ANAIS DO FORUM PERMANENTE DE AUDITORIA INTERNA DO PODER JUDICIARIO | 2023

AUDITORIA AGIL

Tiago Mendonga Marinho

Resumo

O texto do artigo aborda primeiramente, de forma sucinta, a historia da Agilidade, desde suas origens na Tl
na década de 50, até os tempos modernos, quando ela passou a ser adotada em diversos setores diferentes.
Fala um pouco a respeito dos pilares e preceitos que regem essa forma de gerenciar projetos e, mais espe-
cificamente, apresenta o impacto que sua ado¢ao pode promover dentro de Auditorias Internas, trazendo
conceitos, ideias e praticas compiladas a partir dos trabalhos de algumas das maiores empresas do mundo

na area, como Deloitte e KPMG.

1. A Agilidade

Ao falarmos em Agilidade, estamos nos
referindo basicamente a formar equipes
capazes de flexibilidade, adaptabilida-
de e resposta rapida a mudangcas em um
ambiente complexo. De forma sucinta, se-
ria um conjunto de metodologias e pra-
ticas que promovem a entrega iterativa,
colaborativa e orientada para o cliente,
permitindo que as equipes respondam
rapidamente as suas necessidades e as
mudancas nos requisitos provocadas pela
complexidade do ambiente.

1.1 Breve Historico da Agilidade

A historia da Agilidade ja se estende por
mais de sete décadas, tendo suas raizes
na industria de TI. Apresentaremos breve
resumo separado por décadas de forma a
contextualizarmos o que ela representa:

1 Processo iterativo é aquele que progride por meio de sucessi-
VoS ajustes.

111 Década de 1950 a 1970: Antes da
Agilidade

Nesse periodo, a industria de software
estava no inicio. Os projetos de software
eram geralmente gerenciados de forma li-
near e rigida, seguindo modelos de desen-
volvimento em cascata.

1.1.2 Década de 1980: Engenharia de
Software

Durante os anos de 1980, a Engenharia de
Software comecou a se estabelecer como
uma disciplina. Modelos de processos eram
amplamente utilizados, enfatizando a do-
cumentacao e a planificacao detalhada.

1.1.3 Década de 1990: Manifesto Agil

A virada na historia da Agilidade ocorreu
no ano de 2001, quando um grupo de de-
senvolvedores se reuniu em Snowbird,
Utah, para criar o Manifesto Agil, no qual
estabeleceram os principios fundamentais
da Agilidade, com énfase na colaboracao
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na entrega de software funcional e na
adaptacao a mudancas no lugar de seguir
planos rigidos.

1.1.4 Década de 2000: Adocao
Generalizada

A Agilidade comecou a se espalhar para
areas além do desenvolvimento de sof-
tware, como gerenciamento de projetos,
marketing e até setores nao tecnologicos.
Empresas de todos os tamanhos comeca-
ram a adotar praticas ageis para melhorar
sua flexibilidade e a capacidade de res-
posta.

1.1.5 Década de 2010: Escala e Evolugao

A Agilidade evoluiu para se adaptar a con-
textos mais complexos e de maior escala.
Modelos como o SAFe (Scaled Agile Fra-
meworR)" e KMM (Kanban Maturity Model)?
foram desenvolvidos para permitir a apli-
cacao de praticas ageis em grandes orga-
nizacoes, unindo-as em um Unico modelo.

1.1.6 Década de 2020 e além:
continuidade da evolucao

A Agilidade continua a se adaptar e evoluir
para atender as necessidades em constan-
te mudanca das empresas e das equipes
de trabalho. A integracao de praticas ageis
com outras abordagens, como DevOps?, se
torna cada vez mais comum.

1.2 Manifesto Agil

Seria impossivel falar em Agilidade sem

1 Conjunto de padroes de organizacao e fluxo de trabalho que
aplicam as praticas ageis em grandes empresas.

2 Modelo de Maturidade Kanban é uma ferramenta de avaliacao
para organizagoes que buscam melhorias continuas.

3 Dev significa “desenvolvimento” e Ops significa “operagoes”.

mencdo ao famoso Manifesto Agil, escrito
em Snowbird em 2001, cujas sucintas 68
palavras (em inglés) mudaram para sem-
pre a indUstria de TI:

Estamos descobrindo maneiras melhores de
desenvolver software, fazendo-o noés mesmos
e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através
deste trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interacoes mais que processos e
ferramenta.

Software em funcionamento mais que documen-
tacdo abrangente.

Colaboragdo com o cliente mais que negociagdo
de contratos.

Responder a mudancas mais que seguir um plano.

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direi-
ta, valorizamos mais os itens a esquerda.

Cada um dos quatro pontos, bem como
sua relacao com a auditoria interna, sera
mais bem detalhado nos topicos a seguir.

1.2.1 Individuos e Interagoes

Esta parte se refere a darmos maior impor-
tancia para as pessoas envolvidas nos pro-
jetos — 0 que elas sao capazes de pensat,
inferir, criar e criticar — diferentemente de
darmos importancia para cada passo de
um manual, dos processos burocraticos e
do uso obrigatorio de determinadas ferra-
mentas. Valoriza-se, assim, a criatividade
e a interagao como blocos de construgao
sobre o qual exercermos a elaboragao de
um projeto.

Na area de auditoria, poderiamos pensar
em ganhos a partir da interacao constan-
te com todos os envolvidos pelo proces-
so tanto com foco na obtencao de infor-
macoes quanto no envio de resultados
parciais e nas mudangas que podem ser
aplicadas ainda durante o processo de au-
ditoria, no lugar de aguardar o envio de um
relatorio ao final do processo.
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1.2.2 Software em Funcionamento

Talvez o ponto mais importante do mani-
festo se refere a entrega constante de no-
vas iteracoes do software, de forma que
seja possivel seu uso a partir do que cha-
mamos de Menor Valor Possivel (MVP) -
que seria a menor funcao passivel de con-
sumo imediato. A partir do MVP, vao sendo
criadas iteragoes com novas funcionalida-
des, entregues de maneira constante, per-
mitindo a experimentacao, o controle de
qualidade e a adaptabilidade ao ambiente
complexo em que vivemos.

Na area de auditoria, podemos pensar em
entregas mais frequentes de valor (espe-
cialmente observagoes e mudancas ou su-
gestOes para a area de negocios) com do-
cumentacao mais clara, objetiva e voltada
para graficos de apoio.

1.2.3 Colaboragcao com o Cliente

Com isso, queremos dizer que € impor-
tante que a equipe de desenvolvimento
esteja junto ao cliente, ouvindo ideias,
pensamentos e opinioes ao longo de todo
0 projeto, gerando construgao conjunta e
multidisciplinar que aumente as chances
de sucesso do projeto. Ao observar as ite-
racoes e dar opinioes, o cliente entrega
valiosa visao negocial, e ao explicarem as
etapas técnicas, os desenvolvedores aju-
dam nas tomadas de decisoes a respeito
do valor entregue diante de cada opgao de
infraestrutura, ferramentas e objetivos.

Na area de auditoria, podemos pensar no
foco constante, nas necessidades dos en-
volvidos no processo e nos ganhos de va-
lor que o processo pode gerar para eles.

1.2.4 Responder a Mudancas

Outro ponto essencial do manifesto, e em
sua esséncia, € a culminacao de todas as

ideias anteriores: ao nos preocuparmos
mais com as interacoes, em entregas ra-
pidas e constantes de valor de forma co-
laborativa com o cliente, as equipes ficam
mais aptas a responderem a quaisquer
mudangas que exijam alteragao, reestru-
turacao ou até mesmo mudanca de visao
do projeto. Da forma em cascata como as
coisas eram feitas anteriormente, as vezes
a entrega Unica e definitiva ao final de um
grande periodo poderia ja ser algo ineficaz
ou indesejado pelo mercado.

Na area de auditoria, podemos pensar em
compreender durante o processo quais
mudancas e necessidades surgiram antes
do inicio ou durante sua execucao, e adap-
tar o trabalho imediatamente.

1.3 Scrum

O Scrum é uma metodologia agil ampla-
mente utilizada e tem sido a base escolhi-
da pelas grandes auditorias internas para
elaborarem os proprios modelos de traba-
lho agil.

Em resumo, trata-se de uma estrutura que
ajuda as equipes a gerenciarem projetos
de forma mais flexivel, priorizando a en-
trega de valor ao cliente, promovendo a
colaboracao e permitindo a adaptacao
continua as mudancas nas necessidades e
nos requisitos do projeto. E especialmente
adequado para projetos nos quais a com-
plexidade e a incerteza sao elevadas.

As principais caracteristicas estao a seguir.

1.3.1 Papéis Principais

- Product Owner (Dono do Produto): res-
ponsavel por definir e priorizar os requi-
sitos do produto.

« Scrum Master (Mestre do Scrum): facili-
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tador do processo, remove obstaculos e
ajuda a equipe a seguir as praticas ageis.

- Equipe de Desenvolvimento: grupo de
profissionais multifuncionais que realiza
o trabalho real de desenvolvimento.

1.3.2. Artefatos Principais

- Product Backlog (Catalogo do Produto):
lista priorizada de todos os requisitos do
produto.

- Sprint Backlog (Catalogo da Corrida): se-
lecao de itens do Product Backlog para
serem entregues em uma iteracao cha-
mada Sprint (Corrida).

« Incremento: versao funcional do produto
apos a conclusao de uma Sprint.

1.3.3 Eventos Principais

- Sprint: periodo de tempo fixo (geralmente
de 2 a 4 semanas) durante o qual a equi-
pe de desenvolvimento trabalha para en-
tregar um incremento de produto.

* Reuniao de Planejamento da Sprint: defi-
ne o que sera entregue na proxima Sprint.

* Reuniao Diaria: breve reuniao diaria em
que a equipe de desenvolvimento com-
partilha seu progresso e discute obstacu-
los.

* Revisao da Sprint: reuniao ao final de
cada Sprint, em que a equipe apresenta o
incremento concluido ao Product Owner
e as partes interessadas.

- Retrospectiva da Sprint: reuniao para a
equipe refletir sobre o trabalho na Sprint
anterior e identificar melhorias.

1.3.4 Principios Fundamentais

- Transparéncia: informacoes relevantes
devem ser visiveis a todos os envolvidos.

- Inspegdo: equipe Scrum e partes inte-
ressadas frequentemente inspecionam o
progresso e o produto resultante.

- Adaptacao: ajustes sao feitos, com base
na inspecao, para maximizar o valor do
produto.

1.3.5 Flexibilidade e Adaptacao

O Scrum é altamente adaptavel as mudan-
cas, permitindo que os requisitos sejam
ajustados a cada Sprint.

1.3.6 Entrega Iterativa e Incremental

O Scrum enfatiza a entrega de pequenas
partes do produto de forma iterativa e in-
cremental, permitindo que as partes inte-
ressadas vejam progresso continuo.

1.3.7 Foco na Entrega de Valor

A priorizacao € baseada na entrega de va-
lor ao cliente, garantindo que 0s recursos
mais importantes sejam abordados pri-
meiro.

2. A Agilidade na Auditoria

A aplicagao da agilidade em auditorias in-
ternas € uma abordagem que busca tornar
seu processo mais flexivel, adaptavel e
eficaz. Ela nao implica abandonar os prin-
cipios tradicionais de auditoria, mas com-
plementa-los com abordagem mais fle-
xivel e centrada na entrega de valor. Isso
pode resultar em auditorias mais eficien-
tes, maior alinhamento com os objetivos
estrategicos da organizagao e capacidade
aprimorada de identificar e responder a
riscos em constante evolucgao.

Grandes empresas da area como a Deloit-
te, Wolters Kluwer e KPMG ja estao adotan-
do a pratica, com diferentes modelos,
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normalmente focados no Scrum. No Brasil,
temos trabalhos reconhecidos nas audito-
rias internas do Banco Ital e do Banco do
Brasil.

2.1 Aplicacao dos Principios

Aqui estao alguns aspectos importantes a
considerar quando pensamos na adogao
dos principios ageis no processo de audi-
toria.

2.1.1 Colaboragao e Comunicagao

Enfase na comunicacdo e na colaboracdo
entre as partes interessadas. Na audito-
ria interna, isso significa que a equipe de
auditoria deve trabalhar de perto com as
equipes auditadas e outros departamen-
tos para entender os riscos e objetivos.

2.1.2 Iteracao e Resposta Rapida

Em vez de realizar auditorias em ciclos lon-
gos e inflexiveis, as equipes de auditoria
podem adotar abordagens mais iterativas.
Isso permite ajustar o escopo e as priori-
dades da auditoria a medida que novas in-
formacoes e riscos emergem.

2.1.3 Foco na Entrega de Valor

Busca pela maximizacao do valor entregue
ao cliente. No contexto da auditoria inter-
na, isso envolve a identificacao e a prio-
rizacao dos aspectos mais criticos para a
organizacao, garantindo que a auditoria
esteja ainda mais alinhada com os objeti-
vos estratégicos.

2.1.4 Flexibilidade na Documentacao

Embora a documentacao seja importante
em auditorias, uma abordagem agil permi-
te uma documentagao mais leve e orien-

tada para a entrega rapida de resultados.
Isso evita a sobrecarga de papelada.

2.1.5 Autoavaliacao Continua

As equipes de auditoria podem adotar
praticas de autoavaliagao continua para
identificar oportunidades de melhoria no
proprio processo, promovendo refinamen-
to constante de suas praticas.

2.1.6 Autonomia das Equipes

Dar as equipes de auditoria maior auto-
nomia e autoridade para tomar decisoes
durante o processo de auditoria pode ace-
lerar a resposta a problemas identificados
e melhorar a eficiéncia.

2.1.7 Opinioes Continuas

A coleta de opinioes das partes interessa-
das, incluindo da propria equipe auditada,
€ essencial como insumo para a melhoria
continua do processo.

2.1.8 Adaptacao a Mudancas

A agilidade permite que as equipes de
auditoria se adaptem rapidamente a mu-
dancas nas condi¢oes do mercado, das re-
gulamentacoes ou das prioridades organi-
zacionais.

2.2 Mudancas de Paradigma

Diante dos principios demonstrados, algu-
mas mudancas de paradigmas sao propos-
tas para as equipes de auditoria que dese-
jam passar a adotar a agilidade.
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2.2.1 Comunica¢ao completa apos
longo processo » Comunicagao
constante

Pequenos resultados podem ser entregues
ao longo do processo, com possibilidade
de aplicagao imediata pelos envolvidos,
no lugar de um grande relatorio ao final do
processo.

2.2.2 Atividades planejadas imutaveis
» Atividades rapidas e iterativas

Mudanca de atividades diante da percep-
cao de entregas de valor mais rapidas ou
em uma linha do tempo que gere maiores
ganhos.

2.2.3 Documentagao extensa »
Documentacao precisa e concisa

No lugar de um grande relatorio, trabalhar
com pequenos documentos a cada Sprint
ou periodo de tempo, facilitando a com-
preensao e o uso.

2.2.4 Papéis rigidos e hierarquicos »
Papeéis empoderados e flexiveis

No lugar de seguir um papel previamente
pensado, e cada um diante de sua propria
e Unica fungao, promover o empodera-
mento das pessoas para falarem fora de
seu papel, provendo debates de ideias
mais ricos.

2.2.5 Seguir planejamento prévio »
Responder a necessidades emergentes

No lugar de seguir todo o planejamento
feito no inicio da auditoria, a cada Sprint
poderiamos ter pequenas adaptacoes, a
medida que surgirem novidades.

2.2.6 Controle do processo »
Transparéncia no processo

No lugar de termos areas distantes, cada
uma com os proprios processos e finalida-
des, passamos a ter integracao e compre-
ensao, em que todos compreendem o que
esta sendo feito e compartilham informa-
coes e agoes.

2.2.7 Formal muda para Fluido

No lugar de executar todo o processo con-
forme um manual, um procedimento pre-
viamente combinado, torna-se possivel
adaptar o processo a cada cliente ou area,
tornando os resultados mais customizados
e proximos das realidades analisadas.

2.3 Ganhos da adocao da Agilidade
para a auditoria

Ao adotar as praticas da Agilidade dentro
das auditorias internas, vislumbram-se os
seguintes ganhos no funcionamento da
propria auditoria:

- Respostas rapidas para necessidades de
negocios.

« Reduzir tempo entre descoberta e entre-
ga de resultados.

- Encontrar as visualizagoes dos riscos
adequados para o0 momento dos interes-
sados.

- Evitar entregar relatorios com problemas
de qualidade.

- Conseguir se adequar ao paradigma atu-
al diante de mudanga na priorizacao de
escopo.
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2.4 Ganhos da adocao da Agilidade
para as Reparticoes

Ao adotar as praticas da Agilidade dentro
das auditorias internas, vislumbram-se os
seguintes ganhos para os departamentos
atendidos:

* Inclusao e alinhamento com os interes-
sados.

» Priorizagao de objetivos.

- Avaliar mudancas diante das necessida-
des mais atuais.

- Entender o motivo de sua importancia.

2.5 Nao existe Formula

As empresas de auditoria interna que fo-
ram citadas no item 2 tém aplicado me-
todologias ageis diferentes em seus pro-
cessos, que apresentam pelo menos um
resumo institucional de como praticam a
agilidade. Um ponto comum que tem se
mostrado tendéncia entre elas é a adocao
do Scrum como base, colocando o plane-
jamento da auditoria dentro dele, adotan-
do reunioes diarias nas quais os auditores
discutem com um Scrum Master suas di-
ficuldades e transparecem as atividades
do dia, lidando com tarefas divididas em
Sprints quinzenais ou mensais (a maioria
quinzenais).

Dessa forma, a melhor maneira de comecar
a adotar essas praticas dentro do setor de
auditoria interna de qualquer orgao seria
baseando-se no estudo das praticas ageis
para que seja possivel a utilizagao das
praticas de auditoria atuais dentro delas,
dividindo o trabalho em tarefas que serao
executadas dentro das Sprints e apresen-
tadas em curto espacgo de tempo para os
envolvidos durante a Revisao de Sprint. A
cada final de Sprint também cabe a discus-

sao de como foi o trabalho durante ela, em
busca de pontos de evolugao e de ideias
para se colocar em pratica. Dessa maneira,
as ideias que se provarem boas devem ser
incentivadas a outros times, e as que nao
derem certo podem ser descartadas ou
ajustadas para a proxima Sprint, gerando
um ciclo constante de evolucao.
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¢ao na elaboracao e acompanhamento de projetos
(utilizando metodologias tradicionais e ageis), ga-
rantindo registro e transparéncia das informacoes,
criagao, acompanhamento e controle de KPI's, cro-

nogramas, status e orcamentos.

Vivéncia na otimizacao de processos e implanta-
cao de sistemas, envolvendo recursos humanos,
materiais e financeiros, atualmente especializado
em metodologias ageis, atuando tanto em equipes
Scrum quanto Kanban como agilista e facilitador, e

exercendo também papel de lider técnico.
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