada fase do processo:

* Acdbes: Questiona-se as a¢des do Cliente em cada fase as que executa para avangar
para a seguinte;

* Motivagoes: Questiona-se quais as motivagdes do Cliente em continuar para a
préxima fase;

* Perguntas: Questiona-se quais as incertezas que impedem o Cliente de passar para
a proxima fase;

* Barreiras: Questiona-se quais os constrangimentos que impedem o Cliente de
passar para a préxima fase, a nivel estrutural, do processo, custo ou
implementacgao.

Neste ambito, Shostack (1984 defende que esta metodologia incentiva a criatividade, a
prevencdao de potenciais problemas, assim como, uma implementacdo controlada,
conduzindo a redugao de insucesso e aumento do pensamento eficaz sobre novos servicos.

Assim, numa orientacdo a Processos de Negocio, numa pratica ponta a ponta, o
mapeamento do percurso do Cliente ascende a uma ferramenta essencial a melhoria da
experiéncia do mesmo, sendo igualmente proveitoso para transformar o risco associado ao
fosso de expectativas, em termos de oportunidade.
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COMPONENTE EMPiRICA
No presente subcapitulo pretende-se abordar a andlise aos resultados obtidos através das
metodologias utilizadas, inquérito por questionario e entrevistas, num total de 32 respostas.

Neste sentido, iniciou-se por efetuar um enquadramento da amostra, questionando-se quanto a
dimensdo da Organizacdo em que os inquiridos exercem func¢des. O Grafico 4.1 representa a
distribuicao apurada.

@ WMicroentidade

@ Pequena empresa
® Média Empresa
@ Grande Empresa

Grafico 4.1 - Dimensao da organizacio (Google Docs).

A primeira questdo visou apurar o alinhamento entre a atividade de Al e os objetivos
estratégicos da Organizacio, encontrando-se os resultados obtidos no Grafico 4.2. Constata-
se o alinhamento estratégico da atividade com a organizacdo, porém, é necessario apurar o
percurso necessario ao alinhamento total, e consequente fornecimento de servigos de valor
acrescentado e aconselhamento estratégico proactivo.

@ Sim, a atividade encontra-se totaimente
alinhada

@ A atividade enconira-se muito alinhada
com os objetivos estratégicos

) Aatividade encontra-se pouco alinhada
com os objetivos estratégicos

@ A atividade ndo se encontra alinhada

Grafico 4.2 - Alinhamento entre a atividade de Al e os objetivos estratégicos da
Organizacdo (Google Docs).

De seguida, questionou-se se a atividade de Al é orientada a processos que visem a
satisfacdo do Cliente, nomeadamente as suas expectativas e necessidades, apresentando-se
os resultados obtidos no Grafico 4.3:

@ Sim, encontra-se totalmente orientada a
processos que visem a satisfacéo do
Cliente

@ Encontra-se muito orientada a
processos que visem a satisfacéo do
Cliente
Encontra-se pouco orientada a
processos que visem a satisfacio do

@ Néo se encontra orientada a processos
que visem a satisfacéo do Cliente

Grafico 4.3 - Orientacdo da atividade a processos que visem a satisfacdo do Cliente (Google
Docs).

Adicionalmente, os membros foram questionados se a atividade de Al aplica técnicas de
modelacao para identificar e contextualizar o modelo do processo atual (AS IS) e futuro (TO BE),
aos quais cerca de 66% dos membros responde afirmativamente. Assim, a atividade encontra-se
muito orientada a processos que visem a satisfagdo do Cliente, porém, ndo se encontra totalmente
orientada, salientando-se que segundo o CBOK, os processos de negocio possibilitam a melhoria
do desempenho organizacional, ao conduzirem a processos mais eficazes, mais eficientes e mais
ageis, podendo justificar-se a ndo implementacgado desta abordagem através da resisténcia natural
dos trabalhadores, aliada a falta de conhecimento dos processos.
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Posteriormente, questionou-se se 0 Departamento de Al possui um plano de auditoria
flexivel que permita responder aos riscos atuais e emergentes, tais como ataques informaticos,
protecdo de dados e planos de recuperacgio, evidenciando-se os resultados no Grafico 4.4.

@ Sim, o plano de auditoria & totalmente
flexivel

@ O plano de auditoria é muito flexivel
@ O plano de auditoria é pouco flexivel

78.1%

@ Nzo, o plano de auditoria ndo é flexivel

Grafico 4.4 - Flexibilizacdo do plano de auditoria (Google Docs).

Continuamente, avaliou-se se os recursos colocados a disposicio da atividade de Al sio
adequados ao desempenho da funcio, apresentando-se os resultados no Gréafico 4.5:

@ Os recursos s&o totalmente adequados
@ Os recursos poderiam ser mais
adequados
» Os recursos s&o pouco adequados
@ Os recursos sdo inadequados

Grafico 4.5 - Adequacio dos recursos colocados a disposi¢io da atividade de Al
(Google Docs).

Adicionalmente, questionou-se se o f)rgﬁo de Gestdo/Executivo limita ou restringe, o
ambito dos trabalhos da atividade, aos quais 94% dos membros respondeu negativamente.

Assim, constata-se que maioritariamente, os inquiridos consideram o plano de auditoria
flexivel, a suficiéncia dos recursos necessarios para o bom desempenho da atividade e a ndo
restri¢cdo por parte do 6rgido de gestdo executivo do ambito de auditoria, porém, apresenta-se
a abordagem Design Thinking, a qual permite responder a ambientes complexos e cadticos,
tendo como principio o pensamento no futuro, em detrimento de uma abordagem
contemplativa, assim como a construcao de cenarios permitindo uma resposta mais rapida a
eventos black swan - eventos de baixa probabilidade, porém de impacto elevado.

Seguidamente, despistou-se se as seguintes caracteristicas eram consideradas habilitacdes
necessarias para a atividade: Capacidade de Comunica¢do; Pensamento Critico/Analitico;
Conhecimento do Negocio; Conhecimentos em Tecnologias de Informacgdo; Contabilidade e
Gestdo de Riscos, aos quais 100% dos membros respondeu afirmativamente.
Complementarmente, procede-se a referéncia da resposta em entrevista do Auditor Interno I:
“Sim, neste dmbito interessa ressalvar a existéncia de comunicagdo verbal (escrita e oral) e
comunicacdo ndo verbal (movimentos corporais), normalmente, este ultimo ndo chega a
auditoria interna.”

De seguida, questionou-se se o recrutamento para a atividade de Al era efetuado tendo como
base as soft skills enunciadas no nimero anterior, encontrando-se as respostas no Grafico 4.6.

@ Sim, tem como base todas as
caracteristicas enunciadas

@ Tem como base a maioria das
caracteristicas enunciadas
Tem como base a minoria das
caracteristicas enunciadas

@ Nao

Grafico 4.6 - Recrutamento efetuado para a atividade (Google Docs).
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Portanto, atesta-se que a atividade de Al responde as expectativas relativamente a soft skills e
recrutamento, contudo, destaca-se que o facto de o recrutamento nio se basear integralmente
nas caracteristicas enunciadas podera consubstanciar negativamente na resposta as
expectativas do Cliente, coincidindo com os factos enunciados na parte teérica, na qual Adams
et al. (2018) indicam a falta de competéncias e/ou do talento como o principal desafio
enfrentado pela fungao.

Em alinhamento, Baharuddin etal. (2019, p.14) defendem que a credibilidade e criagio de valor
da Al sdo reforgadas através da proatividade dos auditores e de avaliagdes que fornecem novos
conhecimentos e ponderam o impacto futuro.

De seguida, questionou-se se o departamento de Al tem inovado as abordagens para com os
seus Clientes nos ultimos anos, aos quais 81% dos membros respondeu afirmativamente, porém,
releva-se o impacto negativo para a reputacdo da fungio relativamente aos 19% dos membros
que referem que o seu departamento ndo tem inovado as suas abordagens de auditoria.

Seguidamente, questionou-se se a cultura empresarial se apresenta recetiva a mudangas,
nomeadamente, mudangas nos seus processos e sistemas, obtendo-se as seguintes respostas
expressas no Grafico 4.7:

@ Sim, encontra-se totalmente recetiva
@ Encontra-se muito recetiva
Encontra-se pouco recetiva

@ Nio

Grafico 4.7 - A cultura da organizagdo encontra-se recetiva a mudangas (Google Docs).

Em continuidade, questionou-se se a cultura empresarial considera que a atividade de Al
acrescenta valor a Organizacdo, aos quais 91% dos membros respondeu afirmativamente.

Como tal, verifica-se a recetividade da cultura organizacional a mudanca da Al e a consideragao
de que a atividade acrescenta valor a Organizacdo, ressalvando-se que segundo Wong e
Romano (2019), a atividade de Al pode servir como um recurso valioso para a gestio executiva
e para o conselho de administracao, ao fornecer garantia quanto a conformidade de politicas e
procedimentos estipulados pela gestdo, mas também, fornecer informag¢des que visem a
avaliacdo de tecnologias emergentes, analise de oportunidades, avaliagio da qualidade,
economia e eficiéncia e fornecimento de uma comunicagdo precisa e oportuna.

No dmbito a andlise de utilizacdo de softwares de auditoria, inicialmente fora questionado se
sdo aproveitadas as vantagens de ferramentas tecnoldgicas para serem usadas na monitorizacdo
e transformacdo dos controlos ou automatiza¢do dos processos, aos quais 75% dos membros
responderam afirmativamente. De seguida, questionou-se se era utilizado um software se
auditoria na organizagio, aos quais 50% dos membros responderam negativamente.

Quando analisada a razio da nio utilizagdo, as principais causas remontam a ndo necessidade e a
custos de investimento. Por fim, questionou-se quanto a utilizagio de software de transformacao
e analise de dados, aos quais 53% dos membros respondeu afirmativamente.

Posto isto, o apuramento dos mesmos demonstrou serem positivos, no entanto, destaca-se o
facto de os resultados serem meramente suficientes, ndo excedendo as expectativas dos
Clientes e consequentemente, elevar a reputacao da profissao.

Analisou-se ainda os momentos de intercecio entre Auditor e Cliente, sendo que quando
questionados se existe um esfor¢o para o que Cliente/Auditor fique esclarecido quanto aos
objetivos do Auditor/Cliente com a a¢do de Auditoria, 91% dos membros responderam
afirmativamente, sendo que as principais dificuldades no trabalho de campo que se destacaram
visaram a obtencdo de elementos, a conciliagio de agendas e a implementagdo de
recomendagdes.

Complementarmente, procede-se a citacdo da resposta em entrevista do Auditor Interno I
“Aqui entra a comunicacdo, que conduz a existéncia de mais ou menos situacdes deste género.
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[...] O auditor deve primeiro criar uma relagio [...] Existem sempre pessoas mais complicadas,
por exemplo, com problemas de satide ou pessoais. Tem tudo a ver com a forma como se aborda
apessoa [...]».

Avaliou-se ainda a aplicacdo pratica do QAIP, ao qual fora questionado se os objetivos
estratégicos da atividade sdo transformados em KPIs que permitam a monitoriza do seu
desempenho, aos quais 72% dos membros responderam afirmativamente. Numa segunda
questao, validou-se se as avaliagdes internas incluem avaliagdes periddicas e a monitorizacao
continua do desempenho da atividade através do Ciclo PDCA, aos quais 78% dos membros
responderam afirmativamente. Nas trés questdes seguintes validou-se se eram efetuados
inquéritos de satisfacdo aos auditados, auditores e 6rgido de gestdo, respetivamente, tendo-se
obtido respostas afirmativas de 56%, 31% e 38%), respetivamente. De seguida, questionou-se
se 0 QAIP é utilizado como programa de capacitacdo e melhoria continua da equipa e processos
de auditoria, aos quais 50% dos membros respondeu afirmativamente.

Por fim, efetuou-se uma andlise ao nivel de certificacdo dos auditores e da funcdo de Al, sendo
que 53% dos membros refere que o departamento é alvo de uma avaliagdo externa por entidade
capacitada/certificado pelo IIA. Quando questionados quanto ao numero de auditores
certificados em Sistemas de Informagdo pelo ISACA (CISA), 78% respondeu zero auditores,
sendo os restantes 22% repartidos entre 2 e 4 auditores. Quando questionados quanto ao
numero de auditores certificados em Al pelo I1A (CIA), 63% respondeu zero auditores, sendo
os restantes 41% repartidos entre 1 e 11 auditores.

A andlise a Certificacdo permitiu ainda verificar a maturidade dos setores bancario e energético
em relacdo aos restantes.

CONCLUSAO

A credibilizac¢io e valorizacdo da atividade de Al sdo fatores fundamentais e imprescindiveis na
cultura de uma Organizagio para que a atividade tenha as ferramentas necessarias para manter
e criar valor a organizacdo, através da qualidade das suas ag¢des e sugestdes de correcdo ou
melhoria. A construcéo desta cultura resulta ndo s6 do valor criado a partir dos relatérios finais
das acdes de auditoria, mas também do seu alinhamento com a expectativa dos SH e das
interacdes e comunicagdes efetuadas durante as agdes.

Da andlise efetuada, consta-se que a atividade de Al responde as expectativas dos seus Clientes,
porém, tendo em conta os resultados apurados, ressalva-se que os mesmos, apesar de positivos,
sdo meramente suficientes.

Os resultados obtidos revelam ainda a imaturidade a nivel da utilizagdo da transformagao digital,
certificacdo e no dmbito do programa de avaliacdo de qualidade e melhoria continua, como
ferramentas de captacdo de novas oportunidades e de melhoria do desempenho regular da fungao.

A nivel do alinhamento estratégico, cultura, governacio e expectativas do Cliente, verificou-se
que os auditores internos se consideram muito alinhados, porém ainda se denota um percurso
necessario até se considerarem totalmente alinhados.

A descoberta destas mesmas solu¢des podera ser facilitada através de técnicas como Design
Thinking, a qual permite responder a ambientes complexos e cadticos, através da construcdo
de cenarios, andlise de tendéncias e processos de inovagdo, permitindo mapear o percurso do
Cliente de auditoria e identificando pontos de melhoria, otimizacdo de processos e sistemas e
identificacdo de novas oportunidades, bem como, pensar em possiveis cenarios cadticos na qual
a Organizagdo se encontrara mais exposta.

Assim, quanto maior a satisfacdo e alinhamento com os Clientes da organizacdo, melhor sera: o
posicionamento da atividade e a implementacio das corre¢des e/ou recomendagdes efetuadas
pela atividade; a satisfacdo e produtividade dos seus Clientes e a flexibilidade e agilidade dos
Seus processos e sistemas.
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