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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar o processo de institucionalizagdo da auditoria interna em
uma universidade federal, na perspectiva de auditores e gestores. O estudo ¢ desenvolvido a
luz da Teoria Institucional, com apoio do modelo de analise proposto por Tolbert e Zucker
(1998). No que diz respeito aos aspectos metodoldgicos, a pesquisa € de natureza qualitativa e
assume a forma de estudo de caso unico. Para coletar os dados, foram realizadas entrevistas
com auditores e gestores da alta administracdo e andlise de documental. Os resultados
indicam baixa aderéncia ao estagio de habitualiza¢ao e moderada aos estagios de objetificacao
e sedimentacdo do processo de institucionalizagdo. Verifica-se que a auditoria interna em
estudo: conta com boa estrutura fisica; mantém os procedimentos organizados; acompanhou o
processo de modernizagdo da atividade e que héd apoio e reconhecimento por parte da alta
gestdo. Por outro lado, os resultados indicam que hé necessidade de esclarecer as finalidades e
a forma de atuacdo do setor na Universidade, de incrementar o processo de acompanhamento
das recomendagdes emitidas e de ampliar o acesso a programas e sistemas de informagao.

Palavras-chave: Auditoria Interna. Administragdo Publica. Controles Internos. Eficacia
Organizacional. Teoria Institucional.

ABSTRACT

This study has an objective to analyze the process of institutionalization of internal auditing in
a federal university from the perspective of auditors and managers. The study is developed
considering the Institutional Theory, with the support of the model proposed by Tolbert and
Zucker (1998). As far as the methodological aspects are concerned, the research is of a
qualitative nature and takes the form of a single case study. To collect the data, interviews
were conducted with auditors and managers of top management and analysis of documents.
The results indicated low adherence to the stage of habitualization and moderate to the stages
of objectification and sedimentation of the institutionalization process. It is verified that the
internal audit under study has a good physical structure, which keeps the procedures
organized, which accompanied the process of modernization of the activity, and that there is
support and recognition from top management. On the other hand, the results indicate that
there is a need to clarify the purposes and the way the sector operates in the University, to
amplify the process of monitoring the recommendations and to improve access to information
systems and programs.

Keywords: Internal Audit. Public Administration. Internal Controls. Organizational
Effectiveness. Institutional Theory.
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1 INTRODUCAO

O controle ¢ considerado uma das fungdes basicas da administracdo (CASTRO, 2011).
Segundo Schulz (2014), o controle deve estar presente em todos os niveis hierdrquicos,
permeando todas as atividades da organizagdo, a fim de assegurar que os objetivos sejam
alcangados. Na Administragdo Publica, o controle vem assumindo uma dimensdo cada vez
maior. A crise econdmica que acomete o pais desde 2014, somada as recorrentes noticias
envolvendo a malversagdo de dinheiro publico, reforca a necessidade de zelar pelo uso regular
e eficiente dos recursos (BORDIN, 2015). Além disso, a cobranga por servigos publicos de
qualidade tem sido uma demanda crescente da sociedade (LINCZUK, 2012).

Nas universidades federais, o controle se tornou um aspecto indissociavel do fazer
institucional. Em fun¢do de politicas e programas de expansdo universitaria, as universidades
passaram a gerir um volume de recursos ainda mais expressivo (LINCZUK, 2012). Além
disso, cabe destacar o importante servigo social prestado por tais entidades, que sdo inegaveis
agentes de transformagao social (SCHULZ, 2014). Assim sendo, o controle deve ser
priorizado pelo gestor universitario, ndo so para seguranca do cidaddo, mas para seu proprio
resguardo contra uma eventual responsabilizagdo por atos irregulares (CASTRO, 2011).

Nesse contexto, destaca-se o trabalho desenvolvido pelas auditorias internas nas
universidades e nos demais 6rgdos da Administracao Publica Indireta. As auditorias internas
sdo ferramentas de apoio a gestdo que possuem o controle em sua esséncia, atuando na
prevengdo de falhas e na busca da eficécia organizacional (SCHULZ, 2014). Em consonancia
com normas e praticas internacionais, as auditorias internas devem desempenhar uma
atividade voltada a melhoria dos processos de governanca, de gerenciamento de riscos € de
controles internos da instituicdo (CGU, 2017). Por meio de avaliagdes e consultorias
envolvendo esses e outros processos, cabe a auditoria interna procurar mostrar os melhores
caminhos ao gestor publico (MARCOLA, 2011).

Acredita-se que para ter efetividade e conseguir agregar valor a organizacdo, €
importante que a auditoria interna esteja institucionalizada no ambiente em que atua. Primeiro
porque o auditor precisa da cooperacdo do auditado, que € quem detém o conhecimento
operacional do servico e, segundo, porque as recomendacdes ndo sdo obrigatorias € uma
recomendacdo ndo atendida representa falta de efetividade do trabalho desenvolvido

(CASTRO, 2011).
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Considera-se que uma estrutura estd institucionalizada quando ¢ tida como natural e
“assumida como certa” pelos atores sociais envolvidos (JEPPERSON, 1999). O estudo dos
fatores externos e internos que levam a institucionaliza¢do ¢ realizado por meio da Teoria
Institucional, que busca explicar como e por que formas organizacionais adquirem condi¢ao
de valores e se tornam legitimadas nas estruturas sociais (TOLBERT; ZUCKER, 1998;
BERGER; LUCKMANN, 2004). Para Tolbert e Zucker (1998) até se tornarem
institucionalizadas as formas organizacionais passam por um processo.

Desta forma, o objetivo deste estudo ¢ analisar o processo de institucionalizacdo da
auditoria interna em uma universidade federal com apoio do modelo proposto por Tolbert e
Zucker. A justificativa da pesquisa reside na relevancia social e econdmica do servigo
prestado pelas universidades (CHIARINI; VIEIRA, 2012; SCHULZ, 2014) e na posi¢ao
estratégica ocupada pela auditoria interna (CASTRO, 2011), que precisa estar solidamente
estabelecida para alcangar os resultados esperados.

Acredita-se que este estudo, além de ter o potencial de influenciar analises
organizacionais que contribuam para o fortalecimento da estrutura analisada, pode ser capaz
também de induzir outras auditorias internas da Administragdo Publica a refletirem sobre a
adocao de estratégias e praticas. Além disso, a partir dos resultados desta pesquisa, entende-se
que pode ser ampliada a base de conhecimentos sobre os fatores que levam a
institucionalizacdo de formas organizacionais, sobretudo em relacdo ao tipo de estrutura
analisada neste estudo.

Este artigo estéd estruturado em cinco se¢des, incluindo esta introducdo. Na sequéncia,
apresenta-se o referencial tedrico abordando as auditorias internas na Administragdo Publica e
a Teoria Institucional. Em seguida, descreve-se a metodologia adotada, os resultados e a

conclusdo do estudo.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 AUDITORIAS INTERNAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL INDIRETA

O controle na Administragdo Publica ¢ exercido pelo controle externo - especialmente
pelo Congresso Nacional com o apoio do Tribunal de Contas da Unido (TCU) - e pelo sistema
de controle interno no d&mbito de cada um dos trés poderes constituidos (BRASIL, 1988). O
sistema de controle interno do Poder Executivo Federal tem como 6rgdo central o Ministério

da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido (CGU) (CASTRO, 2011).
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Para auxiliar no desempenho de suas fungdes, a CGU conta com o apoio de
assessorias especiais de controle interno no ambito de cada Ministério (BRASIL, 2000).
Ainda, considerando a amplitude e a estrutura descentralizada da Administragao Publica, o
Governo Federal tornou obrigatodria a criagdo de auditorias internas ou a0 menos a designagao
formal de um servidor como auditor interno na estrutura dos 6rgaos da Administracao Publica
Federal Indireta.

De acordo com o art. 14 do Decreto n.° 3.591/2000 (BRASIL, 2000), as auditorias
internas possuem como finalidades basicas o fortalecimento da gestdo e a racionalizag¢do das
acoes de controle. A atividade de auditoria interna tem em sua esséncia a busca do
fortalecimento dos controles internos a um custo razodvel para a instituicdo (SOUZA ef al.,
2013). Margola (2011) define controles internos como os mecanismos utilizados pela gestdo a
fim de fornecer seguranca em relagdo ao alcance dos objetivos.

A auditoria interna também deve avaliar se as leis e regulamentos estdo sendo
atendidos pela instituicdo, caracterizando a auditoria de “conformidade. Igualmente, em sua
conotacdo mais moderna, a auditoria deve se preocupar com os aspectos gerencias e de
resultado das entidades realizando “auditorias operacionais”, a fim de verificar se os recursos
estdo sendo utilizados de forma eficiente e se os objetivos tragados pela instituicdo estdo
sendo alcancados (SCHULZ, 2014).

E importante destacar que as atividades da auditoria interna devem ser planejadas. Nas
entidades da Administracao Publica Indireta, as agdes de auditoria a serem realizadas devem
constar no Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna (PAINT) a ser elaborado para
execugdo no exercicio seguinte. Conforme a Instrugao Normativa (IN) n° 24/2015 da CGU, o
PAINT deve conter os temas e macroprocessos a serem auditados classificados por meio de
uma matriz de risco, informando os objetivos, os prazos e os recursos disponiveis para cada
acdo (CGU, 2015). Ao final de cada exercicio, deve ser elaborado o Relatorio Anual de
Atividades de Auditoria Interna (RAINT) contemplando o resumo das atividades realizadas
ao longo do ano.

Buscando convergéncia com normas internacionais, a CGU em conjunto com o
Ministério do Planejamento (MP), por meio da Instrugdo Normativa n® 01/2016, determinou a
adogdo sistematizada de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos e a
governanga pelos 6rgdos do Poder Executivo Federal (MP; CGU, 2016). A partir da referida
IN, complementada pela IN n°® 03/2017 da CGU (CGU, 2017), as atribui¢des da auditoria

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 13, n. 2, p. 116-139, maio-agosto 2020 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
120 | Pagina



AUDITORIA INTERNA E GESTAO: ESTUDO DE CASO EM UMA UNIVERSIDADE FEDERAL A LUZ DA
TEORIA INSTITUCIONAL
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2020v13n2p116

interna foram oficialmente incrementadas com a fungdo de avaliar ¢ melhorar a eficacia
desses processos, que passaram a ocupar posicao central na atividade.

Diante da convergéncia com normas internacionais, nova &énfase foi atribuida a
atividade, com foco nos riscos do negocio e nas praticas de governanga corporativa. Passou a
ser exigida uma postura mais proativa e criativa do auditor, transcendendo ao simples
apontamento de erros. No entanto, apesar da nova abordagem, a relagdo entre auditor e
auditado ainda representa um ponto nevralgico na atividade, que precisa ser aprimorado
(CASTRO, 2011; SCHULZ, 2014).

Em que pese a auditoria interna ndo tenha um viés impositivo ou punitivo, conforme
expde Margola (2011), e sim de assessoramento a gestdo, ainda ¢ comum o auditor ser visto
pelo auditado com algumas reservas. Esse posicionamento de defesa do auditado ¢ agravado
ainda pela falta de conhecimento sobre os propositos da atividade (MARCOLA, 2011). Nessa
perspectiva, alguns estudos empiricos apontam que ainda ha uma visao distorcida em relagao
aos propodsitos da auditoria interna (SANTANA, 2013; SCHULZ, 2014; BORDIN, 2015).

O cenario revelado por pesquisas na area reforca que a relacao entre auditor e auditado
ainda precisa ser aprimorada. Vale dizer que a cooperacdo do auditado ¢ essencial para
qualidade do trabalho, uma vez que ¢ ele quem detém o conhecimento operacional do servigo.
Além disso, as recomendag¢des ndo sdo obrigatérias e uma recomendacdo ndo atendida
representa falta de efetividade do trabalho desenvolvido (CASTRO, 2011).

Desta forma, para deixar o lugar que auditou melhor do que quando encontrou, o
auditor precisa deixar claros os propdsitos de sua atuacdo e ao revelar as fragilidades, deve
encontrar uma solucdo que encoraje os responsaveis a agir (SOUZA et al., 2013). Em tltima
andlise, para que a auditoria interna consiga agregar valor a organizagdo, percebe-se que €
necessario que os gestores e, principalmente, a alta administracdo, tenham consciéncia dos

beneficios gerados pela atividade.

2.2 TEORIA INSTITUCIONAL

A Teoria Institucional se desenvolveu em diferentes campos do conhecimento, sendo
possivel distinguir ramificacdes na Economia, na Politica e na Sociologia. A vertente
sociologica da teoria institucional ¢ predominante nos estudos organizacionais (ALVES,

2012) e compreende a abordagem teorica adotada nesse estudo.
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Segundo Peci (2005), os primeiros estudos organizacionais adotavam o conceito de
institui¢do de um modo prescritivo. Nesse sentido, Santos (1980) destaca a criagao em 1964
do programa de pesquisa [Inter-University Research Program in Institution Building,
integrado por universidades americanas. A partir do programa, foram produzidas diversas
pesquisas de carater aplicado que se preocuparam em prescrever as formas como uma
organizac¢do poderia se tornar uma institui¢do e sobreviver no mundo dos negdcios.

Na década de 70, o institucionalismo assumiu uma abordagem diferente, buscando
resgatar a importancia dos sistemas cognitivos e do sentido simbolico para o estudo das
organizagdes. Segundo Angonese (2012), o “novo institucionalismo” provocou uma ruptura
com a forma convencional de se pensar a estrutura organizacional, ao procurar destacar a
influéncia do ambiente ¢ o papel da cultura na formagdo, no aperfeicoamento e na
similaridade das organizagdes.

A tese do construtivismo social de Berger e Luckmann ¢ considerada o principal
fundamento do neoinstitucionalismo (PECIL, 2006). Para Berger e Luckmann (2004), as
institui¢des sdo resultantes de um processo em que as agdes se tornam habituais adquirindo
uma condi¢do de valor ao longo do tempo. A habitualidade ¢ adquirida no curso de uma
historia, e ndo instantaneamente, de modo que para entender adequadamente uma instituicao ¢
preciso compreender o processo historico em que foi produzida (SELZNICK, 1971;

BERGER; LUCKMANN, 2004).

A analise realizada por Meyer e Rowan € considerada o marco inicial do novo
institucionalismo (ALVES, 2012). A ideia central do estudo ¢ a de que a pressao recebida pela
organizagdo para atender as expectativas externas ¢ determinante na escolha dos arranjos
estruturais. Nessa Otica, a busca por sobrevivéncia levaria as organizagdes a incorporarem
elementos legitimados externamente, independente da eficiéncia imediata gerada com a
adogdo da estrutura (MEYER; ROWAN, 1999).

Segundo Tolbert e Zucker (1998), até se tornarem institucionalizadas, as organizagdes
passam por um processo que se divide em trés estagios sequenciais: habitualizacdo (pré-
institucionalizagdo), objetificagdo  (semi-institucionalizacdo) e sedimentagdo (total
institucionalizagdo). A fase da habitualizagdo tem inicio com inovagdes € mudancas efetuadas
em resposta a problemas organizacionais especificos. Nessa fase, também chamada de pré-

institucionalizagdo, as organizacdes buscam formalizar as atividades com base nos problemas

que surgem no decorrer da administragdo. Para solucionar os problemas, sdo levados em conta
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politicas e procedimentos adotados e testados em outras organizacdes, havendo possibilidade
de mimetismo (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Gomes et al. (2013) destacam que na fase de
habitualizagdo a organizagdo estd na tentativa de desenvolver procedimentos padronizados
para a manutengao e o funcionamento das atividades organizacionais.

Nesse estagio, ainda ndo ha consenso entre os gestores sobre a eficacia da nova
estrutura, que ¢ limitada em termos de operagdo e, geralmente, pouco permanente, por vezes
durando apenas o periodo de uma gestdo. Nao se verifica atividade de teorizagao a fim de
propagar a estrutura na organiza¢do ou entre as organizacgdes, ndo havendo conhecimento da
estrutura por parte de ndo adotantes (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A fase de objetificacdo se caracteriza pela disseminagdo da estrutura, que passa a ter
seu significado socialmente compartilhado na organizacdo e pelo desenvolvimento de certo
grau de consenso social entre os gestores sobre sua eficacia. Nessa fase, considerada de semi-
institucionalizagdo, se observa frequente atividade de teorizagdo por grupos de interesse,
buscando atribuir a estrutura legitimidade cognitiva e normativa (TOLBERT; ZUCKER,
1998).

No estagio de semi-institucionalizacdo as organizagdes adotantes costumam ser
bastante heterogéneas, dificultando possiveis associagdes entre as caracteristicas das
organizagdes ¢ a adog¢do de uma determinada estrutura. No entanto, na medida em que a
teorizacdo se desenvolve, a variagdo na forma como a estrutura ¢ implementada vai
diminuindo. Também como reflexo da atividade de teorizacdo, o impeto de difusdo da
estrutura deixa de ocorrer exclusivamente por processos miméticos € passa a ter uma base
mais normativa. Apesar de ter adquirido certo grau de aceitacdo normativa, ainda havera
incerteza em relacdo a efetividade da estrutura, ja que possui, via de regra, uma historia
relativamente curta (TOLBERT; ZUCKER, 1998).

A ultima etapa do processo de institucionaliza¢do ¢ a fase de sedimentagdo, que se
caracteriza pela institucionalizagdo total da estrutura. A fase de sedimentacdo esta
fundamentada na continuidade da estrutura, ou seja, na sua sobrevivéncia ao longo dos anos
na organizagdo. Nesse estdgio, a difusdo da estrutura ¢ virtualmente completa, tanto pela sua
propagacao no ambiente, como pela sua perpetuacao, implicando assim “‘bidimensionalidade”
(largura e profundidade).

Para Tolbert e Zucker (1998), a total institucionalizacdo decorre dos efeitos em

conjunto de uma baixa resisténcia de grupos de oposi¢do, do apoio continuado de grupos
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defensores e da correlagdo positiva com resultados esperados. Nessa fase, os valores,
procedimentos, praticas € normas relacionados a forma organizacional sdo absorvidos como
verdades, estando livres de questionamentos (GOMES et al., 2013).

Na visdo de Machado-da-Silva e Gongalves (1998), o tratamento estatico dispensado
as fases do processo de institucionalizagdo com a utilizacdo dos termos “pré”, “semi” e “total”
merece ser nuangado. Para os autores as fases do processo ndo obedecem necessariamente a
uma ordem sequencial estatica, podendo ocorrer de forma simultanea ou até se repetirem ao

longo do tempo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa classifica-se como qualitativa e descritiva. Do ponto de vista dos
procedimentos metodoldgicos, a pesquisa assumiu a forma de estudo de caso, conforme o
proposto por Yin (2015). Seguindo a orientagdo do mesmo autor, elaborou-se um protocolo
do estudo de caso englobando os objetivos delineados, os procedimentos utilizados para
coleta de dados, esclarecimentos sobre a participacdo das pessoas envolvidas na pesquisa,
bem como as regras e compromissos estabelecidos.

A fim de preservar a imagem da Universidade em estudo, o anonimato da Institui¢do e
dos sujeitos envolvidos na pesquisa foi assegurado. Assim, no decorrer do estudo, a
Instituicdo pesquisada foi identificada apenas como “Instituicdo/Universidade analisada ou
em estudo”. Em relacdo ao marco temporal, a pesquisa apresenta corte seccional, com
perspectiva longitudinal abrangendo desde a implantacdo da auditoria interna na Instituicdo
analisada até o ano de 2018, quando foi realizado o trabalho de campo.

Para alcangar o objetivo da pesquisa foram estabelecidas categorias e subcategorias de
andlise a partir do referencial tedrico adotado. A operacionalizag@o das subcategorias ocorreu
por meio de entrevistas e, adicionalmente, por meio de analise documental. A selecao dos
sujeitos da pesquisa foi realizada de forma intencional e motivada pelo acesso as informacdes
necessarias para o alcance do objetivo do estudo.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de junho e julho de 2018. Participaram
da pesquisa quatro integrantes da atual equipe e um ex-integrante da Auditoria Interna,
identificados nesse estudo pelo termo “Auditor” seguido dos numerais de 1 a 5. O grupo de

gestores participantes da pesquisa incluiu o Chefe de Gabinete do Reitor e os oito Pro-
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Reitores da Universidade, identificados ao longo do estudo pelo termo “Gestor” acompanhado
dos numeraisde 1 a 9.

A entrevista mais longa durou 40 minutos e foi realizada com o Auditor 3, enquanto
que as entrevistas de menor durag¢do, com 12 minutos cada, foram realizadas com os Gestores
1 e 8. As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo dos entrevistados e totalizaram 353
minutos de dudio.

As entrevistas foram do tipo semiestruturada, ou seja, foram conduzidas com o apoio
de um roteiro que, apesar de orientar o processo, nao tirou a liberdade de terem sido
acrescentadas questdes pelo entrevistador (MARTINS; THEOPHILO, 2016). Antes de dar
inicio as entrevistas na Universidade em andlise, realizou-se o pré-teste dos instrumentos de
coleta de dados em uma universidade com caracteristicas similares, por meio de entrevistas
com o Chefe da Auditoria Interna e com o Pro-Reitor de Planejamento e Administragdo. A
partir da andlise da transcri¢do das entrevistas realizadas no pré-teste, os roteiros elaborados
na pesquisa puderam ser refinados com a inclusdo, supressdo e reformulacdo de algumas
questoes.

Além das entrevistas, foram analisados documentos oficiais da Universidade em
estudo. A coleta documental foi empreendida com a finalidade de confirmar, esclarecer e
complementar os dados obtidos nas entrevistas. Para analise dos dados foi utilizada como
técnica principal a andlise de conteudo, definida por Bardin (1977) como um conjunto de
técnicas e instrumentos metodoldgicos aplicados ao discurso tendo em comum o emprego da
inferéncia. Em consonincia com a técnica escolhida, o processo de analise do material
compreendeu as seguintes etapas sequenciais: pré-analise, descrigdo analitica e interpretagado
inferencial.

Assim, em um primeiro momento, realizou-se a transcricdo das entrevistas
anteriormente gravadas. Durante a transcri¢do, que resultou em 73 paginas de texto, foi
efetuada a analise preliminar dos dados, procedimento denominado por Bardin (1977) como
leitura flutuante. Nessa fase, foram registradas as primeiras impressdes sobre os textos das
entrevistas.

Em seguida, teve inicio a fase de analise propriamente dita com a codificagdao dos
dados da pesquisa. Nessa etapa, partes dos textos provenientes das entrevistas e da pesquisa

documental foram relacionadas as categorias e subcategorias de analise previamente
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estabelecidas a partir da literatura. A codificacdo foi realizada com o apoio do software para
analise textual Atlas.ti versao 8.

Na terceira e ultima etapa, o material coletado foi explorado com maior profundidade,
tratado e interpretado com a ajuda de elementos graficos (redes) resultantes da codificagao

realizada no software. A Figura 1 exemplifica uma das redes criadas através do software.

Figura 1 Rede da categoria “Fase de Habitualizacdo”

l< >Fase de Habitualizacio J

sInovacdo

A >Politicas e Procedimentos

=) 2113 Auditor 2

=) 2:8 Auditor 2 =11 17:2 Resolugao n® 02,1986_Consun:

- . N inclui AUDIN na estrutura
Entdo eu acredito que a auditoria organizacional da Universidade

estd em um processo de =/ 2:33 Auditor 2 |  u
. | e porque = - =) 16:2 Portaria n® 424/2005_CONSUN:
ela é recente. Ainda ndo tem 7 =) 3:33 Auditor 3 Cria a AUDIN
=) 2:14 Auditor 2 | [(=) 6:1 Gestor 1 = i L =
[_ : = ] /443 Auditor 4| (1) 1015 Resolucio 1/2014 — CONDIR:
=T T Aprova o Regimento interno atual
[ =) 311 Auditor 3 ] [ =) 7:1 Gestor 2 ] = 5:29 Auditor 5 da suditoria interna, que passou a

estabelecer sua vinculagdo ao

=) 5:36 Auditor 5 COMNDIR.

-
=) 25:2 MAINT

&

= 5:1 Auditor 5

y
=/ 11:25 Gestor 6
=/13:1 Gestor &
= 14:1 Gestor 9

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme evidencia a Figura 1, as redes criadas no Atlas.ti explicitam a relagdo
existente entre os dados provenientes das entrevistas e da pesquisa documental e os codigos,

facilitando a andlise e permitindo a elaboracdo de conclusdes.

4 RESULTADOS
4.1 FASE DE HABITUALIZACAO

A fase de habitualizacdo corresponde ao estigio de pré-institucionalizagdo da
estrutura. Para analisar essa fase do processo foram adotadas as subcategorias “Inovagdo” e

“Politicas e Procedimentos”.
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Em relagdo a subcategoria “Inovacdo”, verificou-se que a maioria dos entrevistados,
englobando auditores (3 citagdes) e gestores (7 citagdes), percebe a Auditoria Interna como
uma estrutura recente na Universidade. Nesse sentido, afirmou o Auditor 2 “/...] entdo eu
acredito que a auditoria esta em um processo de implanta¢do continuo. Até porque ela é
recente. Ainda ndo tem sete anos”.

Outro fato interessante ¢ que a percepcao da Auditoria Interna também pode variar de
acordo com a natureza da atividade dos atores sociais envolvidos. Segundo apurado nas
entrevistas, hd uma maior tendéncia de a AUDIN ser percebida como uma estrutura nova nas
unidades académicas do que nas unidades administrativas. Refor¢a esse ponto de vista o fato
de alguns gestores terem revelado que tiveram conhecimento da Auditoria Interna somente
quando passaram a exercer o cargo de gestdo, embora ja estivessem trabalhando ha varios
anos como docentes na Universidade (2 citagoes).

Ainda no tocante a subcategoria “Inovagdo”, verificou-se que a atuacdo da AUDIN
ndo ocorre somente quando surgem problemas no decorrer da administragdo. Segundo o relato
dos auditores, as atividades sdo realizadas de forma sistematica e mediante planejamento (4
citagdes), embora também haja a possibilidade de auditorias extraordinarias (1 citacdo) e
sejam oferecidas atividades de consultoria a alta gestao (3 citagdes).

No que diz respeito a subcategoria “Politicas e Procedimentos”, observou-se que a
Auditoria Interna estd em processo de normalizagdo ja adiantado, estando regularmente
instituida e possuindo regimento interno e manual de procedimentos devidamente
formalizados na Universidade. No entanto, identificou-se a necessidade de atualizar tais
documentos de acordo com as normas que regem a atividade, especialmente com as emitidas
pela CGU (4 citagdes). Nas palavras do Auditor 4 “Nos temos um manual de auditoria interna
e temos um regimento interno, mas ambos estdao desatualizados. Isto porque a partir de 2015
vieram muitas instrucoes normativas”.

Da analise das subcategorias “Inovacao” e “Politicas e Procedimentos”, percebe-se
que embora a AUDIN ainda seja percebida como uma estrutura nova pela maioria dos
entrevistados, as atividades do setor sdo desenvolvidas de forma organizada, planejada e
sistematica, estando as atribui¢des e procedimentos normatizados na Universidade.

De acordo com o modelo proposto por Tolbert e Zucker, a fase de habitualizagdo tem
inicio com a adoc¢do de novos arranjos estruturais, utilizados em resposta a problemas

organizacionais momentaneos e especificos. Nesse estdgio, os novos arranjos ainda ndo estao
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normalizados na organizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1998). Desta forma, entende-se que a
Auditoria Interna em estudo apresenta pouca aderéncia as caracteristicas da fase de

habitualizacao.

4.2 FASE DE OBJETIFICACAO

A fase de objetificacao se refere ao estdgio de semi-institucionalizagdo da estrutura.
Para verificar o alinhamento da Auditoria Interna as caracteristicas desta fase do processo
foram selecionadas as subcategorias “Teorizagdo” e “Disseminagdo e Consenso Social”.

Conforme Tolbert e Zucker (1998), a fase de objetificacdo é caraterizada por haver
acentuada atividade de teorizacdo, definida como o empenho em conferir legitimidade
normativa e cognitiva a estrutura. Nesse ponto, verifica-se que, diferente do que se observou
no periodo de implantacdo e nos anos seguintes, atualmente ndo hé atividade consistente de
teorizagdo. As entrevistas com os auditores revelaram que atividades procurando mostrar para
a organiza¢do a importancia e os beneficios gerados pela AUDIN sdo realizadas apenas
durante as reunides para elaboragdo do PAINT (3 citagdes) e em reunides no decorrer das
acdes de auditoria (2 citagdes).

Ainda nesse aspecto, destaca-se o fato de o regimento interno ¢ o manual de
procedimentos estarem pendentes de um processo de atualizagdo, o que também pode ser
considerado como indicativo de uma baixa atividade de teorizacao.

A compreensado das finalidades da AUDIN pelos atores sociais envolvidos, bem como
a percep¢dao sobre a eficacia da atividade foi explorada por meio da subcategoria
“Disseminacao e Consenso Social”. De acordo com Tolbert e Zucker (1998), no estagio de
objetificagdo observa-se a disseminacdo da estrutura que passa a ter seu significado
socialmente compartilhado na organizacao.

Em relacdo aos gestores participantes da pesquisa, verificou-se que a maioria (8

citagoes) percebe o trabalho da AUDIN com carater de orientacao e de auxilio.

Entdo cada vez mais tem que se tirar essa imagem fiscalizatoria. A auditoria
tem que manter a independéncia dela, mas deve atuar mais nesse sentido, de
informacdo. E eu acho que a nossa auditoria interna aqui na [...] tem atuado
muito nesse sentido, que € um sentido de bom relacionamento com os
gestores (Gestor 7).

Apenas o Gestor 3 expressou uma visdo diferente, ao declarar que “Eu ndo falo como

gestor, mas como membro da comunidade que vejo muito mais como fiscaliza¢do”. Ao
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contrario do verificado nesse estudo, na pesquisa de Bordin (2015), os resultados mostraram
que a atividade de auditoria interna ainda era entendida pela maioria dos gestores como de
fiscaliza¢dao e como forma de inibir sua autonomia.

E importante ressalvar que, embora declarem ter uma concepgio diferente, os gestores
percebem que a visao que predomina entre os demais servidores da Universidade, ¢ ainda de
uma auditoria com cunho de fiscalizagdo. Na opinido dos gestores, a visdo distorcida ¢

decorrente do desconhecimento sobre o papel da AUDIN na Instituicao (7 citagoes).

Eu ja notei uma certa confusdo ou uma preocupagio excessiva interna com a
auditoria por achar que a auditoria exerce o papel de fiscalizador e punitivo
em alguns casos (Gestor 5).

Segundo Tolbert e Zucker (1998), na fase de objetificagdo também ¢ possivel observar
certo consenso entre os gestores sobre a eficacia da estrutura. Nesse ponto, nota-se que ja ha
um entendimento compartilhado entre os gestores sobre os beneficios que podem ser obtidos
com a atuagdo da Auditoria Interna, notadamente no que tange ao seu carater preventivo (5
citagoes).

Eu brinco que ¢ mais ou menos como uma consciéncia critica, vive fazendo
um monitoramento para que a gente possa sempre estar desenvolvendo as
atividades de uma forma adequada e sem que existam possibilidades de que
aquilo se torne um problema para a institui¢do. Entdo acho que isso ¢ um
mecanismo de controle do servico que acaba melhorando a qualidade do
mesmo (Gestor 3).

Em sintese, verifica-se que, embora ja exista consenso sobre a eficacia da AUDIN,
percebe-se que sua disseminacdo ainda € restrita na Instituicdo. Além disso, ndo se observa
atividade acentuada de teorizagdo, que ¢ uma das caracteristicas da fase semi-institucional.
Desta forma, entende-se que a AUDIN analisada apresenta uma aderéncia moderada as

caracteristicas da fase de objetificacdo.

4.3 FASE DE SEDIMENTACAO

A fase de sedimentacdo corresponde ao estdgio de total institucionalizagdo da
estrutura. Para verificar a aderéncia da AUDIN as caracteristicas dessa fase foram
estabelecidas as subcategorias “Continuidade da Estrutura”, “Resisténcia de Grupos
Opositores” e “Resultados Obtidos”.

Para Tolbert e Zucker (1998), a total institucionalizacdo de uma estrutura estd apoiada

em sua continuidade historica. De forma similar ao estudo realizado por Alves, Castro e Souto
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(2013), na analise da subcategoria “Continuidade da Estrutura” buscou-se verificar se a
Auditoria Interna retne as condi¢des necessarias para sua sobrevivéncia na Universidade.
Foram analisados aspectos relacionados aos elementos fisicos, tecnologicos e humanos
disponibilizados a AUDIN.

Em relacdo aos materiais, equipamentos e espaco fisico, os auditores entrevistados
entendem que a estrutura oferecida ¢ suficiente para desenvolver os trabalhos com qualidade
(4 citacdes). Nesse sentido, afirmou, por exemplo, o Auditor 4 “/...] a gente tem uma boa
sala, temos equipamentos que sdo suficientes para o nosso trabalho, inclusive agora estamos
recebendo uma impressora nova”. A situagdo encontrada se contrapde a verificada nos
estudos de Santana (2013), Shulz (2014) e Bordin (2015), que ao analisarem auditorias
internas em instituicoes de ensino federais identificaram a existéncia de dificuldades em
termos de estrutura fisica e de recursos humanos.

No que tange aos elementos tecnologicos, a equipe de auditoria se mostrou satisfeita
com os equipamentos disponibilizados (4 citagdes), porém foi externada a necessidade de
acesso a programas ¢ sistemas de informagdo para melhor desempenho das atribuicdes (3
citacdes). Em relagcdo ao quadro funcional, verificou-se que o quantitativo de servidores e a
formagao técnica do grupo sio considerados satisfatorios (4 citagoes).

Por outro lado, no que diz respeito a capacitagao dos servidores, o estudo identificou a
necessidade de melhorias (3 citagdes). Nas palavras do Auditor 5 “Ultimamente, a questdo da
capacitagdo ndo tem sido atendida por falta de recursos financeiros”. No mesmo sentido,
declarou o Auditor 3 que “no quesito de treinamento eu acho que deveriamos ter um
planejamento melhor de capacitagio”. Em consondncia com o que foi relatado nas
entrevistas, a analise dos ultimos trés RAINTs mostra que a AUDIN ndo vem atendendo ao
nimero minimo de 40 horas de treinamento por servidor recomendado pela CGU (CGU,
2017).

Quando questionada sobre a possibilidade de descontinuidade ou enfraquecimento da
AUDIN na Institui¢do, a equipe de auditoria acredita que a extingdo do setor ndo ¢ viavel,
especialmente por sua exigéncia legal (4 citacdes), mas reconhece a possibilidade de
enfraquecimento, sobretudo devido a dependéncia de apoio da gestao (4 citagdes). Segundo o
Auditor 2 “o enfraquecimento sim é possivel porque ndo tem uma estabilidade ainda. Como

eu ja falei, depende muito do gestor”
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Aspectos referentes ao relacionamento com os gestores, considerado um ponto
nevralgico da atividade (CASTRO, 2011; SCHULZ, 2014), foram investigados na
subcategoria “Resisténcia de Grupos Opositores”. Nesse quesito, buscou-se nao apenas
identificar a existéncia de mobilizac¢do coletiva contraria 8 AUDIN, mas também de possiveis
focos de resisténcia na Universidade, na otica dos entrevistados. Conforme o modelo de
analise proposto por Tolbert e Zucker (1998), a total institucionalizagdao esta diretamente
relacionada a uma baixa resisténcia de grupos opositores.

Na opinido dos integrantes da Auditoria Interna, o relacionamento com a gestdo esta
em processo de melhoria constante, existindo cada vez mais receptividade ao trabalho
desenvolvido. Verifica-se que a equipe ndo enfrenta dificuldade para ter acesso aos objetos
auditados e que tem suas solicitacdes, via de regra, atendidas pela gestdo (4 citacdes). No que
concerne a independéncia e autonomia para desempenhar as atividades, atributos
indispensaveis para eficicia da auditoria interna (CASTRO, 2011), percebe-se que ha
liberdade para conduzir os trabalhos (4 citagdes) e certa clareza em relacdo a independéncia
da gestdo (1 citagdo).

Nesse ponto, ¢ possivel notar que houve avanco nas condigdes de trabalho da equipe
de auditoria, a julgar pela dificuldade de obter respostas da gestdo e falta de independéncia e
autonomia identificadas em periodos anteriores, notadamente em razao de sua subordinagao
ao Reitor, e ndo ao CONDIR, como se verifica atualmente. Além disso, pode-se inferir que a
demora em criar efetivamente o setor, formalmente instituido em 1986 e implantado apenas
em 2010, sugere que existiam na Universidade forgas contrarias a adogdo da estrutura.

Reforcando o argumento de Castro (2011), a crescente intensificagdo dos processos de
responsabiliza¢do dos gestores na Administragao Publica foi indicada como um fator que tem
contribuido para a aceitacdo do trabalho realizado pela AUDIN, na medida em que traz
seguranca para o proprio gestor. Na percep¢ao do Auditor 3 “/...] os gestores estdo cada vez
mais sendo responsabilizados, cada vez mais sendo levados a responder pelos seus atos.
Entdo vai se instalar essa cultura, de ver os beneficios da auditoria interna”.

Nas entrevistas com os gestores ndo foram observados sinais claros de resisténcia ao
trabalho desenvolvido pela AUDIN. As declaragdes dos gestores demonstram que nao €
oferecida oposicao da parte deles as acdes de auditoria. Ao ser questionado sobre o assunto, o
Gestor 6 foi categorico afirmando que “em relagdo a atual gestdo eu tenho 100% de certeza

que ndo tem resisténcia alguma”. Expressando o mesmo entendimento, declarou o Gestor 4
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que “da nossa parte ndo, pelo contrario. Nos entendemos a nossa auditoria como parceira de
trabalho”.

As entrevistas com os gestores também demonstraram o impacto positivo de duas
praticas adotadas no relacionamento entre auditores e auditados: a realizagdo da Reunido de
Busca Conjunta de Solugdes (2 citacdes) e a forma de elaboracdo do PAINT (5 citagdes). Nas
palavras do Gestor 7" a reunido de busca de conjunta de solugoes foi legal porque a gente
verificou que o problema ndo era aqui, que era durante todo o processo [...]. E uma questdo
de escutar todos os lados”.

A partir de 2016, a elaboragdo do Plano de Atividades da Auditoria Interna (PAINT)
passou a contar com a participacdo dos gestores da alta administracdo da Universidade. No
PAINT sao definidas as acdes de auditoria a serem realizadas no ano seguinte. Baseada na
filosofia do risco (CASTRO, 2011), a constru¢do do PAINT leva em conta parametros
previamente definidos para a escolha dos processos a serem auditados.

No entanto, embora demonstrem aceitagdo em relacao ao trabalho da AUDIN, alguns
gestores reconhecem a existéncia de um sentimento de rejei¢do a auditoria dentre os demais
servidores da Universidade, especialmente nas unidades académicas (4 citagdes).

A partir de certo nivel, os gestores ndo t€m mais resisténcia porque ja
conhecem o trabalho da auditoria. Mas quando entram novos gestores, eles
ndo sabem muitas vezes o que é a auditoria ¢ a comunidade geral da
Institui¢do eu acho que ndo sabe o que € auditoria. [...] eu acho que para alta

administracdo esta ok, a auditoria é bem vista. De pro-reitores até ao nivel de
coordenagdo (Gestor 7).

Na visdo destes gestores, também compartilhada por alguns auditores entrevistados, o
sentimento negativo esta associado ao desconhecimento dos reais propositos da atividade.
Igualmente, os estudos de Teixeira, Cabral, Braga e Soares (2007) e Marcola (2011) mostram
que a falta de esclarecimento sobre o papel da auditoria interna acentua a rejeicao do
auditado.

Segundo a percepcdo do Gestor 5, o posicionamento de defesa também estd

relacionado a um instinto natural do ser humano que tende a rejeitar ser fiscalizado.

Quando se fala em auditoria, seja interna ou externa, isso ja assusta. Eu
entendo que hé algo em torno do trabalho de auditoria que gera inseguranca
para o servidor e para o gestor. Acho que isso é natural. Algumas pessoas se
sentem intimidadas ou invadidas, essa € a verdade. [...] acabo eu explicando
para os servidores que a auditoria interna € uma parceira, e ndo alguém que
veio punir. Ela vai nos precaver para que nao tenhamos problemas (Gestor
5).
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O relato do Gestor 5 fortalece o entendimento de Castro (2011), que atribui a
resisténcia a auditoria a uma questdo socioldgica. Para o autor, as pessoas tendem a se sentir
tolhidas e expostas ao vexame ao terem suas falhas apontadas, o que pode se agravar quando
o auditado ¢ uma pessoa que tem dificuldade em aceitar criticas.

Conforme o Gestor 1, um meio de aprimorar a relacdo entre auditor e auditado, seria
buscar consolidar o entendimento de que o tempo despendido no desenvolvimento das agdes
de auditoria se reverte no fortalecimento da gestdo e em beneficios para a Universidade.

Nessa perspectiva, cabe destacar a observagao feita pelo Gestor 6.

[...] é mais acompanhamento porque no inicio da auditoria pedem
informagdes disso, disso e disso, dai fornecemos as informagdes e os dados.
Mas qual foi o resultado? Quais foram as consequéncias de todo aquele
trabalho? O que a gente conseguiu melhorar? Nao sei, de repente tendo um
dado mais concreto pode dar uma motivagao maior (Gestor 6).

Na opinido do Gestor 6, como modo de incentivar os gestores, a AUDIN poderia
ampliar o processo de acompanhamento das recomendagdes emitidas, transcendendo o
momento da implementagdo e buscando identificar os impactos positivos gerados com o
atendimento das recomendagdes.

O indice de atendimento das recomendagdes ¢ um aspecto diretamente relacionado a
efetividade da AUDIN. Esse e outros aspectos referentes ao desempenho do setor sdo
abordados a seguir, na ultima e terceira subcategoria da fase de sedimentagdo, que
corresponde aos “Resultados Obtidos”. A andlise se fundou na percepcao de auditores e
gestores e em relatorios e levou em conta as atividades de avaliagdo e de consultoria
realizadas pela AUDIN. Segundo o processo de institucionalizagdo pensado por Tolbert e
Zucker (1998), a total institucionalizagdo possui correlacdo positiva com os resultados
desejados.

Quando questionados em relagdo ao atingimento dos resultados esperados pelo setor,
apenas o Auditor 2 disse ndo saber responder. Na concep¢do dos Auditores 3, 4 e 5, a
Auditoria Interna estd conseguindo alcancar seus objetivos. No entanto, foi observada a
necessidade de melhorar o indice de implementacao das recomendacdes emitidas pelo setor.
Nesse sentido, ponderou o Auditor 5 que “Eu acredito que os trabalhos proporcionam esses
resultados, so que a gente ainda tem uma implementagdo das recomendagoes mediana. No

ultimo RAINT consta que a implementagdo é de 50%. Na verdade, nem chega a 50%.”
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Em consonancia com as declaragdes dos Gestores 1 e 6, no ponto de vista do Auditor
5, o nivel de implementacdo poderia ser elevado com o aprimoramento das praticas

relacionadas ao acompanhamento das recomendagdes.

Acredito que reunides periddicas com os gestores para avaliar o atendimento
das recomendacdes poderia aumentar o nivel de implementacdo [...]. Eu me
refiro a algo que pudesse melhorar a comunicacdo com os gestores em
relacdo a situagdo das recomendacdes (Auditor 5).

A situagdo do total de recomendagdes emitidas pela AUDIN em 2015 e em 2016 foi
extraida do RAINT/2017. Das 106 recomendagdes emitidas em 2015 ¢ em 2016, 46 foram
implementadas, 53 estdo em fase de implementacao e 7 ndo foram implementadas. Nota-se
que, embora esteja sendo alcancado um nivel moderado de implementagdo, inferior a 50%,
em relacdo a ampla maioria das recomendagdes emitidas percebe-se que ja estdo sendo
tomadas providéncias ou que, no minimo, ha disposi¢cdo do gestor em atendé-las, ja que as
recomendacdes atendidas e em processo de implementagdo somadas representam 90% das
recomendacoes.

No que concerne a atividade de consultoria realizada pela AUDIN, especialmente pelo
chefe da unidade, os auditores relataram que se trata de um servigo frequentemente
requisitado pelos gestores (3 citagdes). A percepcao dos auditores se alinha a declaracdo do
Gestor 1, que revelou procurar seguidamente a AUDIN para aconselhamento, ao afirmar que
“[...] justamente nesses assessoramentos, em duvidas nesse sentido de encaminhamentos, de
busca por legisla¢do, de questionar se o procedimento esta correto. Eu utilizo muito a
assessoria da auditoria”.

Desta forma, diante do cenario identificado a partir da analise das subcategorias
estabelecidas, pode-se inferir que a Auditoria Interna em estudo apresenta aderéncia
moderada a fase de sedimenta¢do do processo de institucionalizacdo pensado por Tolbert e

Zucker (1998).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar o processo de institucionalizagdo da auditoria
interna em uma universidade federal, com apoio do modelo proposto por Tolbert e Zucker
(1998). Em sintese, diante dos resultados e partindo da premissa de que as fases ndo possuem

necessariamente uma ordem sequencial-estatica (MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES,
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1998), considera-se que a Auditoria Interna em estudo possui aderéncia baixa ao estagio de
habitualizacao e moderada aos estagios de objetificacdo e de sedimentacao.

A partir da analise das subcategorias “Inovacao” e “Politicas e Procedimentos”,
relacionadas a fase de habitualizagdo, verificou-se que a atuagdo da Auditoria Interna ocorre
de forma organizada, planejada e sistematica e que suas atribui¢des ja estdo normatizadas na
Universidade. Contudo, nesse aspecto, identificou-se a necessidade de atualizar o regimento
interno e o manual de procedimentos do setor.

Para analisar a aderéncia da Auditoria Interna a fase de objetificacdo, foram
estabelecidas as subcategorias “Teorizacdo” e “Disseminacao e Consenso Social”. Em relagdo
a subcategoria “Teorizagdo”, observou-se que, ao contrario do que se verificou em periodos
anteriores, atualmente ha baixa atividade buscando conferir legitimidade normativa e
cognitiva a Auditoria Interna.

Analisando a subcategoria “Disseminagdo e Consenso Social”, identificou-se a
existéncia de um entendimento socialmente compartilhado sobre a eficacia da estrutura dentre
os gestores da alta administra¢do, que ja percebem a atuacdo da AUDIN com viés de
orientacdo, ¢ ndo de fiscalizagao.

A Fase de Sedimentagdo foi analisada a partir das subcategorias “Continuidade da
estrutura”, “Resisténcia de Grupos Opositores” e “Resultados Obtidos”. Em relagdo a
primeira subcategoria, verificou-se que o setor conta com estrutura fisica adequada e com
recursos humanos suficientes, havendo, porém, a necessidade de aprimorar o processo de
capacitagdo dos servidores e de ampliar o acesso a programas e sistemas de informagao.

No que diz respeito a subcategoria “Resisténcia de Grupos Opositores”, verificou-se
que a equipe de auditoria percebe que a relagdo com os auditados estd em processo de
melhoria constante. A percep¢ao positiva foi confirmada pelos gestores da alta administragao,
que demonstraram ndo oferecer oposi¢do ao trabalho desenvolvido pela AUDIN.

No entanto, alguns gestores relataram a existéncia de uma visdo distorcida sobre a
Auditoria Interna que gera certo temor e um sentimento de rejeicdo em niveis hierarquicos
inferiores, entre os demais servidores e, especialmente, nas unidades académicas da
Universidade. Alinhando-se aos resultados de pesquisas anteriores (TEIXEIRA et al., 2007;
MARCOLA, 2011; BORDIN, 2015), o estudo indica que o desconhecimento sobre a atuacao

da Auditoria Interna acentua o posicionamento de defesa dos auditados. Por isso, acredita-se
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que seriam importantes agcdes no sentido de esclarecer os reais propositos da atividade e as
formas de atuacao da AUDIN.

No tocante a subcategoria “Resultados Obtidos”, percebe-se que a AUDIN
acompanhou a modernizacdo da atividade ocorrida nos ultimos anos, especialmente ao
direcionar o foco para os resultados organizacionais, buscando melhorar a eficiéncia da gestao
e a qualidade dos servigos prestados pela Instituicdo. Acredita-se que um modo de incentivar
os gestores, potencializando os resultados da auditoria, seria investir no processo de
acompanhamento das recomendagdes, transcendendo o momento da implementacdo e
buscando demonstrar os impactos positivos para a Instituigao.

Por fim, cabe destacar que o estudo demonstrou a aplicabilidade do modelo analitico
desenvolvido por Tolbert e Zucker (1998) para o tipo de estrutura analisada, uma vez que
direcionou a andlise para pontos cruciais que afetam o desenvolvimento institucional das
auditorias internas.

Para pesquisas futuras, sugere-se que a analise empreendida nesse estudo, baseada na
Teoria Institucional, seja expandida para outras auditorias internas inseridas na Administra¢ao
Publica Indireta, ndo apenas por meio de estudos de caso unico, como este, mas também por

meio de estudos comparativos e estudos multicaso.
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