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RESUMO

As empresas necessitam realizar suas atividades com grande eficiéncia e
produtividade, nesta perspectiva todos os seus controles devem estar coerentes e
adequados a essa realidade, ainda mais exigida no mercado atual. Para se ter um
controle total das atividades se faz necessario também um gerenciamento dos riscos
para 0s servicos a serem executados, visando que o trabalho seja executado na
maioria das vezes dentro do risco adequado. Delimitando o estudo, este sera
realizado nos aspectos de gestdo de contratos de servigos terceirizados, a pratica da
terceirizacdo de servicos esta sendo cada vez mais utilizadas nas empresas, e
existem varios aspectos que podem contribuir para o enriqguecimento e organizacao
do trabalho. Portanto o presente trabalho visa demonstrar a importancia dos
controles internos, o gerenciamento de riscos em contratos de servicos terceirizados,
buscando minimizar os riscos e perdas financeiras e resguardando a empresa

guanto as auditorias internas e externas.

Palavras-chave : Controle Interno. Terceirizagdo. Gerenciamento de Riscos.



ABSTRACT

Companies need to perform their activities with greater efficiency and
productivity, in this perspective all its controls must be consistent and appropriate to
this reality, even more demanded in the market today. To have complete control
activities is necessary also to a risk management services to be performed in order
that the work is performed mostly within the appropriate risk. Bordering the study will
be pursued in the aspects of contract management of outsourced services, the
practice of outsourcing is being increasingly used in business, and there are several
aspects that may contribute to the enrichment and organization of work. Therefore
this paper aims to demonstrate the importance of internal controls, risk management
of outsourced services contracts, seeking to minimize the risks and financial losses

and protecting the enterprise of internal and external audits.

Keywords : Internal Control. Outsourcing. Risk Management.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo dos Riscos atualmente estd sendo muito estudada e utilizada na
gestdo das empresas, sendo que as grandes corporagfes enfrentam enormes
desafios, em virtude da alta competitividade e da constante busca para alcancar, e
ou superar os resultados projetados.

Nesta linha os controles internos, devem fornecer aos gestores o maior
namero de informacgdes possiveis, para auxiliar na tomada de decisdes.

As grandes empresas visando se dedicar a atividade fim do seu negdcio,
recorrem a utilizacdo da contratacdo de servicos terceirizados para realizarem parte
destes servicos, sujeitando-se assim a maiores riscos e consequentemente existe a
necessidade da criacdo e acompanhamento dos controles internos com grande
eficécia.

Em virtude da complexidade dos servicos contratados, e juntamente com o
fato das realizacGes totais de servigcos terceirizados representarem grande parcela
no orcamento das organizacdes, se faz necessario um mecanismo de auxilio na
gestao contratual.

Geralmente os controles sdo elaborados pela administracdo buscando
cumprir os objetivos e metas da empresa de maneira mais eficiente e eficaz
possivel, certamente respeitando 0s requisitos de seguranca e economicidade.

Entretanto € necessario monitorar os controles existentes, para se obter um
extrato da sua real situacao e aplicabilidade.

O presente trabalho pretende evidenciar a existéncia de controles internos
gue possam ser aplicados nos contratos de prestacédo de servicos de uma industria
que atua no Parana, como meio de orientar as decisdes dos gerentes e fiscais de
contratos de servigos terceirizados, buscando reduzir os riscos encontrados.

Através da aplicacdo desta ferramenta, pode-se ter um controle de grande
utilidade, pois reflete o que ocorre nos contratos em um determinado periodo, auxilia
no acompanhamento das metas estabelecidas pela empresa, e ajuda na funcao
principal dos gestores, que € manter o equilibrio, assegurar e compatibilizar o
orcamento contratual e as realizagbes dos servicos, resguardando assim a
fiscalizacdo, a empresa e consequentemente o erario publico.

Portanto, as empresas possuem interesse que 0s controles internos sejam

eficazes para assim, auxiliar os administradores na sua gestdo, mas também é
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necessario a padronizacdo e seu acompanhamento constante para a efetiva

utilizacao dos controles internos em sua plenitude.

1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

Na atualidade as empresas necessitam da contratagdo de servigcos
terceirizados em grande escala, existem grandes desafios para uma gestédo eficaz
dos contratos.

Nesta linha de atuacgdo, verifica-se a necessidade da identificagdo dos
principais controles internos na organizacdo bem como, sua real aplicagcdo e
acompanhamento no dia a dia das realiza¢cées dos servicos contratados, baseando-
se pela gestao dos riscos que 0 seu setor esta sujeito.

A padronizagdo dos controles permite que a empresa tenha o rastreamento
das informacdes necessérias, em caso de fiscalizagbes ou até mesmo de
substituicdo de funcionarios.

Estes controles auxiliam e resguardam os gestores dos contratos quando da
realizacdo dos servigos.

A questéo da pesquisa orientativa da presente investigacao sobre:

Como os controles internos de gestao dos contratos de servigcos terceirizados

podem minimizar as perdas e auxiliar na gestéo de riscos da empresa?
1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO
1.2.1 Objetivo Geral

Propor metodologia para Minimizar os riscos e diminuir as perdas, atravées da
utilizacdo dos controles internos padronizados, para a gestdao dos contratos de
servicos terceirizados.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os principais Controles Internos;

b) Sugerir um fluxo da realizacé&o dos controles internos;

c) Elaborar um Painel de Controle das informacdes do Contrato;
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d) Desenvolver uma Matriz de Riscos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Na atualidade existe a real necessidade de controles confidveis e também de
um sistema de gestao de riscos eficaz, para que as empresas sejam competitivas e
rentaveis no mercado atual.

Alinhados nestas perspectivas as empresas recorrem a utilizacdo da
contratacao de servigos terceirizados, que exigem grande responsabilidade por parte
da fiscalizac&o e gerenciamento deste tipo de contratos.

Geralmente os valores contratuais envolvidos, podem chegar a somas
significativas, e que impactam diretamente o orcamento da organizacdo, somando-
se ao fato da relevancia dos servigcos contratados, a empresa deve ter uma gestao
eficaz dos contratos terceirizados, para assim diminuir o risco de surpresas
desagradaveis no decorrer da execugcao dos servicos.

Para tanto os controles internos existentes dentro da organizacdo, devem
demonstrar a transparéncia e a qualidade das informacdes, a aplicacdo dos recursos
de acordo com as exigéncias contratuais, devem resguardar a empresa nas
auditorias internas e externas, e na fiscalizacao pelos érgaos publicos competentes,
e também podem ser aplicados para auxiliar a gestéo de riscos da empresa.

Nos contratos de prestacdo de servicos é grande a necessidade de
padronizacdo dos controles internos, visando principalmente a transparéncia e
seguranca durante a fiscalizacdo do Tribunal de Contas da Unido - TCU e
Controladoria Geral da Unido — CGU, no caso de empresas publicas ou de
economia mista, durante as auditorias externas.

Nas auditorias internas € de extrema relevancia que os controles internos
estejam de acordo com as normas da empresas, para que os administradores e
sécios verifiqguem que a empresa esta sendo conduzida da melhor maneira possivel.

Proporcionar através dos Controles Internos e a Gestdo de Riscos
informacdes Uteis e consequentemente, auxiliar os gestores no acompanhamento da
execucgao dos contratos.

A relevancia da pesquisa se faz em virtude da necessidade da empresa
verificar os riscos e as oportunidades que sao encontrados em contratos de servi¢cos

terceirizados, através da utilizagdo de controles internos eficazes e eficientes. Ou
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seja, caso ocorra 0 acompanhamento da utilizacdo dos controles internos e a

verificacdo da realizagdo dos contratos, a empresa ira observar os pontos fortes em

seus controles, bem como os pontos que exigem melhorias, sendo assim podera

atuar com medidas corretivas nos contratos atuais e desenvolver um mecanismo de

aprimoramento das melhorias preventivas para seus contratos futuros, o que

proporciona ganhos na gestao da empresa e consequentemente a lucratividade.

1.4 METODOLOGIA

Para Beuren (2004, p. 76) a metodologia da pesquisa aplicavel as ciéncias

sécias aplicadas mostra o delineamento da pesquisa:

Problema

1

No rol dos procedimentos metodologicos estdo os delineamentos, que
possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido de articular
planos e estruturas a fim de obter respostas para os problemas de estudo.
Ndo ha um tipo de delineamento particular para o estudo de questfes
relacionadas a Contabilidade. No entanto, encontram-se tipos de pesquisas
gue mais se ajustam a investigacdo de problemas desta area do
conhecimento.

[.-]

A busca de respostas para problemas de pesquisa, por meio dos
delineamentos, € um processo ciclico, uma vez que ndo termina com a
resposta obtida.

Novos problemas séo identificados com base no delineamento da pesquisa
e das respostas encontradas. Essa afirmativa € corroborada no final das
teses, dissertacfes e demais trabalhos monograficos, onde o autor, depois
de feitas as conclus@es, recomenda trabalhos futuros de investigacdo em
razdo de seu estudo ndo contemplar todas as possiveis discussfes a
respeito da tematica proposta.

Delineamento Respostas
de pesquisa

Figura 1 - Delineamento para obter respostas ao problema de pesquisa

Fonte: Beuren, (2004).

O delineamento assim possibilita estruturar os planos para obter as melhores

respostas para solucionar o problema da pesquisa.
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1.4.1 Classificagdo Metodoldgica Quanto Ao Problema, Objetivos e Procedimentos

Para Beuren (2004, p. 79) a tipologia de pesquisas aplicaveis a contabilidade

Considerando as particularidades da Contabilidade, diante do exposto,
optou-se por enfocar tipologias delineamentos de pesquisas, que se
acredita serem mais aplicaveis a esta area do conhecimento, agrupadas em
trés categorias:

Pesquisa quanto aos OBJETIVOS; que contempla a pesquisa exploratoria,
descritiva e explicativa;

Pesquisa quanto aos PROCEDIMENTOS; que aborda o estudo de caso, o
levantamento, a pesquisa bibliografica, documental, participante e
experimental;

Pesquisa quanto a ABORDAGEM DO PROBLEMA, que compreende a
pesquisa qualitativa e quantitativa.

Classificando-se o presente trabalho conforme descricdo abaixo:

A abordagem utilizada serda a Qualitativa, analisar com profundidade a
situacdo. O objetivo do estudo sera descritivo. Quanto aos procedimentos sera
realizado um estudo de caso de um contrato de servigcos terceirizados, coleta de
dados e analise das informacdes e pesquisa bibliografica.

Buscando cumprir os objetivos evidenciados neste projeto o desenvolvimento
da pesquisa serd na linha descritiva, uma vez que, analisando e confrontando os
dados e informagbBes baseadas em material bibliografico contabil, buscaremos
elencar um referencial tedrico a cerca do tema proposto.

Segundo Triviflos (1987), o estudo descritivo exige do pesquisador uma
delimitagéo precisa de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta
e interpretacdo de dados, cujo objetivo € conferir validade cientifica & pesquisa.
Quanto aos procedimentos, a pesquisa sera bibliografica, tendo como base livros
tedricos, artigos, Internet, jornais e revistas. Todos voltados para a importancia dos
controles internos, no auxilio aos gestores das empresas.

Segundo Cervo e Bervian (1983, p. 35) a pesquisa bibliografica:

Explica um problema a partir de referenciais teéricos publicados em
documentos. Pode ser realizada independentemente ou como parte da
pesquisa descritiva ou experimental. Ambos o0s casos buscam conhecer e
analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do passado existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.
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by

Quanto a abordagem do problema a pesquisa sera qualitativa, através da
andlise dos dados e informacfes buscando através da comparacdo das bases
tedricas evidenciarem a implantacdo e aplicabilidade dos Controles Internos, como
fonte de informacdes nas organizacoes.

Richardson (1999, p. 80) menciona que “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais”.

Segundo Yin, (2005, p. 32-33) apresenta duas maneiras para a definicdo
técnica do estudo de caso:

1. Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que:
= investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando
= 0s limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.
(...

2. Ainvestigagdo de estudo de caso:
= enfrenta uma situagao tecnicamente (inica em que havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
= baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de triangulo, e, como outro resultado,
= beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados.

Segundo Gil, (1999, p. 73) diz que:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e
detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamentos considerados.

Portanto estudo de caso é a ferramenta fundamental para um estudo
detalhado e amplo da questdo da pesquisa, sendo que pode proporcionar 0 maior
namero de possibilidades a serem conhecidas e resolvidas nas empresas e permite
assim um aproveitamento maior na busca de solugbes dos problemas das

organizagoes.
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1.4.2 Procedimentos Metodoldgicos

Para o desenvolvimento desse estudo sera utilizada como amostra um
contrato de prestacdo de servicos com uma industria do interior do Parana, sera
preservado o nome da contratante e da contratada e demais dados em virtude do

sigilo das informacdes consideradas estratégicas.
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2 SERVICOS TERCEIRIZADOS

De acordo com Sousa (2008) a origem historica dos servigos terceirizados foi
na Segunda Guerra Mundial, devido a grande recessao que existia ha época, havia
a necessidade de um sistema inteligente e de producéo rapida, onde a mao de obra
ociosa passou a ser utilizada nas empresas, promovendo assim vantagens
competitivas, como a reducdo de custos e sem perder a qualidade dos servigos
realizados.

O autor Rubens Ferreira de Castro (2000), define a terceirizagdo como:

[...] uma moderna técnica de administracdo de empresas que visa ao
fomento da competitividade empresarial através da distribuicdo de
atividades acessorias a empresas especializadas nessas atividades, a fim
de que possam concentrar-se no planejamento, na organizacdo, no
controle, na coordenacéo e na direcéo da atividade principal.

No entendimento do autor Carlos Alberto Ramos Soares de Queiroz (1998, p.

53), a terceirizacao é:

[...] uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento de um
processo gerenciado de transferéncias, a terceiros, das atividades
acessorias e de apoio ao escopo das empresas que é a sua atividade fim,
permitindo a estas se concentrarem no seu negécio, ou seja, no objetivo
final.

Para Paulo Henrique Teixeira (2006, p. 21), define que:

Terceirizagcdo € a contratacdo de servicos por meio de empresa,
intermedidria (interposta) entre o Tomador de servicos e a méao-de-obra,
mediante contrato de prestacdo de servicos. A relacdo de emprego se faz
entre o trabalhador e a empresa prestadora de servi¢os, e ndo diretamente
com o contratante (Tomador) destes. E um procedimento administrativo que
possibilita estabelecer um processo gerenciado de transferéncia, a
terceiros, da atividade-meio da empresa, permitindo a esta concentrar-se na
sua atividade principal.

A terceirizacdo, portanto, € uma técnica que visa trazer vantagens
competitivas para as empresas que a utilizam, e proporciona aos contratantes de
servigos terceirizados se dedicarem para atividade principal.

Os possiveis ganhos da terceirizacdo segundo o autor Paulo Henrique
Teixeira (2006, p. 67):
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[.]

. Incrementa a produtividade;

. Melhoramento da qualidade e competitividade do produto com a
concentracao dos recursos aplicados na areas produtiva;

. Diminui controles;

. Minimiza perdas;

. Evita a obsolescéncia dos equipamentos;

. Libera recursos para aplicacdo em outras tecnologias;

. Concentra esfor¢os no planejamento de novos produtos;

. Reduz os custos administrativos e de pessoal;

. Transforma custos fixos em variaveis;

. Gera ganho de competitividade;

. Divide a acéo sindical;

. Otimiza o uso de espacos;

. Aumenta a especializacao;

. Desmobiliza a¢des grevistas;

. Proporciona a qualidade na atividade-meio, através do terceiro;

. Melhora a administracdo do tempo;

. Diminui o nivel hierarquico;

. Reducéo do passivo trabalhista das empresas Tomadoras;

. Reducéo de quadro de pessoal indireto;

. Racionaliza as compras de materiais de consumo, de equipamentos e
uniformes;

. A empresa podera constatar outras vantagens obtidas com a

terceirizacao.

De acordo com essas vantagens da terceirizagdo, a empresa pode dedicar-se
a atividade principal do seu negécio, visando melhorar a produtividade e
possibilitando reduzir perdas e conseqgientemente aumentar o lucro.

As possiveis perdas da terceirizacdo segundo o autor Paulo Henrique Teixeira
(2006, p. 66):

. Desconhecimento da alta administracéo;

. Resisténcia e conservadorismo;

. Dificuldade de se encontrar a parceria ideal,
. Risco de coordenacéo dos contratos;

. Falta de pardmetros de custos internos;

. Custo de demissoes;

. Conflito com os Sindicatos;

. Desconhecimento da legislacdo trabalhista.

Segundo Queiroz (1998 p. 55-56) as positivas da terceirizacédo sao:

. Geracao de desburocratizacéo;

. Alivio da estrutura organizacional;

. Proporciona melhor qualidade na prestacdo de servigcos, contribuindo
para a melhoria do produto final,

. Maior especializacdo na prestacéo de servicos;

. Proporciona maior eficacia empresarial;
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. Aumenta a flexibilidade nas empresas;

. Proporciona mais agilidade deciséria e administrativa.
. Simplifica a organizacéo;

. Incrementa a produtividade;

. Proporciona economia de recursos:

. Humanos,

. Materiais,

. Equipamentos,

. Econdmicos e Financeiros.

Segundo Queiroz (1998 p. 55-56) As consequéncias hegativas da

terceirizacdo sao:

. Perda do emprego com maior rotatividade da mao-de-obra e
conseqiéncias normais dai advindas com reflexos diretos sobre o
trabalhador e sua familia.

. O desemprego incentivara a redugdo de salarios e o subemprego
proporcionard ambiente para o crescimento da economia informal, com
reducédo de impostos e contribuicdo social.

Dentro das desvantagens da terceirizagdo, uma acado que deve ser
desenvolvida € o envolvimento da alta administracdo da empresa terceirizada sobre
a importancia da qualificagdo do pessoal a ser contratado e na qualidade dos
servicos a serem desenvolvidos, proporcionando assim o alinhamento dos objetivos
entre contratada e contratante, aumentando assim as chances de sucesso dos

servigos a serem realizados e consequentemente ganhos para as duas empresas.

2.1 FORMAS DE TERCEIRIZACAO

Para o autor Teixeira (2006, p. 25) as formas de terceirizagdo sao:

1 — Prestacgéo de Servico

Quando o prestador de servico executa suas atividades nas instalacdes do
Tomador. No entanto, somente a atividade-meio pode ser objeto de
prestacao de servico. Pode ser feita através de:

Prestador de Servicos

Cooperativa de Trabalho e Servico, conforme Lei n°® 8.949/94 que
acrescentou o art. 442 a CLT

Autébnomo

2 — Locacao de Mao-de-obra

Compreende as atividades desenvolvidas por:

Trabalho Temporario — Lei 6.019/74

Trabalho Avulso sindicalizado, conforme art. 513 CLT, paragrafo Unico e Lei
5.085/86.
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3 — Estagio

A Lei 6.494 de 07.12.1977 e o Decreto 87.494 de 18.08.82 dispdem sobre o
estagio de estudantes de estabelecimentos de ensino superior e de 2° grau
regular e supletivo.

4 — Representantes

Contratacdo de outras empresas para representar suas atividades de
vendas ou servicos. (representante comercial — Lei 4.886/65, alterada pela
Lei n° 8.420/92).

5 — Qutras formas de terceirizacéo:

a) Desverticalizacdo ou Horizontalizagéo
b) Franquia

c) Concesséo

d) Permissao

e) Faccéao

f) Virtual

g) Distribuicao.

2.2 ESTATISTICAS DA TERCEIRIZACAO

Segundo a pesquisa de Roberto Santiago (2008, p. 31) a terceirizacao
representa no mundo 15,5% de mao de obra em atividades de empregados
terceirizados o que equivale a 376,8 Milhdes de Ocupacdes Terceirizadas, e no
Brasil equivale a 1,9% do total mundial, resultando em 7,1 Milh6es de Empregados

Terceirizados no Brasil, conforme os graficos abaixo:

NO MUNDO

15,50%

|

84,50%

Gréfico 1 - Terceirizacdo no Mundo
Fonte: Santiago, (2008).
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NO BRASIL

13,60%  1.90%

84,50%

Gréfico 2 - Terceirizagdo no Brasil
Fonte: Santiago, (2008).

Portanto em virtude da grande parcela de trabalhadores neste setor, onde no
Brasil representam mais de 7 milhdes de trabalhadores e no mundo € superior a 376
milhdes de empregados no setor de servigos terceirizados, deve-se existir um
trabalho de gestdo consistente para o0 acompanhamento deste tipo de contratagéo
de servigos visando a credibilidade, qualidade e valorizagéo do setor.

2.2.1 Atividades Terceirizadas

Existem algumas atividades que podem ser terceirizadas nas empresas em
geral, ela varia de acordo com a atividade principal da empresa e qual o foco ela
pode priorizar em seu negocio, na pesquisa de terceirizacdo de Roberto Santiago
(2008, p. 32) apresenta as principais atividades terceirizadas no Brasil conforme

grafico abaixo:
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Limpeza e conservacao
Manutencao Predial
Desenvolvimento de Software
Administracdo de restaurante
Processamento de Dados
Locacédo de Veiculos
Telemarketing
Expedicbes
Logistica e Distribuigdo
Transporte Interno
Auditoria Interna
Manutencéo Técnica
Comercial
E-Commerce

Projetos e Inovacéo
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Graéfico 3 - Terceirizagdo por Atividade no Brasil
Fonte: Santiago, (2008).

Pode-se observar conforme o gréafico, os dois maiores servicos contratados
sdo de Limpeza e Conservacdo 73% e Manutencdo Predial 69%, representam as
atividades acessorias, que a maioria das empresas necessitam, 0s demais servicos
também sao atividade especificas, comprovando a funcionalidade da terceirizacao

onde a empresa se dedica para a atividade principal do negécio.
2.3 ALGUMAS REGRAS PARA CONTRATACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS
As empresas estdo autorizadas a contratar parte dos servicos de suas

atividades, ou seja, terceirizar, entretanto elas devem seguir as determinacdes que a

legislacdo orienta.
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2.3.1 Legislacéo

De acordo com a legislacéo para a contratacao de servicos terceirizados, sera
evidenciado alguns aspectos legais transcritos na Constituicdo Federal 1988, a Lei
8.666 de 1993 e o0 Decreto 2.745 de 1998.

2.3.1.1 Artigo 173 da Constituicdo Federal

As empresas de economia mista que exploram atividades econdmicas

sujeitam-se ao regime juridico, préprio das empresas privadas.

2.3.1.2 Lei 8666/93

Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos 6rgdos da administracéo direta,
os fundos especiais, as Autarquias, as Fundacdes Publicas, as Empresas Publicas,
as Sociedades de Economia Mista e demais entidades controladas direta ou

indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

2.3.2 Caracteristicas das Leis

Quanto as caracteristicas das leis detacam-se, sujeita as empresas de
economia mista as normas administrativas da Lei, explicita os principios basicos da
Licitacdo, ou seja a) Isonomia (igualdade de todos perante a Lei), b) Legalidade
(procedimentos de acordo com a Lei), ¢) Impessoalidade (ndo privilegiar ninguém),
d) Moralidade, e) Igualdade, f) Publicidade (tornar publico todos os atos), Q)
Probidade Administrativa (integridade nas ag¢bes), h) Vinculagdo ao Instrumento
Convocatorio (ndo impor ou aceitar diferente do que consta no convite ou edital e
seus anexos) e i) Julgamento Objetivo.

Também nédo permite contratos por administracdo, existe a necessidade de
orcamentacao prévia para todos os itens de planilha, e s6 permite tipos de licitacdo
Técnica e Técnica e Pregcos para servicos de natureza predominantemente
intelectual e/ou de grande vulto. Proibe o autor de projeto basico ou executivo de
participar direta ou indiretamente da execucdo da obra ou servi¢o, todos os atos da

comissdo de licitacdo sdo publicos; e extratos de contratos e aditivos contratuais
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deverdo ser publicados no DOU, Projetos basicos detalhados a nivel de custos,
métodos e prazos de execuc¢do. Ainda a execucdo de obras e servicos devem ser
previstos na totalidade, revoluciona nosso sistema cadastral, pois realiza o cadastro
permanentemente aberto, institui certificado de registro e classificagcdo cadastral
(definitivo e provisorio), cadastro de qualquer local tem alcance nacional, san¢des
por processo administrativo através de comissdes especificas.

Veda exigéncia de comprovacao de aptiddo com limitacées de tempo, época
ou locais especificos ou quaisquer outras que inibam a participacdo na licitacéo,
equipara os empregados das sociedades de economia mista, a servidor publico,
apenas para efeito de sancdes administrativas (crimes e penas) e por fim define

explicitamente sanc¢des administrativas para servidor publico e para empresas.

2.3.2.1 Decreto N° 2.745, de 24 de agosto de 1998 - Regulamento do Procedimento
Licitatorio Simplificado

Até o surgimento do Decreto 2.745/98, que aprovou o atual “Regulamento do
Procedimento Licitatorio Simplificado da Petrobras”, a Companhia inicialmente
orientava-se pelo Decreto-lei 2.300/86 e posteriormente pela Lei 8.666/93, que ainda
hoje regulamenta as licitacbes e contratacbes em todas as demais instancias da
administracao publica.

O Manual Geral de Contratacdo — MGC, teve a sua ultima publicacdo em
17/05/91 e permaneceu em vigor até a edi¢cdo do Decreto 2.745/98 (Regulamento).
Dai em diante, foi definitivamente substituido pelo MPC — Manual de Procedimentos
Contratuais, publicado no Diario Oficial da Unido em 09/02/99, e que passou a ser o
balizador de todas as acdes inerentes as contratacbes da Petrobras. O MPC foi

revisado em fevereiro/2006.
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3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Segundo Baraldi (2004, p. 14), gerenciamento de risco é:

O Gerenciamento de Riscos (inclusive de fraudes), de oportunidades
(inclusive de retornos e metas positivas) e de controles internos sdo o0s
conhecimentos, os métodos e 0s processos organizados para reduzir os
prejuizos e aumentar os beneficios na concretizacdo dos objetivos
estratégicos.

O processo de gerenciamento dos riscos e das suas causas e
consequéncias e da percepcao das oportunidades pode ser resumido como:
identificar, quantificar, selecionar, decidir (administrar, evitar ou transferir),
informar e comunicar, acompanhar e aperfeicoar de forma completa, exata,
atualizada, oportuna e aprovada. Alguns riscos e suas respectivas causas e
consequéncias podem interagir entre si, potencializando ou reduzindo seus
efeitos na consecucdo dos objetivos. Mapear essas situacdes € uma das
funcgBes eficientes do gerenciamento de riscos.

Para Salles Junior (2007, p. 24-26) define o gerenciamento de riscos como:

O Gerenciamento de Riscos consiste em identificar as possiveis incertezas

e tentar controla-las. Se tudo fosse puramente uma questdo de sorte ou

azar, o gerenciamento de riscos nao teria sentido, e analisar tendéncias

tampouco.

Nunca dispomos de 100% das informag8es necessarias para a tomada de

decisdes, o que caracteriza a incerteza.

(...) Podemos dizer entdo que vivemos em um ambiente de incertezas e

que, se quisermos ter dominio sobre acontecimentos futuros, devemos

exercitar prevé-los. Esse exercicio de previséo precisa da disponibilidade de
um conjunto de informacdes:

e guando detemos todas as informacdes sobre algo, temos absoluta
certeza. Se tivermos absoluta certeza, isso ndo pode ser classificado
como risco. E coisa conhecida;

* guando detemos informacgé&o parcial, ndo temos certeza, e, por ser uma
incerteza, existe a probabilidade de ocorrer ou nao;

e e quando ndo detemos absolutamente nenhuma informacéo, isso é o
total desconhecimento, coisa que a “gente ndo sabe que ndo sabe”,
total incerteza.

No guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004) quanto a
definicdo ao processo de gerenciamento de riscos é:

Gerenciamento de Riscos é o0 processo de identificacdo, analise,
desenvolvimento de respostas e monitoramento dos riscos em projetos,
com o objetivo de diminuir a probabilidade e o impacto de eventos negativos
e de aumentar a probabilidade e o impacto de eventos positivos.

Nesta linha de pensamento 0s riscos podem ser negativos ou também
positivos, e o gerenciamento dos riscos é fundamental para que o0s gestores
consigam analisar as situa¢gfes que sua atividade esta exposta.
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3.1 RISCOS

Para Salles Junior (2007, p. 19) “[...] a palavra risco deve ser interpretada
como um conjunto de incertezas encontradas quando ousamos fazer algo, e nao
apenas como problema.” Com base nesta afirmagdo o autor sugere que 0S riscos
representam fatores que néo se conhece, ou seja, as “incertezas”, que devem ser
analisadas visando minimizar os impactos que possam a ser causados.

O conceito de risco de acordo com Paxson e Wood (1998, p. 159):

Risco pode simplesmente ser definido como exposicdo a mudanca. E a
probabilidade de que algum evento futuro ou conjunto de eventos ocorra.
Portanto a andlise envolve a identificagdo de mudancas potenciais adversas
e do impacto esperado como resultado na organizacao.

Para IFAC (1999, p. 6) os riscos sao:

[...] riscos sé@o eventos futuros incertos que podem influenciar o atendimento
dos objetivos estratégicos, operacionais e financeiros da organizacédo. As
dimensbes do risco incluem o impacto sobre a reputacdo de uma
organizacdo, incluindo a “perda de legitimidade” devida a atividades
consideradas inaceitaveis para a comunidade.

Segundo o autor Baraldi (2004, p. 13) os riscos sao:

[...] sdo todos os eventos e expectativas de eventos que impedem a
empresa e as pessoas da empresa de ganharem dinheiro e respeito. Os
riscos empresariais podem levar a empresa a quebra e as pessoas da
empresa ao olha da rua. Os riscos sao elementos incertos e as expectativas
gue agem constantemente sobre os meios estratégicos e o ambiente e que
provocam os desastres financeiros e morais e, por conseqiiéncia, se bem
gerenciados, forcam a criatividade e fazem nascer as oportunidades.

Portanto os riscos sdo obstaculos que as empresas enfrentam em todos 0s
seus setores, mas que bem administrados podem garantir a continuidade,

lucratividade e ainda proporcionar oportunidades de melhorias dentro da empresa.
3.2 TIPOS DE RISCOS
De acordo com Padoveze e Bertolucci (2008, p. 7) os riscos classificam-se,

em uma primeira analise, em riscos estratégicos, riscos de gestdo e riscos

operacionais, conforme apresentado no formato de uma piramide abaixo:
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Riscos
Estratégico

Riscos Operacionais

Riscos de Gest:

Figura 2 — Pirdmide de Classificacdo de Riscos
Fonte: Padoveze e Bertolucci, (2008).

Os riscos classificaveis como estratégicos sdo aqueles que decorrem das
diretrizes definidas no planejamento estratégico.

Dentro dos riscos de gestao classificam-se todas as possiveis ocorréncias
futuras, que poderdao impactar os resultados econdmicos da empresa para
mais ou menos, decorrentes de decisbes administrativas ou riscos
administrativos assumidos.

Os riscos operacionais decorrem da execucdo das transacdes e das
operacBes da empresa e podem ser causados por todos os funcionarios da
empresa, na realizacdo de suas atividades: falhas humanas, de sistemas,
ndo-cumprimento de obrigacdes, trabalhos com eficiéncia diferente do
esperado, falhas nas decisbes sobre os eventos econbmicos, atuacao
desidiosa de funcionarios, fraudes, roubos etc.

Para organizar melhor os tipos de riscos, a sua classificagdo em ricos
estratégicos, de gestao e operacionais, permite aos responsaveis pela empresa, que
eles possam avaliar com maior precisdo cada caso, e proporciona o planejamento
especifico por érea, desenvolvendo assim, estratégias para cada ramo de atuacao,
consequentemente a empresa estard mais proximo de atingir suas metas e
objetivos.

Para Padoveze e Bertolucci (2008, p. 145) os tipos de riscos considerando a
empresa dentro do mercado, como uma opcao de investimento sédo classificados

como:

Risco de Mercado ou sistematico, que € um risco a que todas as empresas
em um mesmo ambiente acabam por sofrer, decorrente de aspectos
conjunturais, politicos, de recessbes, guerras, aumentos gerais de
commaodities etc.

Risco ndo sistematico, que afeta especificamente cada empresa, e que
pode ser diversificavel em uma carteira de investimentos.
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Considerando a empresa isoladamente, podemos identificar dois tipos de
riscos, que, associados, dao o risco da empresa:

Risco operacional, que decorre da opcao por uma determinada estrutura de
ativos, que, por sua vez, conduz a uma estrutura de custos (proporcao de
custos fixos e variaveis).

Risco financeiro, que decorre da op¢do por uma determinada estrutura de
passivos, que conduz a um nivel de endividamento financeiro e a
necessidade de absor¢do dos custos fixos financeiros.

Ainda segundo Padoveze e Bertolucci (2008, p. 6) define como:

Risco Financeiro: retorno do investimento diferente do esperado;
mensuracdo do retorno do investimento da empresa em relagdo a
mensuracao de mais empresas.

Riscos Corporativos: todos os riscos identificaveis, existentes ou futuros,
gue podem afetar o desempenho financeiro da empresa, sejam eles
estratégicos, de gestao ou operacionais.

O risco financeiro avalia o resultado econdémico e financeiro da empresa em
um determinado periodo, ja 0s riscos corporativos sdo todos os tipos de riscos
inerentes a empresa podendo ser estratégicos, de gestdo ou operacionais.
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4 COSO — COMITE DAS ORGANIZACOES PATROCINADORAS (TH E COMITEE
OF SPONSORING ORGANIZATIONS)

Segundo Klein (2008, p. 42) o COSO é uma entidade sem fins lucrativos,

bY

dedicada a melhoria dos relatérios financeiros através de ética, efetividade dos
controles internos e governanga corporativa. Foi formado originalmente em 1985
para apoiar a National Commission on Fraudulent Financial Reporting, uma iniciativa
privada destinada a estudar os aspectos que podem conduzir a relatérios financeiros

fraudulentos.

A mensagem sobre controles internos que a administracdo passa para 0
restante da entidade desempenha papel fundamental na prevencdo de
fraudes financeiras, pois influencia o ambiente corporativo no qual os
relatérios financeiros sdo preparados. Todas as companhias abertas
deveriam manter controles internos que proporcionassem seguranca
razoavel de que a producao de relatorios financeiros fraudulentos seria
impedida ou detectada em estagios iniciais. As organizacbes que
patrocinam a Comissdo deveriam cooperar no desenvolvimento de
diretrizes adicionais sobre sistemas de controles internos (THE NATIONAL
COMMISSION ON FRAUDULENT REPORTING, 1987, p. 11 apud
BOYNTON, JONNSON, KELL, 2002, p. 320).

Os representantes para formacdo do COSO sdo a American Accounting
Association, American Institute of Certified Public Accountants, Financial Executives
Internationl, Institute of Managements Accountants e pelo Institute of Internal
Auditors, ao qual esta ligado a AUDIBRA — Instituto dos Auditores Internos do Brasil,
através da FLAI — Federacdo latino-americana de Auditores Internos.

Segundo o0 COSO (2007) o gerenciamento de risco tem por finalidade:

* Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotad  a — os administradores
avaliam o apetite a risco da organizacdo ao analisar as estratégias,
definindo os objetivos a elas relacionados e desenvolvendo mecanismos
para gerenciar esses riscos.

* Fortalecer as decisdes em resposta aos riscos — 0 gerenciamento de
riscos corporativos possibilita o rigor na identificacdo e na selecdo de
alternativas de respostas aos riscos — como evitar, reduzir, compartilhar e
aceitar os riscos.

* Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais — as organizacdes
adquirem melhor capacidade para identificar eventos em potencial e
estabelecer respostas a estes, reduzindo surpresas e custos ou prejuizos
associados.

* |dentificar e administrar riscos multiplos e entr e empreendimentos —
toda organizacdo enfrenta uma gama de riscos que podem afetar diferentes
areas da organizacdo. A gestdo de riscos corporativos possibilita uma
resposta eficaz a impactos inter relacionados e, também, respostas
integradas aos diversos riscos.
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*Aproveitar oportunidades - pelo fato de considerar todos os eventos em
potencial, a organizacdo posiciona-se para identificar e aproveitar as
oportunidades de forma proativa.

* Otimizar o capital — a obtenc&o de informac6es adequadas a respeito de
riscos possibilita a administracdo conduzir uma avaliacdo eficaz das
necessidades de capital como um todo e aprimorar a alocacdo desse
capital.

Essas finalidades auxiliam a administracdo a atingirem o0s resultados
desejados e ou projetados da empresa, com maior eficiéncia organizacional, pois
esta minimizando ou mitigando os principais riscos inerentes a sua atividade.

A definicdo de riscos de acordo com COSO (2007) é:

* um processo continuo e que flui através da organizacao;

* conduzido pelos profissionais em todos os niveis da organizacao;

* aplicado a definicdo das estratégias;

* aplicado em toda a organizacéo, em todos os niveis e unidades, e inclui a
formacao de uma visdo de portfélio de todos os riscos a que ela esta
exposta;

* formulado para identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia podera
afetar a organizagcdo, e para administrar os riscos de acordo com seu
apetite a risco;

* capaz de propiciar garantia razoavel para o conselho de administracao e a
diretoria executiva de uma organizacao;

* orientado para a realizagc&o de objetivos.

Esta definicdo é abrangente e pode ser utilizada, na organizacdo das
empresas dos mais variados setores, buscando sempre atingir 0s objetivos e possuir
um gerenciamento de riscos eficaz.

De acordo COSO (2007) a estrutura de gerenciamento de riscos corporativos
€ orientada para alcancar os objetivos da organizacdo, e sdo classificados nas
categorias abaixo:

* Estratégicos — metas gerais, alinhadas com o que suportem a sua missao.
* Operaces — utilizacéo eficaz e eficiente dos recursos.

* Comunicacéo — confiabilidade de relatorios.

* Conformidade — cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Estas categorias sdo necessarias para o adequado gerenciamento dos riscos
separadamente. Entretanto elas podem se relacionar, pois um objetivo pode se
aplicado em mais de uma categoria.

Segundo COSO (2007) o gerenciamento de riscos corporativos é constituido
de oito componentes de riscos inter-relacionados, pela qual a administracédo

geréncia a organizacao, e estao integrados com o processo de gestdo, sendo eles:
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* Ambiente Interno — 0 ambiente interno compreende o tom de uma
organizacdo e fornece a base pela qual os riscos sdo identificados e
abordados pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento de
riscos, o apetite a risco, a integridade e os valores éticos, além do ambiente
em que estes estao.

* Fixacdo de Objetivos — 0s objetivos devem existir antes que a
administracdo possa identificar os eventos em potencial que poderdo afetar
a sua realizacdo. O gerenciamento de riscos corporativos assegura que a
administracdo disponha de um processo implementado para estabelecer os
objetivos que propiciem suporte e estejam alinhados com a missdo da
organizacao e sejam compativeis com o seu apetite a riscos.

* |dentificacdo de Eventos — 0s eventos internos e externos que
influenciam o cumprimento dos objetivos de uma organizacdo devem ser
identificados e classificados entre riscos e oportunidades. Essas
oportunidades sé@o canalizadas para os processos de estabelecimento de
estratégias da administracéo ou de seus objetivos.

* Avaliagdo de Riscos — os riscos séo analisados, considerando-se a sua
probabilidade e o impacto como base para determinar o modo pelo qual
deverdo ser administrados. Esses riscos sdo avaliados quanto a sua
condicdo de inerentes e residuais.

* Resposta a Risco — a administrac@o escolhe as respostas aos riscos -
evitando, aceitando, reduzindo ou compartilhando — desenvolvendo uma
série de medidas para alinhar os riscos com a tolerancia e com o apetite a
risco.

* Atividades de Controle — politicas e procedimentos sédo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam
executadas com eficacia.

* Informacbes e Comunicacdes — as informacdes relevantes sé&o
identificadas, colhidas e comunicadas de forma e no prazo que permitam
gue cumpram suas responsabilidades. A comunicacdo eficaz também
ocorre em um sentido mais amplo, fluindo em todos niveis da organizacao.

* Monitoramento — a integridade da gestdo de riscos corporativos €
monitorada e séo feitas as modificacGes necesséarias. O monitoramento é
realizado através de atividades gerenciais continuas ou avaliagfes
independentes ou de ambas as formas.

A relacdo entre os objetivos e os componentes de gerenciamento de riscos

esta representada na matriz tridimensional em forma de cubo, abaixo:
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Fixagio de Objetivos

Identificagao de Eventos

SN
WSS

Q |
W\ 20 Y
R\IRN

Avaliagado de Riscos

Z
-
g %
%

Resposta a Risco

Atividades de Controle

-

ONRNHY

Informacoes e Comunicacoes

QTR

Monitoramento

Figura 3 — Cubo de Riscos - COSO
Fonte: COSO, (2007).

Onde o cubo esboca a importancia e a interacdo que a empresa deve possuir
entre 0 gerenciamento de riscos e suas categorias, componentes da gestdo de risco,
por unidade de negdcio ou qualquer subconjunto. Portanto, deve existir um sinergia

em todo o processo buscando otimizar os resultados.
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5 CONTABILIDADE E CONTROLADORIA

Marion (1998) ressalta que a contabilidade € muito antiga e sempre existiu
ajudando no auxilio e na tomada de decisdes, e que com o passar do tempo
comecgou a ser utilizada para a arrecadacdo de impostos e tornando-se obrigatoria
para maioria das empresas.

A contabilidade segundo ludicibus, Martins e Gelbcke (2003, p. 48):

[...] €, objetivamente, um sistema de informacdo e avaliacdo destinado a
prover seus usuarios com demonstracdes e andlise de natureza econdmica,
financeira, fisica e de produtividade, com relacdo a entidade objeto de
contabilizacéo.

A contabilidade, conforme evidencia Silva (2005, p. 3), “[...] tem como
principio produzir a informagdo precisa para que seja usada com seguran¢ca nas
tomadas de decisdes”. O autor destaca ainda, que a contabilidade tem dois objetivos
com bases nas informacdes geradas: o controle e o planejamento.

A definicdo de controladoria segundo Mosimann et al. (1993, p. 85):

[...] a controladoria consiste em um corpo de doutrinas e conhecimentos
relativos a gestdo econdmica. Pode ser visualizada sob dois enfoques:

a) Como um 6rgdo administrativo com uma missao, fungdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestéo e sistema empresa e,

b) Como uma area do conhecimento humano como fundamentos,
conceitos, principios e métodos oriundos de outra ciéncias”.

Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto
de principios, procedimentos e métodos oriundos das ciéncias da
Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e principalmente da
Contabilidade, que se ocupa da gestdo econbmica das empresas, com o fim
de orienta-las para a eficacia.

Nesse entendimento, para os autores a Controladoria € uma ciéncia
autbnoma e nao se confunde com a Contabilidade.

Mas segundo Padoveze (2003, p. 3), “A Controladoria é a utilizagcdo da
Ciéncia Contéabil em toda a sua plenitude”, ou seja, a ciéncia do controle em todos
0s aspectos temporais, onde a Controladoria é responsavel por implantar,
desenvolver, aplicar e coordenar todos mecanismo da contabilidade de acordo com
as caracteristicas das empresas.

Tung (1993, p. 33) destaca sobre a Controladoria e metas de empresa:
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No regime do livre comércio, o alvo da empresa € o maior lucro possivel
conjuntamente com seu crescimento a longo prazo e com o bem-estar da
coletividade, mediante a satisfacdo de suas necessidades. Para atingir esse
objetivo, caberia entdo a empresa determinar as necessidades ou desejos
da coletividade e depois organizar-se para a producdo e a comercializagao.
Essa tarefa é continua, pois as necessidades e desejos dos seres humanos
se alteram constantemente. Para proporcionar-lhe o maior lucro, cada setor
da empresa deve aplicar métodos eficientes, com base em analise acurada.
Para bem desempenhar suas fun¢des, o administrador financeiro recorre a
técnica da controladoria, que tem método proprio de trabalho, baseado num
conjunto de principios de aplicacao flexivel.

Portanto as empresas devem buscar organizar os setores e desenvolver
procedimentos eficientes, para conseguir se manter no mercado que apresenta
maior nivel de competitividade e qualidade.

Segundo os autores Mosimann e Fisch (1999, p. 90), apresentaram um

resumo das fun¢des da controladoria:

a) Informacdo — compreendendo os sistemas contabeis e financeiros da
empresa, sistemas de pagamento e recebimento, folha de pagamento, etc.
b) Motivacdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

c) Coordenacdo - visando centralizar as informacdes com vistas a
aceitacdo de planos sob o ponto de vista econdmico e a assessoria da
direcdo da empresa, ndo somente alertando para situagdes desfavoraveis
em alguma area, mas também sugerindo solugbes.

d) Avaliacdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por
centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.
e) Planejamento — de forma a determinar se os planos sao consistentes ou
viaveis, se sdo aceitos e coordenados e se realmente poderdo servir de
base para uma avaliacéo posterior.

f) Acompanhamento — relativo a continua verificacdo da evolucdo dos
planos tracados para fins de correcao de falhas ou revisdo do planejamento.

Estas funcbes tém por objetivo fornecer aos usuarios as informacoes
necessarias para subsidiar aos gestores a tomada de decisées buscando o melhor
desempenho da empresa.
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6 CONTROLES INTERNOS

Segundo Baraldi, (2004, p. 76), os controles internos sédo os procedimentos e
meétodos organizados para gerenciar 0s riscos e as oportunidades que estao
relacionados as varidveis que afetam a organizacao, e as todas atividades utilizadas
para atingir os objetivos e metas das empresas.

De acordo com Sa (1993, p. 112), sé@o os principios fundamentais dos

controles internos:

a) Existéncia de um plano de organizacdo com uma adequada distribuicdo
de responsabilidades;

b) Regime de autorizag&o e de registros capazes de assegurar um controle
contabil sobre os investimentos, financiamentos e sistemas de resultados da
empresa (custos e receitas), ou de metas das instituicbes (orcamentos);

c) Zelo do elemento humano no desempenho das funcdes a ele atribuidas;
d) Qualidade e responsabilidade do pessoal, em nivel adequado.

Controle Interno segundo o COSO Comité das Organizacdes Patrocinadoras
(2007 p. 132):

Controle Interno — Processo efetuado pelo conselho, administracdo ou
qualquer outro funcionario de uma empresa, desenhado para fornecer
garantia razoavel em relacdo a realizacdo dos objetivos nas seguintes
categorias:

- Eficacia e eficiéncia das operagdes.

- Confiabilidade dos relatérios financeiros.

- Conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.

Para Boynton, Johnson e Kell (2002, p. 113) tem-se o conceito de controles

internos:

Controles Internos: sdo um processo operado pelo conselho de
administracdo, pela administracdo e outras pessoas, desenhado para
fornecer seguranca razoavel quanto a consecucdo de objetivos nas
seguintes categorias:

a) confiabilidade de informacdes financeiras;

b) obediéncia (compliance) as leis e regulamentos aplicaveis;

c) eficacia e eficiéncia de operacdes.

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 84) demonstram de uma forma

mais detalhada, os objetivos do controle interno, cita entre outros:
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- verificar e assegurar 0s cumprimentos as politicas e normas da
companhia, incluindo o codigo de éticas nas relagdes comerciais e
profissionais;

- obter informac8es adequadas, confiaveis, de qualidade e em tempo habil,
gue sejam realmente Uteis para as tomadas de decisdes;

- prevenir erros e fraudes. Em caso de ocorréncia dos mesmos, possibilitar
a descoberta 0 mais rapido possivel, determinar sua extenséo e atribuicdes
de corretas responsabilidades;

- registrar adequadamente as diversas operacfes, de modo a assegurar a
eficiente utilizacdo dos recursos da empresa;

- assegurar o processamento correto das transacbes da empresa, bem
como a efetiva autorizacdo de todos os gastos incorridos no periodo.

Portando de acordo com as definicbes, principios e objetivos dos controles
internos observa-se a relevancia de sua implantacdo em qualquer tipo organizacfes
independentemente do porte da empresa, onde esses conceitos devem ser seguidos

e monitorados visando a exceléncia de gestdo nas empresas.
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7 AUDITORIAS INTERNAS E EXTERNAS

Através das auditorias internas e externas € uma maneira da verificacdo que
0S processos estdo sendo realizados de maneira correta e de acordo com as
normas e as legislagdes vigentes.

A auditoria interna geralmente e realizada por funcionarios ou membros da
instituicdo. As auditorias externas sao realizadas por empresas prestadoras de

servigcos contratada para este fim ou orgaos fiscalizadores federais.

7.1 OBJETIVOS DA AUDITORIA

De acordo com o CFC, (2007, p. 31), sdo os principais objetivos da aditoria:

Os principais objetivos do Planejamento da Auditoria s&o:

a) identificar eventos e transacfes relevantes que afetem os Controles
Internos e as Demonstracdes Contabeis;

b) propiciar o cumprimento dos servicos demandados com a entidade
dentro dos prazos e compromissos previamente estabelecidos;

C) assegurar que as areas importantes da entidade e os valores relevantes
contidos em suas Demonstracdes Contabeis recebam a atencéo requerida;
d) identificar os problemas potenciais da entidade;

e) identificar a legislacéo aplicavel a entidade;

f ) estabelecer a natureza, a oportunidade e a extensdo dos exames a
serem efetuados;

g) definir a forma de divisdo das tarefas entre os membros da equipe de
trabalho, quando houver;

h) facilitar a supervisdo dos servicos executados, especialmente quando
forem realizados por uma equipe de profissionais; e

i) identificar os prazos para entrega de relatérios, pareceres e outros
informes decorrentes do cronograma estabelecido pelo CFC.

Portanto se a empresa desenvolver um programa de auditoria com base nos
objetivos elencados acima, reduz muito suas ndo conformidades, proporcionando

assim ganho na gestao da sua organizacao.

7.2 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE AUDITORIA

Segundo o CFC (2007, p. 38) o cumprimento da etapa de formulacdo da

opinido do auditor interno sobre a eficiéncia da gestao requer:

8.1.1 Os procedimentos da auditoria, conforme as Normas, constituem
exames e investigacdes, incluindo testes de observancia e testes
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substantivos, que permitem ao auditor obter subsidios suficientes para
fundamentar suas conclusées e recomendacdes a administracdo da
entidade.

8.1.2 Os testes de observancia visam a obtencdo de razoavel seguranca de
gue os controles internos estabelecidos pela administracédo estdo em efetivo
funcionamento, inclusive quanto ao seu cumprimento pelos funcionarios e
administradores da entidade.

8.1.3 Os testes substantivos visam a obtencdo de evidéncia quanto a
suficiéncia, a exatidédo e a validade dos dados produzidos pelos sistemas de
informacéo da entidade.

8.1.4 As informacfes que fundamentam os resultados da auditoria séo
denominadas “evidéncias”, que devem ser suficientes, fidedignas,
relevantes e Uteis, de modo a fornecer base soélida para as conclusoes e as
recomendacfes a administracédo da entidade.

Os procedimentos de auditoria através dos testes de observancia e teste
substantivos, proporcionam a verificagdo necessaria da forma de trabalho das
empresas tanto nos aspectos qualitativos e quantitativos, e também podem ter um

foco definido pela alta administracdo quando do inicio da auditoria.

7.3 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO - TCU E CONTROLADORIA GERAL DA
UNIAO — CGU

Os principais Orgaos fiscalizadores federais sao o Tribunal de Contas da
Unido — TCU e a Controladoria Geral da Unido — CGU, que exercem fundamental

papel na verificagdo da realizacdo dos contratos de servicos terceirizados.
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8 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS DO ESTUDO DE CASO

Este trabalho contempla o estudo de caso de uma industria que utiliza a
contratacdo de servicos terceirizados no interior do estado do Parana, onde o
pesquisador possui acesso, para obter os dados necessarios, objetivando realizar
um trabalho mais aprofundado sobre a questao da pesquisa.

8.1 INFORMACOES GERAIS DA CONTRATACAO DE SERVICOS
TERCEIRIZADOS

Em linhas gerais os servicos contratados consistem em fornecer e operar
equipamentos para descobertura de minério, englobando a escavacdo, o
carregamento, o transporte e o espalhamento de material estéril. O estéril a ser

movimentado € composto predominantemente de argila do capeamento.

8.2 PRINCIPAIS CONTROLES INTERNOS

Dentre todos os controles realizados 3 (trés) podem ser considerados 0s

principais, seguem elencados abaixo:

1 — Relatorio das Medicdes dos Servicos Realizados, neste relatério devem
estar contidas todas as informacdes relativas ao registro dos servigos executados
num determinado periodo, visando o cumprimento contratual, o registro de custos,
bem como a memdria de célculo da contratante e contratada.

2 — Relatério do Cumprimento das Obrigacdes Trabalhistas e tributarias, deve
conter o registro quanto ao cumprimento das obrigagcbes Trabalhista, sendo
pagamento de INSS, FGTS, folha de Pagamento e impostos (PIS, COFINS, ISS,
etc.)

3 — Relatério do Cumprimento das Obrigacdes quanto a Seguranca, Meio
Ambiente e Saude, neste relatério devem constar todas as informacdes equivalentes
ao cumprimento das obrigacdes nos aspectos de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude tais como taxa de frequéncia de acidentes, ordem limpeza e arrumacao,
auditoria comportamental, programa de alimentacdo do trabalhador, inspecoes,

programa de descarte de residuos, entre outros.
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8.3 FLUXO DE REALIZACAO DOS CONTROLES INTERNOS

O fluxograma da realizacdo dos controles internos visa permitir a rapida

visualizagao dos processos e facilita 0 monitoramente das atividades.

FLUXOGRAMA DOS CONTROLES INTERNOS PARA
CONTRATACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

Contrato de
Serwgos de
Responsavel

[ Definicdo da Licitacas ]—[ Gerente ]—[ Fiscal ]—[ Nucleo de Contratagéo de Servi%o
I

[ Implantacdo do Contre ]—[ Gerente ]—[ Fiscal ]
I

[ Documentos Fisce ]—[ Fiscal
I

[ Documentos de Seguranga]—[ Fiscal
I

[ Relatério da Medigao ]—[ Fiscal

[ Painel de Controle ]—[ Fiscal

I
[ Relatérios Complementares]—[ Fiscal

[ Auditoria Interni ]—[ Fiscal

[
[ Fechamento do Contr: ]—[ Fiscal
[

[Auditoria Extern: ]—[ Fiscal

Orgéo de apoio ]

Orgéo de apoio ]

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

I I I A B B

)
)
—
)
)
)

Proposta: 21/07/2011

Fluxograma 1 - Fluxograma de Controles Internos
Fonte: O autor, (2011).
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8.4 PAINEL DE CONTROLE DAS INFORMACOES DO CONTRATO

Em virtude da complexidade dos servicos contratados pelas empresas, e
juntamente com o fato das realizacdes totais dos servicos representarem grande
parcela no orcamento das empresas, e na busca constante de se aprimorar as
ferramentas de controles internos de acompanhamentos contratuais e
consequentemente minimizar os riscos expostos da organizacgao.

A empresa deve ter uma gestdo do contrato de modo a garantir o
cumprimento das obrigacoes nele contidas, buscando o melhor resultado para a
empresa, também deve verificar e controlar as atividades desenvolvidas, conforme o
instrumento contratual, com a finalidade de atingir os resultados previstos no
mesmo.

Buscando cumprir a gestdo ideal da contratacdo e acompanhamento dos
servigos terceirizados definidos acima, foi criado o PAINEL DE CONTROLE DE
CONTRATOS.

O Painel de Controle de Contratos foi desenvolvido no sistema Microsoft
Office Excel 2003, para acompanhar as realizacbes mensais e acumuladas bem
como compara-las com as metas previstas contratualmente. As informagdes que
estdo disponiveis para verificacdo sdo as quantidades e os valores monetarios
realizados, bem como o saldo contratual restante, tudo ilustrado graficamente.

O Painel de Controle permite as alteragdes necessarias na busca de tornar-se
um mecanismo de extrema utilidade na questdo legal dos contratos e também no

ambito da realizacdo orgamentaria da empresa.
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8.4.1 Objetivo do Painel de Controle

Com o intuito de resguardar a empresa, de passivos financeiros futuros e para
demonstrar a transparéncia e comprometimento com as realizacbes contratuais,
desenvolveu-se um novo mecanismo de controle para acompanhamento dos
contratos, onde os maiores numeros de informacdes estejam “full time” para os
fiscais e gerentes, com navegacao acessivel e de rapido entendimento.

Esta ferramenta devera ser utilizada para:

* Acompanhamento das realiza¢cdes mensais e acumuladas;

» Comparar as quantidades previstas e realizadas;

» Verificar o saldo contratual de valor e prazo;

* Acompanhamento do Boletim de Avaliacdo do Desempenho;
* Acompanhamento dos Aditivos Contratuais;

» Verificacdo de Fiscais designados;

» Acompanhamento de indices de reajustamento;

» Campo para comentarios sobre as medicoes;

* Linha de tendéncia das realiza¢des contratuais.

8.4.2 Painel de Controle

O Painel de Controle de Contratos € uma planilha de dados que sera utilizada
para acompanhar as realizagbes mensais e acumuladas e compara-las com as
metas previstas contratualmente, tanto em quantidades como em valores
monetarios.

Os dados a serem alimentados séo de acordo com o contrato firmado entre
as partes, neste caso sao 3 itens, sendo o item 1 - Mobilizagado e Desmobilizagao, 2
— Descobertura de Minério e 3 — Espalhamento de Material com Trator, visando
atender os objetivos descritos anteriormente no item 8.4.1.



PAINEL DE CONTROLE CONTRATO - NOME DA EMPRESA - N°
Inicio: 01/06/2010 - Término: 30/04/2011
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Servigos de Descobertura de Minério. QUANTIDADES VALOR 8 -
omentarios
ITEM DESCRIGAC DOS ITENS DE MEDIGAO MES ACUMULADO MES ACUMULADO
— Pr—— 5
q Mobilizac&o e Desmobilizac8o Lim. 8% 2e3 v Q/ v Q/ \\\C/
2 Descobertura de Minéria V Y/ v M &
Espalhamento de material com trator de e
N v Q/ v Q/ %
Distancia Média de Transporte da Descobertura de Mingrio - KM - DMT v
= 7
TOTAL DA MEDIGAO NA hA v *:/ &
JULHO-10 | AGOSTO-10 |

| JUNHO10 |

Contrato PO Valor | BAD | ADITIVOS

SETEMBRO-10 | OUTUBRO-10 | NOVEMBRO-10|

DEZEMBRO-10 | JANEIRO-11 | FEVEREIRO-11 |

Medigéo - QUANTIDADE Medigao - VALOR - PO

MARGO-11 |  ABRLA1 |

Quadro 1 - Painel de Controle
Fonte: O autor, (2011).

Tela inicial de navegacao do PAINEL DE CONTROLE onde o executante ou

gestor pode selecionar a informacéo desejada referente ao contrato, podendo ser

por item, quantidade, valor ou més, dentre outras informagdes como avaliacdo de

desempenho e graficos comparativos e comentarios.

ITEM 1 — Mobilizacdo Total de Medicdes.

Voltar

COMPARATIVO PREVISTO X REALIZADO

1 - Mobilizagao e Desmobilizacéo - 8% DE2a3)- VB -
0,90
0,80
(@) (=]
81 co|
0,70 A &<
0,60
0,50 1
0,40 1
0,30
0,20
(@) (]
(NI
0,10 &< —
' o o o o o o o o o
o ot it o o ot ot it it
0.00 o o o o o o o o o
jun/10 jul/10 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10 jan/11 fev/1l mar/11 abr/11

‘ O Meta Contratual O Mobilizagdo e Desmobilizagdo Lim. 8% 2e3

Gréfico 4 - Comparativo Previsto x Realizado - Mobilizagao
Fonte: O autor, (2011).
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Neste exemplo o item 1 de Mobilizag&o, resultou na realizag&o total conforme
previsdo contratual, sem nenhuma dificuldade de acompanhamento por parte da

empresa.
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ITEM 2 — DESCOBERTURA DE MINERIO - Mensal

Voltar | COMPARATIVO PREVISTO X REALIZADO
2 - Descobertura de Minério - MES -

100.000,00
90.000,00
80.000,00
70.000,00
60.000,00
50.000,00
40.000,00
30.000,00
20.000,00

10.000,00

0,00

jun/10 jul/a0 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10 jan/11 fev/11 mar/11 abr/11

‘ O Meta Contratual O Descobertura de Minério

Gréfico 5 - Comparativo Previsto x Realizado - Mensal — Descobertura de Minério
Fonte: O autor, (2011).

No item 2 de Descobertura de Minério, apresentou a realizacdo antecipada
nos primeiros meses acima da meta prevista, resultando assim em menor producao

no final do contrato.
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ITEM 2 — DESCOBERTURA DE MINERIO - Acumulado

900.000,00

COMPARATIVO ACUMULADO
2 - Descobertura de Minério - MES - EMPRESA

800.000,00

700.000,00

600.000,00

500.000,00

400.000,00

300.000,00

200.000,00

100.000,00

0,00

-100.000,00

‘ === Acumulado Realizado Acumulado Meta === Diferenca ‘

Grafico 6 - Comparativo Previsto x Realizado - Acumulado — Descobertura de Minério
Fonte: O autor, (2011).

Ainda no item 2 de Descobertura de Minério no grafico das quantidades
acumuladas, demonstra que a contratada sempre esteve acima da meta prevista o
gue € muito bom para a gestao do contrato, finalizando o contrato somente restando
a realizar 94 metros cubicos o que ndo € significativo e que nada impacta na

realizacdo e no objetivo total do contrato.
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ITEM 3 — Espalhamento de Material

M COMPARATIVO PREVISTO X REALIZADO
3 - Espalhamento de Materias com Trator de esteira - MES - EMPRESA

100.000,00

90.000,00

80.000,00

88.327]

70.000,00

77.]‘.91 |
73.007]
75.512]
77.5‘56|
79.803

60.000,00 1

70.400]
70.400
64.239]
70.400
70.400
70.400]
70.400]
70.400
59.201 |
70.400
69.434 |
70.400
70.400
67.6‘366 |
70.400

50.000,00 41— —

40.000,00 + — — — — — — — — — —

42.371]

30.000,00 +—{ — — —— — — — I I

20.000,00 — — —— — — — — I I ||

10.000,00 — — — —— — — — I I ||

0,00 T T T T T T T T T T
jun/10 jul/a0 ago/10 set/10 out/10 nov/10 dez/10 jan/11 fev/1l mar/11 abr/11

‘ O Meta Contratual O Espalhamento de material com trator de e

Graéfico 7 - Comparativo Previsto x Realizado — Espalhamento de Materiais
Fonte: O autor, (2011).

O item 3 de Espalhamento de Material, segue a mesma proporcéo e relacao

com o item 2 de Descobertura de Minério.

8.5 MATRIZ DE RISCOS

Para elaborar o modelo da Matriz de Riscos, serdo utilizados os seguintes

critérios:
Tabela 1 — Frequéncia de Impacto e Probabilidade
IMPACTO PROBABILIDADE
1 — BAIXO — Baixa Perda 1 — BAIXA — Improvavel de ocorrer
2 — MEDIO — Perda Significativa 2 — MEDIA — E Provavel de ocorrer
3 — ALTO — Perda Elevada 3 — ALTA — Muito Provavel de ocorrer

Fonte: O autor, (2011).

A Avaliacdo Qualitativa da Probabilidade X Impacto sera feita com base nas

informacg0des coletadas na empresa e serdo enquadradas na matriz abaixo:
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Tabela 2 — Matriz de Grau de Impacto e Probabilidade

IMPACTO
1 2 3

3 ALTO ALTO ALTO

2 | MEDIO MEDIO | ALTO

1 BAIXO MEDIO | ALTO

PROBABILIDADE

Fonte: O autor, (2011).

MATRIZ DE RISCO DOS 3 PRINCIPAIS CONTROLES INTERNOS

Tabela 3 — Matriz de Risco

Controle Interno

Nome do Controle

Relatério das Medi¢bes dos Servicos Realizados

Descricdo Neste relatério devem estar contidas todas as informagfes
relativas ao registro dos servicos executados num determinado
periodo, visando o cumprimento contratual, o registro de custos,
bem como a memdria de célculo da contratante e contratada.

RISCO 1

Descri¢cao do Risco

Risco de inconsisténcias no cumprimento das normas contratuais

Ameacas: N&o cumprimento do instrumento contratual, e inconformidades
nas informacdes prestadas aos superiores e 0rgaos
fiscalizadores.

Diagnastico: 1 — O relatério de Medicdes de Servicos segue fielmente as
clausulas contratuais? Sim, normalmente as medi¢cbes sao
conferidas pela contratante e contratada e qualquer divergéncia é
registrada um ocorréncia para tratamento.

Efeitos: Abalo na imagem da empresa, san¢cdes dos orgaos fiscalizadores,
perdas financeiras.

Impacto: Alto

Probabilidade: Baixa

Controle Interno

Nome do Controle

Relatorio do Cumprimento das Obrigacdes Trabalhista s e
tributérias

Descricao

Neste relatorio deve conter o registro quanto ao cumprimento das
obrigagGes Trabalhista, sendo pagamento de INSS, FGTS, folha
de Pagamento e impostos (PIS, COFINS, ISS, etc.)
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RISCO

2

Descri¢cao do Risco

Risco de responsabilidade solidaria ao pagamento de tributos

Ameacas:

A contratada néo realizar os pagamentos das obrigacdes
Trabalhistas e tributarias. Onerar os orgaos publicos e o0s
funcionarios da contratada.

Diagnastico:

1 - S&o apresentados os comprovantes de Pagamentos dos
tributos e impostos? Sim, mensalmente sdo apresentados o0s
comprovantes por parte da contratada, condicionada a nao
apresentacao da quitacdo de INSS e FGTS, resultada no bloqueio
do pagamento do més. 2 - E feita conferéncia dos documentos
recolhidos e devidos? Sim, e feita a conferéncia dos valores
devidos e recolhidos e regularmente sdo feitas amostragem para
conferir o pagamento individual aos funcionérios.

Efeitos:

Perdas Financeiras e san¢des dos orgaos reguladores.

Impacto:

Alto

Probabilidade:

Média

Controle Interno

Nome do Controle

Relatorio do Cumprimento das Obriga¢des quanto a
Seguranca, Meio Ambiente e Saude

Descricao

Neste relatorio devem constar todas as informacdes equivalentes
ao cumprimento das obrigagbes nos aspectos de Seguranca,
Meio Ambiente e Saude tais como taxa de frequéncia de
acidentes, ordem limpeza e arrumacao, auditoria comportamental,
programa de alimentacao do trabalhador, inspecdes, programa de
descarte de residuos, entre outros.

RISCO

3

Descri¢cao do Risco

Risco de responsabilidade solidaria ao cumprimento dos
requisitos legais e normativos de Seguranca, Meio Ambiente e
Saude.

Ameacas: A contratada n&o cumprir os requisitos legais e contratuais.
Acidentes Ambientais, Acidentes na forca de trabalho.

Diagndstico: 1 - A contratada apresenta evidéncias quanto ao atendimento aos
requisitos legais de Seguranca, Meio Ambiente e Saude? Sim,
apresenta mensalmente, ainda apresenta complementos
trimestralmente, semestralmente e anualmente.

Efeitos: Abalo na imagem da empresa, san¢gdes dos orgaos fiscalizadores,
perdas financeiras.

Impacto: Alto

Probabilidade: Baixa

Fonte: O autor, (2011).
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Tabela 4 — Enquadramento dos Riscos na Matriz de Probabilidade X Impacto

IMPACTO
1 2 3

i 3| ALTO ALTO ALTO

<

& ) ) ALTO

= 2 | MEDIO | MEDIO | Liso5,
<
5 ALTO

x 1| BAIXO | MEDIO | 007 qa

Fonte: O autor, (2011).

Na tabela acima da Matriz de Probabilidade e Impacto, pode-se observar o
engquadramento dos riscos dos controles internos exemplificados neste estudo.

A classificacdo na matriz ocorreu através da analise qualitativa do impacto e
da probabilidade e o enquadramento possibilita que a empresa visualize quais sao
0S principais riscos, e quais ela deve priorizar e determinar agcbes imediatas para a
mitigacdo das possiveis perdas.

Conforme apresentado anteriormente a classificacdo do Risco 1 — Controle de
Relatério das Medicbes dos Servicos Realizados, possui Impacto Alto e a
probabilidade € baixa. No Risco 2 - Relatério do Cumprimento das Obrigacfes
Trabalhistas e Tributarias o Impacto € Alto e a probabilidade € média, e o Risco 3 -
Relatorio do Cumprimento das Obrigacbes quanto a Seguranca, Meio Ambiente e
Saude o Impacto é Alto e a probabilidade é baixa.

Portanto dos trés riscos apresentados o que merece maior atencdo € o
RISCO 2, Relatorio do Cumprimento das Obrigacdes Trabalhistas e Tributarias onde
o Impacto e Alto e a probabilidade Média, os outros riscos a probabilidade foi
considerada baixa, mas o impacto € alto e merecem o tratamento na sequiéncia das

solugdes definidas ao RISCO 2.
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9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

De acordo com a alta competitividade encontrada no mundo atual, o0s
controles internos sdo ferramentas necessarias e fundamentais para o melhor
gerenciamento das empresas, conseqientemente auxiliam na importante tarefa de
minimizar os riscos das organizacoes.

Tendo em vista que todas as empresas possuem controles internos, e que
estes variam em sua complexidade. Sendo que alguns setores utilizam a
contratacado de servigos terceirizados para a realizacdo de algumas atividades, o
presente estudo demonstra a necessidade dos controles internos e do
gerenciamento dos riscos para a gestdo da contratacdo e acompanhamento de
servicos terceirizados.

Através da verificagdo dos controles internos e do gerenciamento de riscos, é
possivel se ter a melhor visualizacdo dos processos da gestdo contratual, e ficou
evidenciada a necessidade de ser feita uma andlise detalhada dos controles
realizados, possibilitando assim a geracdo de informagfGes mais confiaveis, visando
auxiliar e resguardar a empresa no cumprimento da realizacao contratual.

Analisando as informacdes coletadas, percebeu-se que a empresa, nao
possuia uma matriz de riscos para 0s controles de gestdo dos contratos, o que deve
ser solucionado, buscando assim valorizar a importancia de cada controle, bem
como divulgar esses valores para os gerentes e fiscais de contratos.

Buscando minimizar os riscos de perdas financeiras e impactos negativos
para empresa, foi proposto um fluxograma para a realizagdo dos controles internos,
bem como uma matriz de riscos dos principais controles e foi criada uma ferramenta
para auxiliar a realizacdo contratual o PAINEL DE CONTROLE DE CONTRATOS
das medi¢cOes contratuais.

Acredita-se, portanto, com base nas informagdes analisadas que todos 0s
controles internos devem ter sua matriz de risco, € imprescindivel o
acompanhamento constante de todos os aspectos inerentes a ele, o que possibilita o
registro preciso e eficaz da atividade contratada e permite também as adequacdes e
atualizacdes de acordo com as necessidades encontradas.
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Entende-se, dessa forma que as aplicagbes dos controles internos
padronizados, e do gerenciamento dos riscos, véem de encontro com as
necessidades de seguranca e qualidade de informacdes que a empresa deve
possuir para aumentar sua credibilidade e confiabilidade.

Recomenda-se para a empresa a implantagdo do fluxograma dos controles
internos e do Painel de Controle, para todos os contratos existentes, e que seja
efetuada adequacbes de acordo com as necessidades pontuais, também seja
expandida a matriz de risco para todos os processos do contrato, para que com
base no acompanhamento e controle destes aspectos, a empresa consiga mitigar 0s

riscos, e que suas metas principais sejam efetivamente alcangadas.
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