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RESUMO

BORTOLI, M. A, PUGSLEY, M. E. AUDITORIA OPERACIONAL E DE GESTAO
DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS EM INDUSTRIA DE CELULOSE E PAPEL
DE GRANDE PORTE. A contratacdo de empresas prestadoras de servicos ou
terceirizacdo de servicos evoluiu rapidamente na ultima década. A legislacéo
trabalhista brasileira contribuiu para esta expansao, pois a reducao de custos nas
empresas passa pelo enxugamento funcional com reducéo de custos indiretos e
encargos tributarios. Os programas de Qualidade Total também motivaram este
crescimento, com execucao de servicos especializados e certificados nesta area,
contribuindo no processo de melhoria continua da empresa contratante. A
Auditoria Operacional torna-se imprescindivel para sistematizar as aplica¢des de
corregdo nos varios aspectos da terceirizacdo e assim garantir o bom
desenvolvimento dos negdcios, focalizando a operacionalizacédo e também a
gestdo de contratos. Nas industrias de celulose e papel de grande porte, a
auditoria operacional é “ferramenta’ de controle e suporte para decisbes
estratégicas. Um estudo de caso ocorrido na empresa Klabin S/A apresenta-se
como exemplo, evidenciando resultados decorrentes da situacdo. Um modelo de
contrato de prestacdo de servigos da mesma empresa, esboga aspectos
relevantes e primordiais que o compdem, resguardando interesses e restringindo
0 aparecimento de situacdes adversas para ambas as partes. A terceirizacdo €
vista como a grande solugéo para algumas empresas, para adequacao de seus
custos ou desenvolvimento de produtos, porém, faz-se necessario antes de tudo,
estabelecer um grande comprometimento entre as empresas parceiras, para que
objetivos comuns proporcionem crescimento empresarial. A Auditoria Operacional
e de Gestdo de Contratos de Terceirizacdo em Industria de Celulose e Papel de
Grande Porte quer refletir sobre um processo que passa primeiro pela soma das
competéncias, resguardado por um contrato bem elaborado.

Palavras chave: Auditoria Operacional; Gestdo de Contratos; Auditoria de Gestéo
nas Industrias; Terceirizagdo; Quarteirizacdo; Modelo de Contrato de Prestacdo
de Servicos; Gerenciamento de contratos; Auditoria de Contratos de terceirizacéo.
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1. INTRODUGAO

As empresas brasileiras tém procurado utilizar a terceirizac&o cada vez de
forma mais ampla nos ultimos anos. Com isso, cada unidade de negbcio focaliza
suas energias naquilo que faz melhor. Terceirizar € uma op¢éo na busca da
reducdo de custos e melhoria da eficiéncia, possibilitando ganhar tempo com

uma administracdo mais enxuta € menos complexa.

A terceirizagdo tem sido crescente em nivel mundial. Apesar das
empresas publicas e empresas de construcéo civil utilizarem a mais tempo, as
indastrias nacionais comegaram a seguir nesse rumo principalmente na ultima
década.

A terceirizagdo, desde que realizada com critério e permanente
supervisao do contratante, € um dos maiores achados da administracéo privada
neste final de século afirma Jdlio S. Souza Cardozo (s6cio-executivo da
empresa de Auditoria e Consultoria Ernest Young do Brasil).

Em algumas empresas, o nivel de abrangéncia da terceirizacéo tém sido
tdo grande que chega a atingir a empresa como um todo. Outras empresas que
utilizam largamente processos terceirizados séo as montadoras de automoveis e
fabricantes de computadores com 6étimos resultados, embora algumas vezes
essa grande distribui¢cdo de atividades gera certo descontrole e dificuldades.

No Brasil muitas empresas tém optado por terceirizar servicos e
processos, principalmente para reduzir custos, pois 0 enxugamento no quadro
funcional diminui os custos indiretos e encargos tributarios. Outro motivo é a

otimizagdo dos processos. No entanto, um fator determinante para as



contratacbes de outras empresas € a legislagdo, principalmente as leis
trabalhistas, facilitando ou dificultando a contratacdo de mao-de-obra.

Mas nio € somente a legislagdo fator determinante | para optar por
terceirizar ou n&o. A Qualidade Total é exigéncia nos produtos e processos e as
empresas n&o podem descuidar-se nesse sentido. Outro aspecto fundamental é

o respeito ao meio ambiente, necessitando assim o perfeito engajamento da

-empresa-parceira.

Nesses ultimos anos algumas questbes tém sido levantadas nas
empresas: esse processo deve ser terceirizado ou n30? A empresa estd
ganhando em custo e qualidade nos produtos e processos? As -empresas
contratadas tém cumprido os contratos e as legislagGes, tém respeitado o meio
ambiente e os seus funciondrios? Essas s@o algumas das questdes gue a
Auditoria procura responder, além de proporcionar o controle 'empresafial e
analisar a empresa -como um organismo, podendo -assim sugerir
aperfeicoamento e alternativas.

Este trabalho tem [ objetivo de confribuir com o estudo de Gestédo e
Auditoria de Contratos com essa proposta-em tema, no sentido de carécterizar 0
ambiente empresarial no que tange as terceirizagfes e s’istematizér as
aplicacdes de gestac e auditoria operacional € de gestdo nos varios aspectos
das terceirizagbes.

A crescente concorréncia em nivel mundial, principalmenta para as
grandes empresas nas Ultimas décadas, trouxe uma verdadeira.revoluc8o para
o mundo dos negdcios. Com a Globalizacéo e a Revolugéo Tecnolégica, muitas
técnicas ou conceitos administrativos foram propagados, com destaqué. para

-alguns, como as Terceirizagdes, Reengenharia, Comércio Eletronico e Gestéo



integrada através de Softwares Corporativos, ndo nos esquecendo também de
Varios outros que nao Citaremos por se tratar de uma vasta lista que afliteratura
de negbcios tém exposto. Esses temas foram muito difundidos e alguns se
tornaram também muito polémicos. O fato é que esses conceitos vieram
tealmente revolucionar o ambiente-empresarial.

_A terceirizacdo, tornou-se um dos temas polémicos, surgindo questdes
muitas vezes dificeis de responder sem um éstudo profundo, como: é realmente
vantajoso em termos financeiros terceirizar? A empresa estd ganhando em
eficiéncia e qualidade nesse processo de Terceirizagdo? Outra dificuldade & o
receio da mudanca que esse processo pode trazer € o impacto nos funciondrios
da empresa. Mas o fato é que desde o surgimento do conceito Terceirizag&o no
Brasil até hoje, as empresas tém continuado com estudos para terceirizar dreas
como se pode ver em recentes matérias do conceituado periédico de negocios
Revista Exame ed. 798, p. 24: “Banco do Brasil terceiriza telecomunicacbes” e
também reportagem sobre terceirizagbes em Logistica (p.20) ambas com
profundos impactos financeiros para as corporacdes.

Ainda, reforgando a importancia da Terceirizacdo, LEIRIA (a) (1993,
p.17), afirma que “a contratacéo empresarial nunca mais foi a mesma-depois do
fenémeno da terceirizagdo.” Nas décadas anteriores a experiéncia das
empresas era fortemente marcada pela busca da auto-suficiéncia ¢ com a
terceirizacdo conceitos de parceria foram estabelecidos, elevando assim a

Em decorréncia aos acontecimentos, a fungdo administrativa auditoria é
imprescindivel para o bom desenvolvimento dos negocios. Dai a necessidade

de ter um processo de auditoria gue focalize a operacionalizacdo do negécio e



também a gestdo desses contratos. Muitas re‘spc’staé a questdes podem ser
trazidas & tona pela auditoria, além de sua funcéo de acompanhar o processo e
através desse acompanhamento encontrar falhas, irregularidades, e como
principal valor, trazer as observacdes correspondentes para corregbes de

desvios administrativos, tanto operacionais como de gestéo.



2. METODOLOGIA

Entende-se que para compreender uma determinada realidade, de
maneira mais completa, precisa-se levar em consideracdo a totalidade que
envolve o objeto de estudo.

O Estudo de Caso é uma calegoria de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa aprofundadamente. Esta definicdo
determina suas caracteristicas que sdo dadas por duas
circunstaneias principalmente. Por um lado, a nalureza e
abrangéneia da unidade e por outro os suportes tedricos.
(TRIVINOS, 1987, p. 111)

O estudo de caso se deu a- partir de pesquisas iniciais sobre o tema
abordado, com apoio-inicial e permanente no decorrer do trabalho, de referencial
bibliogréfico, amparados pelo Professor Msc. Biénio César Severo Peixe.

Utilizou-se da coleta de dados e entrevista, como instrumentos técnicos,
considerados adequados para a obtencdo de informagbes acerca do tema
escolhido.

A coleta de dados através da andlise de conteGido oferece informagtes
valiosas, do estudo de textos, andlise de documentos da empresa onde é
encontrado material para a estruturagéo do trabalho.

Optou-se pela entrevista semi-estruturada, pois segundo TRIVINOS
(1987, p.146), “oferece todas as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a

investigagao”.



Entendendo-se dque para esta pesquisa, a entrevista semi-estruturada foi
0 meétodo mais adequado para a coleta de dados, pois € uma pesquisa de
ambito qualitativo.

Para as entrevistas foram selecionadas trés categorias profissionais:
gestor de contratos; auditor interno; e, supervisor de servigos da empresa
contratada, que, em principio, teriam vinculos mais significativos.
material apropriado, procurando estruturar o trabalho numa ordem l6gica e

abrangente.



3. DESENVOLVIMENTO

Nesta parte do trabalho, serdo abordados os seguintes itens, a saber:
Auditoria Operacional e de Gestdo nas Industrias; Terceirizagdo Industrial;
Quarteirizagéo; O Perfil Profissional e a Nova Sociedade de Negdcios do Século

XXI; Contrato de Terceirizacéo.

3.1. AUDITORIA OPERACIONAL E DE GESTAO NAS INDUSTRIAS

Conforme Lopes de Sa (1998, p.24) “a auditoria & uma critica e
sistematica observagdo do controle interno e dos documentos em geral que
circulam numa empresa’. O conceito de auditoria hoje é dindmico, esta
prosseguindo em evolugcdo e a tendéncia moderna representa uma evolugéo
relativa que primitivamente se atribuia a auditoria e que se limitava ao campo de
simples verificagdo. Estdo sendo atribuidas outras fungbes importantes para a
Auditoria, abrangend6 todo6 o organisimo da empresa é da sua administragéo.

Segundo a trajetoria dindmica que se imprimiu a propna
doutrina da Contabilidade, a técnica da auditoria vai ainda além
e passa ao regime da ornientacdo, da interpretagdo e até da
previséo de fatos e além da misséo de exame passa também &
critica, como conseqiiéncia das suas interpretagbes. (LOPES
DE SA, 1998 p.25)

Esta tendéncia essencialmente dinamica se origina dos novos aspectos

que se vém imprimindo & ciéncia contébil.



Neste raciocinio ainda:

como néo é possivel colocar barreiras e limites em trabalhos de
tal categoria, o que sucede é que, como decorréncia, o auditor é
obrigado a usar de sua cultura geral e encetar trabalhos de
outras espécies, que talvez ndo pudessem ser cumpridos por
outros, em face da aplicagdo das ciéncias correlatas no setor do
contador. (LOPES DE SA, 1998, p.26)

No desenvolvimento normal de sua tarefa, o auditor & obrigado a apelar,
para a pratica de seus conhecimentos, de outras disciplinas que se apresentam
como meios para atingir o fim principal que tem em mira, porque a auditoria €

um prodigioso acréscimo de conhecimentos.
Ainda para o autor,

a verificagdo de um documento, embora parega simples, exige
um numero elevado de conhecimentos do profissional para que
possa observar a "forma" e a “regéncia legal” do mesmo (a que
leis esta sujeito, especialmente as tributanas, as trabalhistas ou
as sociais, bem como preceitos maiores, como a Constituicdo e
0s Atos dela defluéntes) e também as "regimentais” da empresa.
(LOPES DE SA, 1998, p.26)

Como desenvolvimento dos aspectos de auditoria, afirma GIL:

a audiforia precisa ter uma abordagem “sistémica” com foco em
‘inicio/ mejo/fim”. Os processos e 0s resultados devem se
quantificados e também a postura comportamental do auditor
deve serobservada. (GIL, 2002, p.115)

Quanto aos momentos da auditoria GIL considera trés aspectos:

e quando da ‘“engenharia do produto”, ou seja, concepcéo,
pesquisa, construgdo, detalhamento, implantacdo de uma linha



de producéao (...), como também nas caracteristicas do produto,
servico ou resultado a ser gerado;

e em situagoes da “engenharia do processo”, isto é, com foco
nos recursos humanos, materais, tecnolégicos e financeiros que
operam a linha de producgéo (...) ou que estdo incorporados aos
produtos, servigo ou resultado alcangado;

e 1o caso da “especificacdo do processo”, quando pequenas e
répidas modificagbes, up-grades, atualizagbes, melhonias séo
incorporadas aos processos ou aos produtos integrantes de uma
linha de negécios.

(GIL, 2002, p.116)

Ainda conforme os estudos, GIL trata da correspondéncia da

auditoria operacional e de gestéo:

e auditoria aperacional como revisdo, avaliagdo e emissédo de
opinido de processos e resultados exercidos em linhas de
negdcios, produtos ou servicos no horizonte temporal passado e

presente;

e auditoria de gestdo como revisdo, avaliacdo e emisséo de
opinido de processos e resultados exercidos em linhas de
negdcios, produtos ou servicos no horizonte temporal presente e
futuro.

Desta forma, temos como momentos de auditonia:
a. em nivel auditoria operacional:
e processos e resultados de vendas realizadas;

e seqiéncia de tarefas e produfos produzidos e servigos
prestados;

e atividades realizadas em nivel administrativo, contabil ou
financeiro;
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b. em nivel auditoria de gestdo:

* planejamentos realizados;

* desenvolvimento de novos produtos, sistemas e tecnologias;
e pesquisas em realizagéo;

s programas de qualidade em execugao;

e informacéo e contra-informacéo empresarnial.

(GIL, 2000, p.21)

Ainda para GIL:

um foco para o entendimento do limite entre auditoria
operacional e de gestédo é que os pontos de controle da primeira
abordagem esgofam-se no presente, ou seja, a formatagdo do
ponto de controle e as recomendagbes para sua
operacionalizacdo atacam causas e conseqléncias de um
ambiente predefinido e que néo foi alcangado ou cumprido (é
uma auditoria com base no binémio passado/presente)”. (GIL,
2000, p.21)

Numa segunda abordagem os pontos de controle passam por um
processo de mudanca ou de criacdo, ou seja, estdo sendo discutidos hoje, para
vigorar no futuro. E um momento dinamico de mudancas e transformagdes,
onde as bases administrativas/técnicas/operacionais estdo sendo modificadas,
isto €, o proprio ambiente empresarial é reestruturado e reformatado com
modificagbes em condutas formais e informais nas linhas de negécios, produtos

ou servigos (€ uma auditoria para presente e futuro).
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Neste momento, & importante destacar que a principal diretriz
organizacional é a continuidade operacional. E fundamental sabermos e
garantirmos hoje o estagio e a sobrevivéncia da organizagdo amanha. O lucro é
um indicador do conceito de continuidade operacional.

A administragdo por confronto é a ténica das relacdes entre
departamentos e organizacdes, onde a busca por espacos € constante. As
areas de marketing, vendas e produgéo, ha algum tempo, vivem essa realidade
e mais recentemente, as areas administrativas, financeira, pessoal, contabil, de
manutencao, de seguranca e de informatica também atuam desta forma; é claro
que os proceésos e resultados de auditagem devam ser sintonizados com esta

visdo de confronto ou correlac@o (auditoria operacional e de gestdo atuam neste

contexto).

3.1.1. Auditoria Operacional nas Industrias

Pode-se verificar adiante que WINKLE conceitua de forma diferente de
GIL a Auditoria Operacional. Para WINKLE (1983 p.203) “a auditoria operacional
é orientada para o futuro da empresa’, enquanto que considera GIL (2000, p.19)
“a auditoria operacional para 0 presente e passado’; entretanto a visdo de
WINKLE é muito valida para esse estudo. Por esse motivo considera-se
algumas observacbes. Ndo aborda-se essa diferenca de conceitos, o que
pretende-se é extrair as contribuigbes de ambos os autores, visto que a auditoria
de gestdo defendida por GIL (2000, p.21) como “uma vis&o para o presente

futuro em sua base se utiliza de métodos que também s&o aplicados na



12

auditoria operacional (passado / presente)’. Dessa forma ndo haveria

contradi¢cdes na esséncia dos métodos.

a auditoria operacional é o termo amplamente usado para
descrever a ingeréncia da fungéo de auditoria intema em quase
todos os aspectos das operagbes da empresa. Para o autor, a
auditoria operacional orienta-se, primordialmente, para o futuro e
para as melhonas que podem ser introduzidas, enquanto a
auditonia financeira interna preocupa-se, essencialmente, com o
que j& se passou, a Seguranga propiciada pelos controles
existentes e a exafiddo dos dados expressos nos registros
financeiros.” WINKLE (1983, p.252)

Entdo, seria uma extensédo da administragdo, cumprindo o papel que um
bom dirigente faria se pudesse estar presente em todos os lugares, o tempo to-
do. Sua meta principal é ver de que modo se sai um departamento, na execugéo
de suas atividades, relativo a um objetivo estabelecido. A tarefa do auditor é
examinar como funciona cada setor no conjunto das operagdes, ndo para
eventualmente descobrir pequenos desvios ou violagbes das politicas, mas para
ajudar os outros a compreender essas mesmas politicas e atingir os objetivos

gerais da empresa.

Dessa forma, um auditor interno nao recomenda determinado
procedimento por ser bom, teoricamente, mas porque, utilizando-o, pode-se
reduzir custos ou riscos em uma operacdo material. Os auditores internos
devem sempre verificar se o departamento que examinam est4 usando técnicas
eficazes de administragdo e negécios. Mas, mais importante ainda, é saber se
essas técnicas podem ser melhoradas.

a auditoria operacional é um exame e uma avaliagdo abrangente

das operagbes de uma empresa. Esta tem por finalidade
informar a administragdo se as vérnas atividades s&o ou nédo



13

cumpridas de um modo compativel as politicas estabelecidas,

x

com vistas a consecugdo dos objetivos da administragdo.
WINKLE (1983, p.253)

Faz parte da auditoria uma avaliacdo do uso proficuo de recursos

humanos e materiais, assim como uma apreciacdo dos varios procedimentos

operacionais.

A auditoria deve compreender, também, recomendacgdes para solugbes
dos problemas e de métodos para aumentar a eficiéncia e os lucros. Essas
afirmacdes apresentam a auditoria como uma abordagem mais estratégica,
muito semelhante aos conceitos estabelecidos por GIL pela Auditoria de Gestéo

e pela Auditoria de Negodcios, que serd melhor detathada no préoximo topico:

Auditoria de Gestéo.

a) Fases da auditoria operacional

as fases especificas de uma auditoria operacional dependem da
natureza da empresa, da natureza do sefor operacional
submetido a exame e o tamanho, e capacidade e
especializagdo da equipe de auditores. As fases seguintes séo
tipicas de uma auditoria operacional:

1. selegdo do setor operacional a ser auditado;
2. preparago prévia;

3. levantamento inicial;

4. programa de auditoria;

5. averiguagéo e analise;

6. avaliagcdo e recomendacbes;

7. relatorio final.

WINKLE (1983, p.255)
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b) Auditoria Operacional e suas caracteristicas
Conforme GIL, os objetivos da atuagéo da auditoria operacional s3o:

¢ avaliar o nivel de operacionalizagdo das unidades consoante
os normativos vigentes;

e contribuir para otimizagdo da dinémica de atuagdo das
unidades via auditonia preventiva, baseada na aplicacdo de
checklist, cobrindo produtos, servigos e infra-estrutura;

o verificar a adequacidade das normas operacionais das
unidades em funcdo da evolu¢cdo da tecnologia de cada
organizagédo;

e estimular a qualidade organizacional.
Para alcancar seus objetivos a auditoria necessita:

e reciclar o checklist realizando adaptacdo consoante a
evolugdo das normas e as novas caracteristicas operacionais
dos negaocios;

e acompanhar a qualidade de sua atuagéo via natureza das
fraquezas detectadas;

e rever sua dindmica de atuagéo aplicando o questionario de
autocontrole do auditor operacional.

(GIL, 2000, p.25)

A figura a seguir, desenhada por GIL, consolida a vis&o macro de

auditoria operacional:
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“Figura 1.10. Parametros norteadores e objetivos da auditoria operacional.”

Fonte: GIL, (2002, p.27)
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3.1.2. Auditoria de Gestdo nas Industrias

Para GIL (2000, p.39) “a estrutura da auditoria de gestéo é sustentada e
utiliza-se de todo o instrumental da auditoria operacional e a complementa.
Entretanto, com técnicas, procedimentos, abordagens e formas mais
direcionadas para auditoria de gestdo do que para auditoria operacional.”

Nesse raciocinio, a caracterizacdo da auditoria de gestédo, segundo o

vetor tempo (presente/futuro) pode ser estruturada em:

antecipatoria:

o identificacdo de pontos de controle e acompanhamento de projetos de
concepegdo, viabilizacdo e detalhamento de novos produtos e servicos
empresariais;

e & uma visdo em termos de engenharia do produto (criacdo de novos
produtos e servicos) e de especificacdo de processos (adequacdo dos
produtos e servicos as linhas de producdo, canais de distribuicdo e
mercados especificos);

e 0 conceito de quélidade do produto e do servigo deve ser atendido na

fase de projeto;

corrente:
e estabelecimentos de pontos de controle que induzam transferéncia e

inovagéo tecnolégica;
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validac&o e avaliagdo da qualidade da operacionalizagdo de produtos e

servicos (engenharia de processo), via mudanca dos padrdes

operacionais vigentes;

futura:
caracterizacdo de pontos de controle segundo a 6tica de montagem de
cenarios e realizacdo de simulagbes quanto ao cumprimento da misséo

da empresa ou de seus segmentos organizacionais.

De acordo com GIL, os objetivos da auditoria de gestéo sdo:

e participacéo da auditoria infema em todos os momentos
empresariais;

e contribuicdo da auditoria interna para manutencdo da
organizacdo na vanguarda tecnolégica e do segmento
econémico de que participa;

e avaliacdo da situacéo futura da organizacéo via audifona de
simulacbes e previsbes organizacionais;

e selar o leque de opcdes de auditagem;
e estimular os lideres empreendedores;

e institucionalizar os critérios de rodizio, polivaléncia,
negociagéo e participagdo no ambiente auditoria e empresa;

¢ avaliacdo das iniciativas empresariais propostas.

(GIL, 2000, p.39)
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As diretrizes da auditoria de gest&o para GIL s&o:

o fofal infegracdo audifor e auditado via um mecanismo de
sociedade técnica e de empreendimento conjunto;

s atuacgdo da auditoria interna, via auditoria estruturada, com a
ocupa- cdo e participacdo técnica em ftodos os estégios
empresanais;

o formacéo polivalente do auditor, permitindo uma abertura total
nos projetos de auditoria;

e produto final do trabalho de auditoria consubstanciado como
propostas solidarias e conjuntas, via plano de agéo, do binémio
auditor e auditado;

s foco central no conceito de que auditoria é atividade para
todos os profissionais em sua carreira na empresa;

e uso de sistemas especialistas no processo de aprendizagem
da tecnologia organizacional e na realizagdo da auditoria de
gestéo;

e audiforia ¢é entidade fundamental no processo de
transformacdo e manutengcdo da vanguarda tecnolégica
empresarial;

¢ foco da auditoria na missdo da empresa;
¢ audjtona do desempenho organizacional.

“Uma restricdo & abordagem da auditoria de gestdo é o grande
desconhecimento dos objetivos e formas de atuacdo com que
esta nova tecnologia é praticada”

(GIL , 2000, p.40).

Para que haja o engajamento de todos no processo, os esforgos da

auditoria e da alta administracdo devem ser desenvolvidos, para o sucesso € a
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ocorréncia de beneficios, com adequado foco de atuacdo da auditoria de
gestéo.

Em nivel macro, as etapas da metodologia de auditoria de gest3o,
utilizadas por GIL sé&o:

e estudo dos planos empresariais e definicdo dos moédulos ou
projetos, em fungdo de eventos e diretrizes do ambiente
empresarnial;

» revisdo dos médulos ou projetos, em fungdo de novas diretrizes
do ambiente empresarial;

« defalhamento do modulo ou projeto auditoria de gestédo;
e caracterizacdo dos pontos de controle da gestéo;

e montagem do programa de auditoria, com detalhamento dos
pontos de controle de gestdo, com técnicas e roteiro de auditoria
a ser aplicado;

« aplicacdo do programa de auditonia de gestdo com realizacdo
dos testes e alcance dos resultados;

e andlise dos resultados com caracteristicas do trinémio
"causas/fraquezas/conseqiiéncias”, consoante pardmetros de
auditoria, em face da negociacéo auditor e auditado;

¢ estudo e formatagdo da recomendacéo de solucédo alcancada e
apresentacéo via plano de acéo de qualidade;

e acompanhamento na institucionalizacéo das otimizac6es nego-
ciadas.

(GIL, 2000, p.40).

Para GIL, ocorrem dois momentos criticos na auditoria de gestdo: a
determinacéo do ponto de controle-gestdo (PC-gestdo) e a preparacéo do

programa de auditoria de gestao, com a seguinte estrutura:



vetor audjtoria de gestéo;

nome e codigo do ponto de controle-gestdo;

objetivos auditoria ponto de controle-gestio;
descri¢éo dos procedimentos de auditoria;

técnicas de audiforia a serem aplicadas;

parédmetros de auditoria;

auditores envolvidos;

cronograma, datas=fatais e horas previstas e gastas;
resumo resulfados dos testes;

evidéricias alcancadas;

conclusées da negociacdo: concordancia e divergéncias;
recomendagées e alternativas de solugSes sugeridas;
plano de agéie de qualidade viabilizado:

descricéo;

¥

)

cronograma;

avaliacdo qualidade auditoria realizada.

(GIL; 2000, p.42)

esquema de acompanhamento ao auditor e auditado;

20
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3.2. TERCEIRIZACAO INDUSTRIAL

A terceirizag&o industrial se utiliza muito do termo “parceria” para definir
de forma estreita as relacdes de trabalho entre as empresas. Esse conceito,

entre outros, séo utilizados nessa revisdo de literatura.

3.2.1. Visdo Conceitual

Um dos principais aspectos da terceirizacdo € de que os parceiros
internos necessitam entender como funciona a atividade e o negécio que vao
interagir. E fundamental entenderem além da atividade técnica em si, os
aspectos relacionados com custo, questdo legal, contratos, entre outros, assim
como explica LEIRIA (b) (1993, p.41). Na eleicdo de seus parceiros, a
organizagdo conta com trés alternativas: buscar no mercado empresas
especialistas ja estabelecidas que preencham os requisitos desejaveis;
_incentivar a criagdo de empresas que seriam administradas por ex-empregados,
com reconhecido know-how da atividade que sera terceirizada; ou, ainda,
desenvolver fornecedores que ja estéo estabelecidos mas que ndo preencham a
priori o perfil necessario.

Um exemplo pratico citado por LEIRIA (b) (1993, p.75) e que ainda &
aplicavel, é o caso da Riocell (empresa que pertenceu a Klabin) ao incentivar a
formacdo de empreendedores. Aqueles ex-funcionarios com know-how da
atividade mas sem capital, ela vendia, locava ou cedia em comodato seus

‘equipamentos a fim de possibilitar a prestagdo de seus servigos. Ao fim do
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periodo, os parceiros tornavam-se proprietdrios de equipamentos ou
possuidores de outros equipamentos adquiridos livremente no mercado. Como
grande vantagem LEIRIA (b) (1993, p.46) seria a diluigdo dos riscos existentes
nas fases de implantagcdo do processo. Assim, quando uma empresa opta por
despertar o empreendedor, ela passa de titular das obriga¢bes decorrentes do
- anterior contrato de trabalho para provavel titular se o negé6cio do ex-empregado
ndo der certo. No inicio da relagdo de parceria, € bem provavel que o
terceirizante seja o Unico cliente do novo empreendedor. Mas, ao ampliar sua
clientela, ficam diluidos os riscos trabalhistas pois a alteracdo do vinculo
empregaticio para nova condicdo de empresario jamais sera encarada como
prejudicial. Mesmo deixando de fora a percepcao juridica, ganha o negécio em

Si.

a) Aspectos Positivos e Negativos
LEIRIA enumera varios aspectos positivos da terceirizacdo, dos quais
enfatizamos alguns:
a) Diminuigdo do desperdicio
b) Aumento da qualidade
¢) Desmobilizagdo

d) Sinergismo das atividades-fim; diminuicdo de atividades-meio
administradas sem ganho de especialidade

- e) Melhoria do perfil do administrador
f) Otimizacao dos servigos
g) Melhor administragéo do tempo da empresa

h) Redugéo de niveis hierarquicos
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i) Agilidade nas decisées

J) Aumento da produtividade

k) Aumento de competitividade

) Reducéo do quadro direto de empregados
m) Aumento da agilidade na organizacéo

(LEIRIA, 1995, p.47).

A terceirizago traz também alguns aspectos negativos, observados por

LEIRIA, e que citamos:

a) Aumento do risco a ser administrado
b) Dificuldade no aproveitamento de empregados ja treinados
¢) Demissoes na fase inicial
d) Mudangas na estrutura do poder
e) Falta de parametro de preco nas contrata¢Ges iniciais
f) Custo das demissées
g) Desgaste na relagdo com sindicatos
h) Ma escolha dos parceiros
i) Ma administragdo do processo
J} Aumento da dependéncia de terceiros.
{LEIRIA, 1995, p.48)
Para LEIRIA (b) (1993, p.17) *“as parcerias ainda s&o reduzidas pela
visdo de curto prazo que muitas vezes os gestores tém, diminuindo as

oportunidades de aperfeigoar a gestdo dos seus processos e consequentemente

os resultados e a competitividade sdo afetados”.
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Segundo o autor citado anteriormente,
o estabelecimento de parcerias econbmicas mudou radicalmente
o enfoque da negociagéo, que antes sendo simples instrumento
de troca, entdo passou a ser a forma por exceléncia de regular
uma relagéo que esta iniciando e perdurara por um determinado
periodo. A relacdo que inicia deveré ser satisfatéria para ambos
os lados por um periodo de tempo. E, além disso, deveré ser
atraente econbmica e financeiramente exigindo, evidentemente,'

flexibilidade nas reiégées. (LEIRIA (b), 1993, p.17)
A melhor negociacdo é aquela estabelecida a partir da viséo integrada de
necessidades e dados de como atendé-las. Assim parte-se de um objetivo
comum, com pressupostos determinados e objetivos bem definidos. E avaliando

a negociagdo como processo, pode-se estabelecer alguns parametros de

qualidade, citados por LEIRIA:

1. os principios devem prevalecer sobre qualquer tipo de
pressao;

2. os interesses devem ser explorados como elemento positivo
de troca;

3. deve haver insisténcia nos cnitérios objetivos da negociagéo;
4. as opgdes de beneficios mutuos devem ser criadas a fim de
beneficiar ambas as partes;

5. os negociadores devem assumir o papel de solucionadores
de problemas;

6. deve-se respeitar o limite temporal;

7. a meta da negociagcdo deve ser um resultado sensato e
efetivo.

(LEIRIA (a) 1993, p.58)
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3.2.2. Aspectos Juridicos

Com relagdo aos aspectos juridicos, segundo o advogado especialista
Joaquim Miro, para se ter uma terceirizacdo bem sucedida, é estritamente
necessario que sejam observados 2 (dois) principios fundamentais que norteiam
o direito do trabailho.

O primeiro é o da primazia da realidade fatica. Qualquer que seja
a natureza do contrato no papel (autdnomo, safra, cooperativa,
terceinzacdo, arrendamento, parcena, societaria efc...) vale a
realidade do dia a dia. Se estiverem presentes o0s requisitos do
art. 3° da CLT (Pessoalidade, Dependéncia Econ6mica,
Subordinagéo e Salanio), entre as partes envolvidas no cotidiano,
haveré relagéo de emprego e existira o contrato de trabalho, com
todas as suas conseqiéncias, inobstante a forma que se
pretendeu ajusta. (MIRO

O segundo, é o de que no Direito do Trabalho Brasileiro, a contratagdo de
trabalhadores por empresa interposta €& ilegal, formando-se o vinculo
diretamente com o tomador dos servicos. Esse aspecto é deveras importante e
Mird explica:

Isto é, a Doutrina, bem como a Jurisprudéncia (Enunciado 331
do TST) ndo permitem a contratagéo de fomecimento de méo de
obra.* Em continuagdo o autor cita entdo exemplos,
esclarecendo alguns casos: “Mas apenas, em poucas situagoes,
permitem a contratacdo de fornecimento de servigos, como é o
caso dos servicos de vigiléncia, de limpeza, bem eomo o de
servicos especializados ligados a atividade meio do tomador
(Enunciado 331, IV do TST). (MIRQ

hitp://www.requiaomiro.adv.br/jomal _2tri2001.htm
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Assim, se estara no campo da ilegalidade toda a vez que se contratar, por
intermédio de terceiros, o fornecimento de méo de obra. A contratacéo licita, ou
legal, ocorrera apenas quando, por intermédio de terceiros, se obtiver o
fornecimento de servicos de vigilancia, limpeza, ou especializados ligados &
atividade meio do tomador. Muitas empresas tém transferido atividades-meio
para outras, num processo que cria novos nichos de mercado. Como aspecto
positivo, contribui para a diminuicdo do nivel de desemprego, pois aquece o
nivel de qualidade dos servigos através do desenvolvimento de novos servicos e
especializacao dos servicos existentes.

A terceirizagdo da prestagdo de servicos, quando regularmente
configurada, embora afaste a possibilidade de formac&o de vinculo de emprego
dos trabathadores envolvidos com o tomador, ndo exime este da
responsabilidade subsidiaria quanto as obriga¢bes sociais a cargo do legitimo

Podemos parafrasear o artigo de MIRO com as consideragbes de

RUSSOMANO:

Na verdade — podemos antecipar — o trabalho temporario €
uma relagdo juridica trlatera (ou triangular), porque se
estabelece um vinculum jaris — de natureza ndo trabalhista —
entre a empresa fomecedora e a empresa tomadora de méo-de-
obra. Esta utiliza os servigos dos trabalhadores indicados por
aquela(..)Ndo existe pessoalidade na prestacdo de servicos
utilizados por empresa tomadora. Mas, por isso mesmo, néo ha,
entre esta e o trabalhador, uma relagéo de emprego. A relagédo
de emprego se forma entre o trabalhador e a empresa
fornecedora, ndo se podendo afastar, agora, ¢ requisito da
pessoalidade. O que equivale a dizer que a encontramos em
todas as modalidades de relagdo de emprego.
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O mesmo se dira quanto a prestacédo de servicos por
empresas especializadas. E comum que grandes empresas
individuais ou comerciais contratem determinados servicos com
outras empresas(...) (RUSSOMANQO, 2000, p.71)

O que devemos assinalar, apenas, é a necessidade de
muita cautela no exame dos casos concretos sobre essa forma
de prestacdo de ftrabalho, perfeitamente compativel com os
novos padrSes da sociedade contempordnea, mas que, na
pratica, podem colocar os trabalhadores em situagéo dificil, como
empregados de empresas sem idoneidade financeira e moral,
embora prestem servicos utilizados por grandes empresas.
(RUSSOMANQ, 2000, p.72)

Aspectos Legais - Jurisprudéncia:

LEIRIA traz um exemplo de Jurisprudéncia para caso de reclamagéo
trabalhista. Assim como esse caso, muitos processos foram abertos na justica e
por jurisprudéncia sdo analisados.

Ex

“Tribunal Superior do Trabalho
“PROCESSO N° TST-RR-4.319/89
(Ac. 12 T-1.131/90)

Empresa prestadora de servigos.
Solidariedade. Né&o configura fraude & lei ensejadora da
solidariedade a contratacéo de empresa prestadora de méo-de-

obra, que explora atividade licita. (...)” (LEIRIA (b), 1993, p.112)

Conforme LEIRIA (b) (1993, p.104). “a parceria entre o0 empresario e o

seu advogado é fundamental. Ambos devem ter a visdo global do negdcio e o
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advogado precisa da visdo holistica do Direito e ndo da estreita visdo
departamental’. Seguindo, (p.107) explana que: “com a evolugao das técnicas
de administracdo empresarial, e aumento da competitividade no mercado o
processo de terceirizacio se tornou profissionalizado e com seriedade até entdo
inéditos”.

Uma cadeia de exceléncias & gerada pois cada empresa atua no que é

melhor:

elimina os vestigios de onipoténcia empresarial, ja que ndo ha a
intengdo de ser o melhor em tudo, mas de obter o melhor através
da soma, além de significar a redugdo de custos operacionais,
resultado da diminuicdo do desperdicio, dos niveis hierérquicos
de uma organizacgéo entre outros itens. (LEIRIA (b), 1993, p.107)

Ainda para LEIRIA (b) (1993, p.109). “como resultado, apesar de o
ordenamento juridico brasileiro n&o prever de forma clara a terceirizagao,
também nao a proibe e a legislacBo oferece margem segura de entendimento

no sentido de permitir a sua adocao”.
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3.3. QUARTEIRIZACAO

Para LEIRIA (b) (1993, p.126), “a quarteirizacdo & a terceirizacéo
elevada ao expoente da vanguarda, com a contratagdo de uma empresa

especializada que se encarrega de gerenciar parcerias”.
Ainda no seu entendimento,

as empresas que se utilizam da terceirizacdo em larga escala
sdo as que valorizam um novo produto de mercado. Também
para ele, a queixa geral dos empresérios diz respeito a
complexidade da administragdo da carteira de contratos. Assim,
muitos delegam fal administragdo, de forma parcial, a
profissionais especializados, (LEIRIA (b), 1993, p.129).

3.3.1. Passos da Terceirizacdo

Para uma terceirizacgo completa e bem sucedida €& importante

verificarmos alguns passos essenciais.

Na seqléncia, os passos conforme LEIRIA:

1. Planejamento

Estudo e identificacdo de areas terceirizaveis

Formagéo do perfil do terceiro.

R

Cronagrama de acdo do processo de terceinizago
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2. Agéo

Cadastramento de empresas prestadoras de servicos.

e Deferminacéo da espécie juridica do contrato (...)

3. Controle

Acompanhamento da execucéo do contrafo.

e Desenvolvimento- continuo/acompanhamento periédico (...)
dos aspectos técnico, de qualidade, social, trabalhista,
previdenciarnio, contabil, econémico, etc.

e Estabelecimentos de prazos para o novo empreendedor
chegar ao momento 3.

(LEIRIA, 1995, p.87)

A fase de controle &€ o objetivo maior desse trabalho, quando
apresentamos um modelo de auditoria e controles empresariais, visando nao
somente o cumprimento do contrato, mas também auditoria que dé opinido
sobre o éxito da terceirizacéo e também apontando falhas e pontos criticos de
sucesso sendo que continuamente haja a melhoria da empresa como um
organismo.

Alguns objetivos da terceirizacdo podem ser elencados, como:
competitividade, simpliﬁeagéo da estrutura, qualidade, produtividade e
desverticalizaggo. Seguindo os objetivos a empresa pode alcancar vantagens
competitivas em aspectos de: ampliacdo de mercado, reducdo de custos;

diminuigéo de espaco fisico e aumento do grau de especializago.
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Entretanto as desvantagens também devem ser consideradas,
principalmente se o processo for feito para simples redugéo de custos no curto
prazo e os devidos controles néo forem realizados.

O ambiente empresarial atual exige que a qualidade dos produtos e
servicos seja constante. Qutro aspecto fundamental é o respeito pelo meio
ambiente assim como pela seguranga e saude dos funcionérios e comunidade.
Dessa forma as empresas parceiras devem estar engajadas nesse objetivo de
cumprir as normas e regulamentacdes.

Diante das exposi¢cdes acima, a auditoria dos contratos se torna
fundamental. E necessario que sejam analisados se a legislacdo trabalhista,
comercial e tributaria estda sendo cumprida. A partir das legislagdes, controles e
fiscalizacbes sdo estabelecidos. A auditoria também verificara os aspectos de
qualidade e ambientais e suas legislacbes e o cumprimento dos contratos em
relacdo as exigéncias da empresa contratante.

Contudo, ndo somente deve ser visto pelo angulo da Contratante, em
detrimento algumas vezes da Contratada. Essa ocorréncia pode trazer prejuizos
nao somente a empresa Contratada, mas pode afetar a prépria Contratante
através de queda de qualidade ou falta de condicbes para que a Contratada

possa cumprir com as suas funcdes.
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3.4. O PERFIL PROFISSIONAL E A NOVA SOCIEDADE DE NEGOCIOS DO
SECULO XXi

C’om todas as mudancas proporcionadas nas ultimas décadas na
administracéo e negocios, ja citadas anteriormente, como a globalizacéo, a nova
economia gerada pelo desenvolvimento tecnolégico, as mudangas estruturais
nas empresas como a reengenharia ea terc‘eirizag:éo trouxeram também uma
mudanca de pensamento ou postura para os profissionais no ambiente de
negocios do século XXI. Consideramaos as idéias de GIL em relacdo ao tema por
estar em estreito. relacionamento com as terceirizagdes e por transmitir uma
tendéncia que traz consigo mudancgas em varios aspectos no que se diz respeito
aos relacionamentos profissionais.

GIL (2002, p.22) analisa os novos paradigmas para o perfil profissional da
primeira década do século XXI, onde vai até mais além do processo de
terceirizagdo que temos hoje, evidenciando que a tendéncia de que a pessoa
fisica venha a se transformar em pessoa juridica em maior intensidade no futuro,
como ja despontam as tendéncias nos ultimos anos.

Estabelece termos para denominar o ambiente profissional, os
profissionais, e os profissionais no novo ambiente de negécios, assim:

Sociedade de negécios: nova visdo de nossa comunidade, pais, mundo,
universo, formulando pressupostos que dao sustentacdo a novos fundamentos
para area “profissional e particular”.

Pessoa juridica expandida: modelo de organizacdo das linhas de

negécios com destaque para a légica de conex&o dos recursos integrantes da
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cadeia produtiva ou de servicos que age para alcance do bindémio “processo ou
produto”.

Profissional-negécio: estilo cultural inerente ao profissional do século XX|
quanto a ‘responsabilidade”;, “risco”, “independéncia” em face da tomada de
decis&o particular ou coletiva em assuntos da organizacéo.

Seguindo o raciocinio de GIL, quatro vertentes sdo tendéncias do
ambiente de negdcios da primeira década do século XXI:

rapida transformagéo da "pessoa fisica isolada” em “profissional-
negécio’;

supremacia do “profissional-negocio” em relagéo a “pessoa fisica
isolada” diante do mercado de trabalho;

transformacgdo das pessoas fisicas regidas por contratos de
trabalho sob regulamentacdo govemamental (legislagdo
trabalhista) integrantes de pessoas juridicas bésicas ou parceiras
em ‘profissionais-negécio”. Esses  “profissionais-negécio”
trabalhardo segundo contratos de prestagdo de servigos lavrados
com outras pessoas juridicas, ou ainda, como integrantes das
pessoas juridicas basicas ou parceiras;

realce dos contratos lavrados entre pessoas juridicas de
natureza “basicas”, “parceiras”, “profissional-negécio” (atuando
de forma isolada ou em associacdo com outros “profissionais-
negécio”), como foco relevante da qualidade e da seguranga
dos negécios.”

(GIL, 2002, p.28)

As observacbes de GIL ja se fazem realidade em alguns ambientes de
trabalho e o que as empresas esto buscando de forma mais intensiva é o foco
nos resultados, dessa forma o que se espera é a melhor sinergia para que 0s
melhores resultados sejam alcangados.

E notavel entio que empresas trabalhem em conjunto buscando assim

methor desempenho através de trocas de experiéncias.
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Essas tendéncias fazem com que as estruturas organizacionais mudem
de forma mais acelerada, e assim trabalhem em conjunto com empresas de
consultoria, auditoria e planejamento, visando sempre a otimizacdo do
desempenho empresarial. Junto & essas atitudes, observamos também uma
busca maior da aplicacdo intelectual do ser humano e da tecnologia para

otimizar processos gerando resultados positivos.
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3.5. CONTRATO DE TERCEIRIZACAO

Em conformidade com LEIRIA :

Contrato € o acordo de vontades onde as partes liviemente
estabelecem direitos e deveres reciprocos. O vinculo ocorre da
unido entre a proposta ou oferta emitida pelo proponente e a
aceitagdo declarada pelo aceitante, decomrente de uma fase de
negociacéo e pré-contratual. (LEIRIA (a), 1993, p.62)

Como estrutura do instrumento de um contrato, além das clausulas
introdutérias (titulo; partes e suas qualificagdes; e finalidade do contrato) tem-se
as clausulas de detalhamento (0 qué, quanto e quando) e as de garantia
propriamente ditas.

Alguns dos itens mais importantes num contrato, de modo simplificado
s3o:

Objeto — deve contemplar de forma objetiva exatamente aquelas tarefas
nas quais s3o especializadas as partes.

Composicdo do preco — Especificagio dos valores e indices dos reajustes
ou livre negociacéo.

Clausula de garantia - determina o ressarcimento havendo
descumprimento do contrato. Assim, quando houver reclamatéria trabalhista de
empregados de uma empresa contra a outra empresa, aquela se
responsabilizara pela eventual condenacdo. Como a meta € a estabilidade do
contrato de terceirizacéo, a empresa efetivamente empregadora administrara o

problema.
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Resilicdo e prazo — a resilicdo impde a faculdade de as partes romperem
a relacdo contratual pela simples manifestagdo de vontade ou denutncia vazia

comunicada em prazo prévio.

3.5.1. Contratando com Seguranca

Ao optar pela terceirizacdo, o contratante deve identificar todos os riscos
e quantifica-los, para que os riscos econdmicos e juridicos sejam afastados
LEIRIA (1995, p.35)

A empresa deve fazer um estudo para identificar quais as atividades a
serem terceirizadas. O perfil e as exigéncias da empresa a ser contratada
também deve ser descrito.

(...) Para completa garantia dos resultados, a empresa

contratante precisa examinar os seguintes pontos:

a) O contratado devera ser estabelecido como empresa
regular antes mesmo do contrato, o que significa ter todas as
licengas necessérias e exigidas pelas autoridades publicas.

(LEIRIA, 1995, p.36)

Também é essencial observar a constituicdo social da empresa, exigindo
dois sécios individuais e sem parentesco, para garantia. Recusar empresario de
uma so contratacdo e empresa em nome individual, ou aqueles que n&o exibam
sua contabilidade antes da contratagdo.

A idoneidade do terceiro é fundamental para a garantia do contrato.

Varios aspectos devem ser examinados, como:
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o Contrato social

» Atividade-fim

« Composigéo societéria

* Responsabilidade dos sécios

s Capital social

e Bens imoveis

e Seguros

e Certiddo de arquivamento do contrato social
« Situagdo perante a Previdéncia Social

» Situagdo perante a Justica Federal

» Situacéo perante a Justica Comum

s Situagao perante a Justica do Trabalho

o Situacéo perante o Ministério da Fazenda
o Situagado perante a Prefeitura Municipal

o Estrutura patrimonial

o (Capacidade operacional.

(LEIRIA, 1995, p.37)

O comportamento do terceiro em relacéo a seus recursos humanos € um
dos principais aspectos e nunca pode ser esquecido. A empresa tomadora de
servigos deve verificar se a CLT esta sendo cumprida e observar principalmente

esses pontos:
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e Registro de empregados

o Controle de fregiiéncia

e Composicéo da folha de pagamento

* Forma de pagamento de salérios

» Pagamento da carga horaria trabalhada

e Adicional noturno

» Adicional de insalubridade e de periculosidade

» Pagamento dos repousos remunerados e feriados
) ’Contfatos de prorfogagéo e jornada de trabalho

o Contribuigéo sindical e previdenciaria

(LEIRIA, 1995, p.37)

3.5.2. Estrutura do Contrato

Para LEIRIA, o contrato, deve ser redigido de forma clara e objetiva.

Assim, fodas as partes envolvidas sabem que aquilo que foi
negociado, e que hé expectativa de ser realizado, foi registrado.
Afirma que todo instrumento de contrato obedece a determinada
estrutura. Além do titulo, das partes e de suas qualificacbes e da
ﬁnalidade, em linhas gerais, a estrutura do contrato apresentara
as seguintes cléusulas:

1. objeto e suas caracteristicas;
2. prego;
3. forma de reajuste;

4. forma de pagamento;



5. garantias;

6. aspectos técnicos;

7. cesséo;

8. retengdo/multas/danos;
9. rescisdo;

10. resilicédo;

11. prazo;

12. contratos acessorios e;
13. foro”.

(LEIRIA (a), 1993, p.70)

Essa formatagdo do contrato, deve ser estruturada com o raciocinio:

1. O qué: A satisfagéo da necessidade.

2. Quem: Os clientes do contrato.

3. Como: A modalidade de satisfacdo da necessidade.

4. Quando: O fempo das partes.

5. Quanto: A quantificagéo de troca.

6. Se: Condicionantes.

7. Garantias: ProtegOes para o caso de ndo dar certo. (...)

(LEIRIA (a), 1993, p.72)

39
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3.5.3. Garantias

Ainda conforme LEIRIA:

mujtas vezes, as garantias estipuladas em contrato podem
tornar-se sem efeito no campo pratico caso o parceiro néo
tenha capacidade de solvéncia ou possua passivo superior a
seu patrimbénio. Exatamente por essa questdo é que
destacamos a importancia de se efetuar no planejamento prévio
do contrato, a andlise do potencial do parceiro. De nada adianta
a area juridica colocar as garantias e a area de compras nédo
atentar ao cadastro. Deve-se observar desde o contrato social,
onde se analisa, entre outras clausulas, a que trata do objeto,
verificando-se a capacidade formal da empresa em realizar as
atividades a que se propbe, até as competentes certidées
negativas de débitos com previdéncia, entre outras. (LEIRIA (a),

1993, p.91)

Também conforme a experiéncia do autor é importante a obtencéo da
confirmagdo publica de idoneidade econdmica do parceiro. Destaca-se a
realizacdo periddica do acompanhamento formal, como auditoria, para
confirmar-se a qualidade das empresas e o cumprimento das obrigagbes legais.
A propria lei do Fundo de Garantia por Tempo de Servico — FGTS afirma, em
um de seus artigos, que estara afastada a solidariedade para aquele tomador de
servicos que solicitar o pagamento da fatura mensal do prestador de servicos, a
comprovagdo do recolhimento do FGTS referente as pessoas envolvidas na

prestacéo dos servicos contratados, LEIRIA (a) (1993, p.91).
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3.5.4. Gerenciamento de Contratos de Terceirizacdo

Terceirizar servicos resulta em mudanca na gestdo da empresa. A
empresa que terceiriza tem também que fazer avaliagGes continuadas de como
o contrato tem sido cumprido e se o processo de terceirizacdo estd sendo
vantajoso. Dessa forma algumas empresas tem um sistema de gestéo, controle
e auditoria que pode ser tomado como exemplo. Mas mesmo com um bom
sistema, a complexidade do assunto é grande e os profissionais e os sistemas

devem estar sempre atualizados.

As omganizagbes que ainda permanecem dedicando pouca
importéncia a sua area de gestdo de contratos certamente estdo
mais preocupadas com o ganho aparente que uma negociagdo
pode resulfar do que com o fortalecimento da relagéo» de
parceria, que em suma pode gerar ganhos bem mais
consistentes. Em um curto periodo, provavelmente, necessitardo
de uma nova postura em relagcdo aos seus fornecedores nédo
eventuais. Ha probabilidade dessas empresas sé possuirem
parceiros que tenham o mesmo tipo de atitude, ou seja, que
visualizem também a negociagdo como uma forma de obter
ganhos individuais, imediatos. Tais fornecedores tendem a ter a
mesma atitude de sua contratante, ficando assim um grande
esforco de ambas para tirar o maximo possivel de seu suposto

parceiro. (LEIRIA (b), 1993, p.22)

As discussbes sobre o assunto tém sido grandes e em muitos casos a

terceirizagéo tem sido a “salvagéo” para algumas empresas, contudo em outros
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casos ha provas de gue a terceirizacio nao deveria ter ocorrido ou deveria ser
repensada em sua forma.
Com isso, essa proposta em tema procura estudar o tema e refletir sobre

uma metodologia para gestéo e auditoria dos contratos terceirizados.
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4. ESTUDO DE CASO

Ressalta-se neste tdpico, os resultados encontrados através da
terceirizagBio, onde empresa em estudo buscou ofimizar seus processos,
contratando empresa especializada na area. Neste sentido, a terceirizacao
propiciou a resolugdo de problemas, com otimizacads nos resultados,

obedecendo a legislacio vigenté &, as normas de qualidade.

4.1. EMPRESA KLABIN S/A
4.1.1. Histérico da Empresa
O texto abaixd représenta um resumo histérico de Klabin S/IA e foi

extraido site hitp://Awww.klabin.com.br/go?87 , em outubro de 2003,

A trajetdria centendria da Klabin teve inicio em 1899, quando as familias
Klabin e Lafer fundaram a Klabin Irméos & Cia., em Sao Paulo, para importagao
e comercidlizagdo de artigos de escritérios e tipografia. Os negécios
prosperaram 6, quatro anos depois, 8 empresa ja entrava no segmento que
passaria a fazer historia: a producéo de papel. Arrendou uma pequena fabrica e

comegou a produzir folhas para impressao.

Em 1909, a Klabin constituiu sua prépria fabrica, a Companhia
Fabricadora de Papel, €, nos anos 20, ja figurava entre os maiores produtores
de papel do Brasil. A marca dos empreendedores sempre foi buscar a inovacéo,
0 que exigia viagens regulares & Europa em busca de novas técnicas de
produgdio. Dentro desse espirito, a empresa deu seu grande salto, em 1934,

com a fundacsio da Klabin do Parand, a primeira fabrica integrada de celulose e
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papel do Pais. O ambicioso projeto desenvolvido na FaZzenda Monte Alegre, no
oeste do Estado, resultou na produgéo, em 1947, de papel jornal e papel para

embalagem.

A necessidade de se obter matéria-prima local levou a Klabin a pesquisar
a formagéo de uma base florestal capaz de suprir a fabrica. O primeiro projeto
de reflorestamento da Klabin teve inidc em 1943, inicialmente com Araucéria e
Eucalipto e depois, na década de 50, com Pinus. O resultado desta
preocupacéo € o mosaico existente atualmente, onde os reflorestamentos com
as diferentes espécies estao éﬁtt‘éméa"dc}é com areas de floréstas nativas. Na
area fabril, a Klabin conquistou o reconhecimento da industria pela introducéo de
modernas tecnologias, como as caldeiras de recuperagdo, integradas a
processos que aumentaram significativamente a produtividade e a protecdo
ambiental. Desde essa época, a Klabin ja4 desenvolvia sua cultura de

desenvolvimento sustentavel.

Nas décadas seguintes, a Klabin consolidou sua lideranca e expandiu
seus mercados, fundando e adquirindo outras empresas. Nos anos 70, avangou
firmemente sobre o segmento de embalagens, produzindo caixas de papeléo
ondulado, sacos e envelopes até se tornar a maior fabricante integrada de

celulose, papel e produtos de papel da América Latina.

4.1.2. Estrutura Organizacional
O texto Klabin: tradi¢do, lideranga e modernidade extraido do site da

Kiabin, mais especificamente na péagina
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apresenta a estrutura organizacional da Klabin S/A e sua preocupacgdo com a

natureza.

A Klabin lidera a produgéo integrada de celulose, papel e produtos de
papel do Pais, com capacidade de 2 milhdes de toneladas anuais dos quais
41% destinadas a exportacéo e receita bruta superior a R$ 3 bilhées. Ao final do
exercicio, a Kiabin contava com 16 mil empregos diretos e indiretos em suas

operagbes florestais e industriais.

Com 20 unidades industriais (19 no Brasil e 1 na Argentina), seu portifolio
inclui papéis e cartdes para embalagens, caixas de papeldo ondulado, sacos

multifolhados e envelopes.

,,,,,,,,,,,

competicéo acirrada, a Klabin olha além de sua lideranga em produtos florestais
na Ameérica Latina e volta-se, cada vez mais, para o desenvolvimento de
atividades de maior valor agregado, transformando-se numa empresa de

Sistemas de Embalagem.

Paralelamente ao crescimento da empresa, a Klabin sempre desenvolveu
suas atividades industriais e florestais em harmonia com o meio ambiente. Auto-
suficiente em madeira e celulose, segmento em que opera com um dos mais
baixos custos em nivel mundial, é pioneira na adog¢do do conceito de
“Desenvolvimento Sustentavel”, buscando de forma continua a manuten¢éo de
extensas dreas de florestas nativas preservadas em seus reflorestamentos. E
ainda a maior recicladora de papéis do Brasil, com capacidade anual de 400 mil

toneladas.
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Junto aos seus 188 mil hectares de florestas plantadas de pinus e
eucalipto, de alta produtividade, localizados principalmente ao sul do Pais, a
Klabin mantém 123 mil hectares de matas nativas preservadas, que se
constituem em verdadeiros santuérios, onde a Flora e a Fauna s&o estudadas
por pesquisadores e possibilitam o desenvolvimento de programas de educagéo

ambiental para funcionarios e comunidades.

A Kiabin é a primeira empresa do mundo a receber o certificado FSC
(Forest Stewardship Council) pelo manejo de plantas medicinais em suas
florestas no Parand. Esta certificacdo atesta a gestdo sustentada das suas
operacdes florestais, que em 1998 Ihe renderem o titulo de primeira empresa do
setor de papel e celulose das Américas a ter suas florestas certificadas por essa
organizagéo internacional.

Aos 104 anos de existéncia, a Klabin tem orgulho de ser uma empresa
reconhecida internacionalmente pelos altos padrbes de qualidade de seus

produtos e seu profundo respeito pela natureza.
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4.2. POLITICAS DA KLABIN S/A

A Empresa tem uma Politica de Contratacéio de Servigos que tem por
objetivo estabelecer diretrizes e critérios para implementagdo e manutengéo do
processo de contratagc@o de terceiros para servigos de carater operacional e de
duraco superior a um ano.

Responsabilidades:

Todos os gerentes das unidades de negdcios s&o responsaveis pela
observancia desta politica, sendo as responsabilidades designadas como segue:

Gestor Comercial - responsavel pela avaliagio cadastral do fornecedor,

assinar em conjunto com diretor ou outro pFocurador.

Gestor Técnico - responsavel pela avaliagdo qualitativa e quantitativa dos
servicos prestados, para fins de liberagdo dos pagamentos, apos comprovagéo
da situacéo regular perante o INSS e obrigagbes trabalhistas.

Comité de Terceirizagdo - responsaveis pela andlise custo/beneficio do
processo, analise de aspectos legais/trabalhistas, monitoramento do processo e
a sua reavaliacéo;

Auditoria Interna - responsavel pela verificacdo do cumprimento desta

politica e assessoramento ao Comité de Terceirizagio.

Conflitos de Interesse:
Todas as negociagbes com terceiros devem estar pautadas em principios
éticos de conduta nos negécios. Conflitos de Interesse se caracterizam pelo

definido no art. 156 da lei das Sociedades Anodnimas (lei 6404/76), cuja
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aplicacdo se estende a familiares, seja dos gestores ou dos administradores.

Existem outros conflitos de interesse que estéo redigidos na politica.

Regras Béasicas para Contratacéo:

Justificativas técnicas e econdémicas devem fazer parte do embasamento
para o processo de contratacdo de terceiros, sendo que uma analise de
custo/beneficio é obrigatéria inclusive na renovagéo dos contratos.

Os terceiros a serem habilitados a uma concorréncia, deverdo

preliminarmente apresentar documentos habeis sobre a sua situagdo perante o

especializada.

Devem ser observadas as restricbes legais que possam caracterizar
vinculo empregaticio. Os contratos deveréo seguir padrées definidos pelo
Departamento Juridico de cada Unidade de Neg6cio e terdo prazo méximo de 2
anos, ap6s o qual dependerdo de reavaliacdo ou concorréncia, para a sua
prorrogagdo. Deverdo também possuir a composicdo basica dos precos
negociados, para permitir a renegociagdo futura em funcdo de alteragbes de

legislacéo ou da economia,

Controles Gerenciais:

Deveréo ser mantidos controles gerenciais sobre os gastos por contrato
elou por unidade de servico contratado junto a terceiros, de maneira que
possam ser comparados com Unidades/empresas controladas, e com periodos

anteriores, na moeda da contratagdo.
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A seguir, elencamos algumas definicdes de Kiabin S/A em relagdo a

terceiros.

Consideram-se terceiros, todas aquelas pessoas fisicas ou juridicas
prestadoras de servico, que colocam méao-de-obra & disposi¢do da empresa,
sem vinculo empregaticio. E a ligacdo existente entre uma empresa e um
terceiro decorrente de um contrato que pode ser regulado pelo Direito Civil,
Comercial ou Administrativo; um processo gerenciado de transferéncia a
terceiros das atividades acessorias e de apoio ao objetivo principal da empresa
(atividade-meio), permitindo que esta concentre seus esforgcos na atividade

principal (atividade-fim).

O objetivo da terceirizagdo &, pois, a concentracdo de esforgcos na
atividade final da empresa, definindo-se como atividade-fim aquela ligada
diretamente ndo nucleo da atividade empresarial, a finalidade precipua da
empresa. Ja atividade-meio é toda aquela que nado se dirige propriamente ao
nicleo da atividade da empresa, sendo apenas o caminho para alcangar a
atividade final, n3o importando que a natureza dos servigos revele a

necessidade permanente do trabalho.

Cessao de mao-de-obra: a colocagédo a disposicdo da contratante, em
suas dependéncias ou nas de terceiros; de terceiros que realizem servicos
continuos relacionados ou n&o a atividade-fim da empresa. O pagamento é feito

em razdo do nimero de pessoas envolvidas na realizacéo da tarefa.

Servicos continuos: sdo aqueles que se constituem em necessidade

permanente do contratante, ligados ou nédo a sua atividade fim.
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Exemplos: Seguranca, Vigilancia Patrimonial, Limpeza, Conservacéo,
Telefonista, Médico do Trabalho, Manutengdo, Recepcdo, Operador de
Empithadeira, Manutenggo, Arquivo, Inspetores, Projetistas/Desenhistas,

Bombeiros, etc.

Empreitada: € a execugcdo de tarefa, obras ou servicos continuos,
contratados através de uma Pessoa Juridica, relacionada ou ndo com atividade-
fim da empresa contratante, tendo como objetivo um fim ou resultado

pretendido. O pagamento é feito em razéo da “obra” previamente ajustada.

Exemplos: Refeitério, Enlonamento/Carregamento, Colheita de Madeira,

Silvicultura, etc.

Obs.: Ndo confundir terceiro com auténomo. O trabalhador auténomo
administra seu proprio servico através da efetiva realizagéo das tarefas, sendo
responsavel pelos Encargos Sociais, Impostos Municipais e IR sobre seus
servicos. Nao ha pagamento de salario e sim honorario ou recibo de pagamento
por servico (R.P.A), ou ainda notas fiscais de servicos de pessoas fisicas

conforme a Lei. Exemplos: Advogado, Chaveiro, Taxista, Pintor, etc.
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4.3. CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS

4.3.1.

4.3.2.

Exemplo de contrato de servigo adotado por Kiabin S/A.

Objeto
O objeto do presente é a prestagao de servigos de:

preparagéo de carretas para carregamento de bobinas de papel, com o

objetivo de:

evitar danos como umidade e avarias diversas durante o transporte,

conforme escopo de servigos;

enlonamento de vagdes;organizacio do depésito de lonas, exercendo o
controle sobre a qualidade das lonas quanto a limpeza, rasgos, furos,

etc.;

ordenacéo dos caminhfes das transportadoras que vem fazer entregas

de materiais para a KLABIN, conforme procedimento.

Obrigactes e Responsabilidades das Partes

A Contratada obriga-se, sem prejuizo das demais responsabilidades

legais e contratuais a:

obter junto as reparticbes competentes todas as licengcas necessarias

para a execugao dos servicos, objeto deste contrato;
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manter absoluto sigilo sobre as informagdes a que tiver acesso, durante a
realizacdo dos servigos, bem como posteriormente, ao término de suas

atividades na KLABIN;

nao divulgar os resultados do trabalho, objeto do presente contrato, sem

a prévia e formal autorizacdo da KLABIN;

recolher mensalmente, por seu encargo, todo e qualquer valor relativo a
obrigacGes trabalhistas, previdenciarias, acidentarias, securitarias,
sindicais e tributarias, relativas a méo-de-obra empregada no objeto do
contrato ou das receitas dele decorrente, bem como os juros, multas e
atualizacbes monetarias de valores n&o recolhidos ou recolhidos
intempestivamente, além daqueles relativos a penalizacdo pelo

descumprimento das Normas Legais, que regulam tais obrigacfes;

apresentar copias autenticadas, concomitantemente a sua fatura mensal,
de todos os comprovantes de recolhimentos pertinentes as obrigactes,
acima descritas, obrigacdo esta a que estara condicionado o respectivo

pagamento da fatura,

contratar, sob sua exclusiva responsabilidade, todo o pessoal necessario
para a execucao dos servigos ora contratados, em numero que atenda as
necessidades, comprovando a qualificacdo profissional, atestado de
satde ocupacional, além do régistro na CTPS, dos mesmos, ficando
vedada a subcontratagdo, salvo prévia autorizagdo, por escrito, da

KLABIN;
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comparecer espontaneamente em Juizo, reconhecendo a sua real
condicdo de empregadora e substituir a KLABIN em eventuais processos,
até a deciséo final, arcando com o énus da condenagdo, na hipdtese de
reclamatoria trabalhista intentada por empregado da Contratada, contra a

KLABIN:

responsabilizar-se por eventuais prejuizos ou danos causados, por seus
empregados, durante a execucdo dos servigos, quer estes danos sejam
causados a KLABIN ou a terceiros, sempre que apurada e comprovada

sua responsabilidade, a titulo de dolo ou culpa;

responsabilizar-se, exclusivamente, pelos efeitos juridicos e legais
decorrentes de todo e qualquer ato ou fato ocorrido na prestacdo de
servicos, ou referido neste contrato, tais como efeitos indenizatérios,

tributarios, trabalhistas, previdenciarios e assemelhados;

obedecer, rigorosamente, as normas de seguranca e medicina do
trabalho, que trata o capitulo V do titulo Il da CLT e Portaria 3214/78 do
Ministério do Trabalho, vigentes na ocasido da prestacdo dos servigos,
bem como obedecer as normas internas de segurancga instituidas pela

KLABIN, parte integrante do presente contrato;

fornecer, treinar e obrigar que seus empregados se utilizem dos EPI's

adequados para realizacdo de cada tarefa;
manter 0s seus empregados devidamente uniformizados e identificados;

fornecer alimentag@o aos seus empregados, nos padrbes estabelecidos

pelo Programa de Alimentagdo do Trabalhador — PAT, ficando vedada a
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realizacéo de refeicées fora das instalagées adequadas e previamente

indicadas para este fim pela KLABIN,

« fornecer aos seus empregados todo o ferramental necessario para o
desenvolvimento das atividades pertinentes & cada funcéo, tendo esse
que ser de boa qualidade e em perfeitas condigcdes de uso, a fim de néo
comprometer a execugdo dos servicos e, principalmente, a integridade
fisica dos empregados, bem como os materiais de limpeza e higiene(uso,

vestiario e sanitario dos empregados),

e oferecer aos seus empregados toda a infra-estrutura de vestiario,

transporte, ferramentaria e escritorio;

s comunicar, por escrito, no prazo maximo de vinte e quatro horas, 3
KLABIN, toda e qualquer ocorréncia de carater anormal, que possa de
alguma forma prejudicar suas aces ou de terceiras, no presente e/ou no

future;

Fica expressamente vedado o trabalho infantil na Contratada, salvo nas

abelecidas na legislacdo brasileira;, que permite o trabalho do

Constituem obrigacdes e responsabilidades da KLABIN, além das demais

pactuadas neste contrato:

¢ exercer, através dos seus prepostos, acio fiscalizadora;
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s« fornecer & Contratada, os elementos basicos para permitir o

desenvolvimento dos  trabalhos ora contratados;
# pagar o prego pelos servigos, na forma pactuada neste instrumento;

¢ fornecer todas as informacdes necessérias para a execucéo do presente

contrato;

s responder pelos danos causados aos bens e direitos da Confrafada,

desde que decorrentes de sua responsabilidade ou de seus prepostos.

Constituem causas de isengéo de responsabilidade das partes a

ocorréncia de casos fortuitos ou de forga maior e estado de necessidade.

4.3.3. Prazo

Especificacéo da data de validade do contrato.

4.3.4. Prego e Forma de Pagamento

O valor a ser pago a Contratada pela KLABIN pelos servigos objeto do

presente contrato é de:

Itens de pagamento
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4.3.5. Caugéo
Termo interno da Klabin.

O valor é estabelecido com base em fatores como: valor do contrato,
nivel estratégico do servigo; nivel de relacionamento entre as empresas; nivel

critico de interrupgéo do servigo.

4.3.6. Impactos Ambientais

A Contatada se obriga a evitar danos que provoquem impactos
ambientais significativos, tais como: despejar residuos e lixo em locais ndo
preparados para esse fim, cortar ou danificar plantas nativas, retirar plantas
ornamentais e comestiveis, cacgar, provocar poluigdo nos rios, riachos e
mananciais, causar incéndios, ou qualquer outro tipo de égresséo ao meio
ambiente, sob pena de rescis@o imediata do presente instrumento, mais multa

contratual correspon

dente & 20% (vinte por cento) do valor deste contrato, além
de estar obrigada a reembolsar a KLABIN por todas as despesas referentes ao

pagamento de multas e recuperagio do meio ambiente.

4.3.7. Extingdo da Relagdo Contratual

Este contrato se extingue, independentemente de provocacgédo judicial ou

procedimento extrajudicial , nos seguintes casos:
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¢ por vontade de qualquer das partes, mediante aviso prévio de 30 (trinta)
dias, nfio tendo a parte pré-avisada, direito a qualquer indenizagio pela

rescisdo antecipada;

s por inadimpléncia de qualquer das obrigacbes estabelecidas neste

contrato;

e por interfup¢do dos servicos prestados pela Contratada, sem justo

motivo, por periodo igual ou superior a 5(cinco) dias;
¢ por faléncia ou concordata de qualquer das partes;

e por expiracdo do prazo contratual constante do item 3 supra citado,
independente de notificagéo por escrito, ndo decorrendo deste fato, a

KLABIN, nenhuma responsabilidade indenizatoria.

4.3.8. Disposi¢des Gerais

A Contratada, em hipdtese alguma podera alegar, como justificativa ou
defesa, o desconhecimento, incompreensao, duvida ou esquecimerito das
clausulas e condicdes, no seu todo ou em parte, expressas no presente
contrato, ou demais disposicGes de ordem geral ou particular, estabelecidas psla

KLABIN.

Nenhuma modificagéo podera ser introduzida na forma de execucdo dos
servicos objeto do presente contrato, sem o consentimento prévio e por escrito

da KLABIN.
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A qualquer tempo a KLABIN poderd introduzir mﬁdiﬁcégﬁe‘s na forma de
execugdo dos servicos objeto do presente instrumento, mesmo que acarretem
acréscimos, reducdes ou alteracdes na quantidade dos servigos, avisando, por

escrito, & Contratada, dessa resolugéo,

Trabalhos ndo contemplados no presente contrato, deverdo ser objeto de

negociacdo prévia e aditivo contratual.

4.3.9. Documentos e Anexos

Fazem 'pa’rté integrante do presente instrumento:

b) Todas as correspondéncias afetas ao presente contrato, desde que

aceitas e rubricadas pela outra parte;

c) Escopo de servigos em anexo .

4.3.10. Foro

As partes elegem o Foro da Comarca de Telémaco Borba - PR, com
rendncia expressa de qualquer outro, por mais privilegiado que seja, para dirimir
quaisquer duvidas resultantes do presente conirato.

E, por estarem assim justas e contratadas firmam o presente, em

02(duas) vias, de igual teor e forma, na presencga das testemunhas abaixo.



Telémaco Borba, (data).

KLABIN S.A.

R R R i L R L R N L s

CONTRATADA

Testemunhas:

.....................................................................

59
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4.4. AUDITORIA DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS

4.4.1. Métodos e Objetivos

a) - Metodologia de Gestao de Contratos

Um dos principais documentos que se utiliza na area de gestdo de
contratos € 0 RAPS - Relatério de Avaliacdo de Prestador de Servigos, que

segue em demonstracéo abaixo:
Relatorio de Avaliagdo de Prestador de Servigos
Fornecedor: ...........ccoeeeeens
Area Tomadora: ...................
Contrato: ......cocooevveriiieeen,

Periodo: ..o,

Servigo: ....cocoev e

Relatério: ( ) Parcial () Final

Usuario, para cada item abaixo deve ser indicada uma meng&o/nota, ou

néo se aplica:
E  —5: Excelente (Supera a expectativa)
MB -4 : Muito bom (Atende a expectativa)

B - 3 : Bom (Pode ser melhor)
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R —2:Regular (Precisa melhorar)
| ~ 1 Insuficiente (Deixa muito a desejar)
N/A - : Nao se aplica
Providéncias:
5/4 : Manter status 3: Acionar Fomecedor 2: Acionar Suprimentos 1/0:
Desqualificar Fornecedor
 Data: | Data: | Data:
Notas: | Notas: | Notas:
1| EXECUGAQ: Avaliar se os servigos sdo executados conforme | () () ()
o especificado na contratagéo
2 | DOCUMENTACAQ: Avaliar como o formecedor faz uso dos | () () )
| padrbes KLABIN, normas especificagbes, desenhos,
- informacdes técnicas efou acervo proprio e apresentag:ao dos
documentos emg;dos
3 | LIMPEZA: Avaliar se os servicos sao realizados com higiene, | () () ()
 limpeza, ordem e boa apresentago |
4 | SEGURANCA: Avaliar se os servicos s@o executados | () () ()
‘ atendendo as normas de seguranga exigidos por lei
5 | ATENDIMENTO: Avaliar a qualidade e presteza no| () () ()
atendxmento ‘
6 | EQUIPAMENTOS/FERRAMENTAL: Avaliar se o suporte de | () () ()
, equamentoslferramentas do terceiro, efou cedido por ‘
KLABIN para execugio dos servigos condizem com as
necessidades de execugdio, e quanto ao seu estado de
conservagao
7 | GRGANIZAC:AO Avahar se os semgos sdo executados de ( ) ' () 1 ()
' forma organizada, obedecendo planejamento e cronogramas
8 | PRAZOS: Avaliar se os servigos sdo executados de forma () () )
orgamzada obedecendo plane;amentos e cronogramas
9 | FLEXIBILIDADE: Avaliar quanto a negociacdes relativas a | () ) )
' , mudangas no escopo de servigos, normas etc ~ ' ’
10 | INICIATIVA: Avaliar a cébamdade do terceiro na procura de () () ( )
alternativas técnicas/comerciais, vidveis para melhorar a
qualidade/quantidade e atendimento dos semgos
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11

COMUNICACAO/CORDIALIDADE: Avaliar o relacionamento
geral Cliente x Fomnecedor, e, froca de informagdes antes,
durante e apds a execucéo dos servicos

()

)

()

12

QUALIDADE: Avaliar os servigos executados, comparando-se
com a situac&o anterior a contratagéo

()

()

)

13

PRODUTIVIDADE: Avaliar os aspectos quantitativos dentro
dos padrdes exigidos

)

()

()

14

DIVERSOS: Avaliar de modo geral: Equipamentos, Materiais,
Pessoal, Veiculos

)

()

)

15

GERENCIAMENTO: Avaliar a administracdo do terceiro,
quanto a sua empresa, considerando-se: Uniformes,
tratamento com funcionarios, pontualidade nos pagamentos,
controle de financas

()

)

)

16

INSTALACOES: Caso o terceiro utilize instalagbes cedidas
por KLABIN, como esta a sua conservagdo

()

()

()

17

FISCALIZAQ/"\O Avalie como estdo sendo fiscalizados os
servicos por parte do terceiro

)

()

)

18

ASSISTENCIA TECNICA: Avalie o atendimento do fomecedor
: quanto a reclamagao pos—venda

()

()

()

19

PARA USO DE SUPRIMENTOS Avaliar os aspectos

-| comerciais: preco, negoc:agﬁes ﬂexnbmdade recolhlmento de

encargos sociais e outros

()

()

()

b) - Metodologia de Auditoria Operacional e de Gestéo

A expectatlva de mudancas como consequenc:a do processo
auditonal afcanga a gestédo empresanal e orgamzac:onal desde o
mais elevado escaléo admlmstrattvo aos penféncos pontos de
execugao Ass:m durante e depo:s da audltona sao esperados
mudangas compo:tamentals e orgamzacrona;s com o surglmento'
de novas politicas, novos s:stemas (tecnologlas e metodolaglas)

novas atitudes. (MAGALHAES, 2000, p.227),

O processo auditorial € uma das mais sensatas formas de busca ao

aperfeicoamento das organizages, especialmente nos aspectos sistémicos.

A auditoria de ag&o exige mudancas desde a otimizagao até a reengenharia,

por meio de novas tecnologias e novas metodologias, pois suas bases estéo

alocadas na auditoria de procedimentos. Esses processos utilizados pela
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auditoria tém suas exigéncias, como bases estratégicas nas causas e efeitos
que devem ser vistas com atencdo pelas pessoas que convivem com O

ambiente auditado.

c) - Gestéo e Auditoria pelo método DEQ/AUDEQ

A Gestéo pelo método de Decisdo da Excegcdo Quantificada com a
sequiéncia da Auditoria da Deciséo da Excegdo Quantificada, GIL (2002, p.55),
desenvolvidas pelo professor GIL é um método abrangente para aplicagdo em
Auditoria de Negbcios em varios casos administrativos. Procuramos utilizar um
pouco do método para analisar um caso de Contrato.

A Norma principal que regera a terceirizacéo € o Contrato e a Legislagdo
vigente. Dessa forma pode ser analisado através do método DEQ/AUDEQ a

gestéo e posterior auditoria de cada contrato em particular.



Engenharia

Figura 5.4

Engenharia

do Produto Do Processo

Auditoria do Auditoria do
Horizonte Horizonte
“Presente/Futuro “Passado/Pre-
9 Sente”
Empresarial Empresarial

Metidos a auditonia. (Quando efetuar auditoria?)

1) Engenharia do Produto: confec¢do dos contratos a vista
das normas vigentes e dos contratos anteniormente elaborados;

anteriores e como pode ser melhor cumprido o contrato
especifico referenciado;

3) Especificacdo do Processo: face as
adequagébes/customizagdes para elaboracéo e cumprimento do
contrato.

(GIL, 2002, p.117)

Auditoria do negécio: momentos do ciclo da vida do negécio sub-
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4.4.2. Caso Pratico:

Utilizamos como fim de exemplo, o caso do contrato acima para analisar

um processo auditorial.

1) Cendrio Passado. como a “engenharia do produto”; “a engenharia do
processo” e a “especificacdo do processo” foram exercidos com
contrato com ciclo de vida encerrado.

Através do contrato encerrado, analisa-se a confecgdo dos contratos, se

cumpriu-se de acordo com as normas e também em vista de contratos
passados, procurando verificar se houve melhoras em relagéo aos anteriores ou

existéncia de pontos falhos. Exemplo: analisar comparativamente a avaliagdo do

RAPS.

2) Momento Tomada de Decisdo: conceitos de direito, vantagens,
necessidades, restricbes/dificuldades quando da assinatura do
contrato.

Os pontos acima devem ser analisados quanto a tomada de deciséo para

a assinatura do contrato, ou na necessidade de alteragdes do contrato em

vigéncia.

3) Momento Cenario Atual Legado: o que fazer com o ambiente que
permanece inalterado enquanto a decisdo nao esta instalada.
Alternativas para momentos em que haja necessidade de trabalho
enquanto a decisdo néo foi instalada. Como exemplo no caso do contrato ainda
ndo estar instalado, estabelecer uma alternativa para dar continuidade nas

operacgdes de enlonamento de vagles.
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4) Projeto Mudar/Agregar Valor: monitoramento do contrato em termos
de seu cumprimento.

Fase de Monitoragdo — monitoracdo pelo gestor do alcance dos padroes
determinados enquanto a organizacéo esta estabilizada:

FCS — Fatores Criticos de Sucesso / ID

Com a escolha de alguns problemas especificos a atacar, “decisdo da

excecdo quantificada — DEQ), restringiremos os fatores criticos de

sucesso (FCS) mais importantes, podemos determinar e quantificar os

indices de desempenho (ID). Com 0s indices de desempenho definidos é

ventéo fixada a tolerancia maxima e pré-definidas agbes de otimizagdo

(AO) para utilizagao futura.

SPOF — Pontos de Fatha / IF

Através dos problemas verificados na FCS, sdo identificados os “pontos

de falha” . Através dos pontos de falha, podemos inserir indices de falha

(IF) que auxiliardo para a monitoragéo das medidas de protecéo.

Fase Mudanca -~ demonstragdo do valor agregado por “AQ” e as

transformagdes do modelo operacional do negécio por “MP”.
AO — Acbes de Otimizacgao

MP — Medidas de Protecéo



Fator Critico
de Sucesso

Fig 3.4 Natureza dos pontos de controle fundamentais
quando da audiforia de um modelo de gestdo por excegdo
quantificada,

(GIL, 2002, p.44)
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Estabilizar ou
Ultrapassar
Meétricas de

Indicadores de

Desempenho

Medidas de Proteciio

Estabilizar ou
Ultrapassar
Métricas de

Indicadores de

Desempenho

Fig 3.8  Fase "Controle” da sistematica da gestdo por exce¢do
quantificada.

(GIL, 2002, p.53)
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5) Cenario Futuro: quais decorréncias da finalizagéo do contrato podem

acontecer se o contrato foi bem ou mal cumprido.

4.4.3. Sistemas de Auditoria: Controles e Fiscalizac3o; Aspectos de Qualidade;

Outros Aspectos

Um sistema de controle completo pode auxiliar a auditoria. Os vérios
aspectos exigidos para cumprimento das lggislagées e obrigatdrios para eximir
as responsabilidades da Contratante devem estar em dia. A Contratante deve
exigir das suas Contratadas a entrega desses documentos bem como de outras
obrigacdes e conferi-los de modo que assegurem o cumprimento do que foi

estabelecido no contrato.

4.4.3.1. Controles e Fiscalizagéo

Algumas das legislacbes mais importantes e que devem ser
acompanhadas de perto sao:

INSS

FGTS

CLT

Legisla¢ao Tributaria

Constituic@o Federal e outras Legislagbes
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4.4.3.2. Aspectos de Qualidade
Exigéncias da Empresa e Preocupacdo do Parceiro — deve-se ter
acompanhamentos quanto aos aspectos ambientais principaimente os

estabelecidos em normas, como as normas 1SO 9000 e 14000.

a) Caso ESSO

Séo Paulo, 22 de Maio de 2.003

INDUSTRIAS KLABIN S/A.

Telémaco Borba - PR

Sr. Jodo Cezar Pereira
Supervisor Compras Local

Divisao Florestal

Purificacdo de Lubrificantes

Em continuidade aos nossos Servigos de Lubrificagdo e Assisténcia Técnica
prestados a este empresa, servimo-nos da presente para reportar o beneficio
atingido com a purificagdo do Mobil DTE 26 utilizado nos equipamentos
Agricolas desta unidade.

O servico foi executado pela nossa UMAT - Unidade Mobvel de Assisténcia

Técnica, no periodo de 05 a 12 de Maio de 2003, proporcionando ©
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reaproveitamento de 6.300 litros do produto, o que gerou um beneficio

aproximado de:

R$ 14.400,00
O resultado alcangado originou-se a partir da alta qualidade dos lubrificantes da
marca Mobil, aliada aos trabalhos de Assisténcia Técnica, abordando varios

pontos da lubrificacdo.

A seguir, apresentaremos maiores detalhes sobre a operacdo e seus

respectivos custos envolvidos.

Aproveitamos a oportunidade para agradecer a colaboragdo do pessoal de

lubrificagdo desta unidade, na obtencdo destes resultados e nos colocando a

disposicéo para maiores informagdes que se fizerem necessarias, somos
Atenciosamente,

Geraldo Santos Amaral Benicio B. Silva

Supervisor de Servigos Engenheiro de Lubrificacdo



72

4.4.3.3. Demonstrativo do Beneficio

1. Purificagdo - Mobil DTE 26:

Através dos servigos de nossa UMAT - Unidade Mbvel de Assisténcia Técnica,
contendo equipamentos de purificacdo e secagem de lubrificantes usados,
pudemos reaproveitar um volume de 6.300 litros do produto, o qual podera ser
aplicado nos mesmos sistemas de origem, conforme demonstrados e ja
apresentados em laudos de analise fisico/quimicos.

Trata-se de processo de filtragem de lubrificantes sem que se altere suas
caracteristicas fisico/quimicas, proporcionando um auto grau de limpeza do
mesmo.

Considerando o custo por litro na época do servico e o volume reaproveitado,
teremos o seguinte beneficio:

6.300 litros x R$ 2,55/litro = R$ 16.065,00

2. Custo dos Servigos:
Considerando o custo dos servicos de purificagdo acrescidos dos respectivos
impostos (ISS) de:
6.300 litros x R$ 0,25/litro = R$ 1.657,89
Custo este, abaixo dos precos de mercado, e cobrado de V.Sas., face a

parceria existente entre nossas empresas, teremos o seguinte beneficio liquido:

3. Beneficio Total (1-2):

R$ 14.407,11
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A Terceirizacio para algumas empresas, vem como remédio eficaz para
seus problemas de adequacédo de custos, competitividade, desenvolvimento de
produto/servico e outros. A parceira entre empresas promove melhorias nos
seus produtos e servicos, pois contribuem naquilo que fazem de melhor, ou até
mesmo, por desenvolverem uma Unica atividade e por isso sdo especialistas na
drea. E logico portanto, imaginar a terceirizagdo como caminho inevitavel para
o desenvolvimento empresarial num mercado tdo competitivo e seletivo.

A Auditoria nos moldes de tempos passados, como ferramenta de
fiscalizagdo e de viséo restrita aos fatos passados, talvez tenha pouco a
contribuir para a evolucéo das parcerias empresariais dos tempos atuais. Neste
particular, muitas empresas entram em um processo de ida e volta, ou seja,
terceiriza e depois assume o servigo novamente, assumindo n&o somente 0s
prejuizos financeiros da operagcdo, mas também todo o problema de
recuperacao e reorganizac¢do de processos, refletindo muitas vezes sobre a sua
imagem ou marca, as implicagdes de uma terceirizagdo mau conduzida.

Torna-se imprescindivel uma visdo ampliada para perceber as
dificuldades futuras e poder agir no presente, promovendo um
comprometimento maior da parceria estabelecida. Neste ponto, a “Auditoria
Integral” procura analisar os problemas e propor solu¢des mais adequadas ao
conjunto do empreendimento e suas parcerias, sempre com uma visdo no
futuro e no crescimento empresarial.

A “Auditoria Operacional e de Gestao de Contratos de Terceirizagdo em

industria de Celulose e Papel de Grande Porte”, quer refletir sobre uma
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Terceirizagdo onde a soma das competéncias, sob um contrato bem elaborado
que resguarde o interesse e o0 desenvolvimento de ambos os parceiros, permita
colocar seus produtos no mercado, com pre¢o adequado e com a qualidade
desejada.

Crescer em detrimento ou prejuizo de seus parceiros pode significar
queda na qualidade do produto final o que ird comprometer vendas e

desempenhos futuros.
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1, Como a Esso encara a relagéo de parceria com seus Contratantes? Existem
muitas dificuldades ou ndo?

R: Anfes de responder diretamente a esta questao, vale salientar
que este tipo de trabalho (Gerenciamento da Lubrifica¢do), foi
desenvolvido pela antiga Mobil Qil do Brasil, empresa que se
fundiu com a Esso Brasileima de Petroleo, formando
internacionalmente a ExxonMobil Corporation.

Portanto, todo o conhecimento, filosofia e tecnologia veio da
Mobil Oil, através de prestacdo de servicos de engenharia que
sdo prestados a seus principais clientes e grandes consumidores
de lubrificantes.

Com base nesta engenharia e a tendéncia do mercado em
contratar especialistas no ramo de cada atividade, que ndo sua
atividade fim (produgdo de papel e celulose, por exemplo), a
ExxonMobil hoje possui grande conhecimento nesta area de
Gerenciamento da Lubrificagdo e gestéo de contratos, prestando
os servicos de lubrificagéo.

A grande diferen¢a entre a antiga prestacdo de servigos
(engenhana Mobil) e o Gerenciamento da Lubrificacédo (termo
que gostaria que sempre fosse ufilizado no lugar da famosa
"terceirizagdo”), & a prestagdo/execucdo dos servicos de
lubrificagdo prestados por especialistas subcontratados através
de empresas fornecedoras de méo-de-obra, onde a ExxonMobil
& a dona do contrato, assumindo todas as responsabilidades,
desde a trabalhista até a performance dos resultados a serem
atingidos.

Com base nestas explicagbes, a Esso (atual), busca novos
contratos com seus clientes, visando sempre a redugdo nos



custos finais da fubrificacdo e manutengdo, demonstrando a
cada cliente onde e como obfer e_stas economias.

A relacdo de parceria é fundamental, pois para atingirmos os
resultados esperados e solicitados por estes clientes,
dependemos de varias informacgbes técnicas e comerciais. Com
estas informacles, tracamos parametros de comparacéo entre o
sisterna antigo e o atual proposto,

Para tanto, se o cliente desejar um trabalho técnico de aifo
padréo e com retorno financeiro satisfatério, dependemos muitas
vezes destas informagbes e dados fornecidos. Se ndo houver
colaboracdo/retomo por parte destes, 0s trabalhos ndo poderéo
ser efetuados dentro dos resultados desejados.

Em resumo, dificuldades sempre irdo existir, pois cada cliente
possui um tipo de administracéo (depende também dos niveis
gerenciais - modo de pensar dos gerentes e supervisores efc...),
dentre elas, poderemos citar alguns exemplos:

- Preco dos lubrificantes muito baixos (fornecedores com
condicOes comerciais

abaixo do mercado);
- Tendéncias a ndo mudancgas (time que esta ganhando ndo se
mexe);
- Receio de ndo atingir os resultados propostos;
- Dificuldade de implantagdo do processo, devido sistematicas
intemas do cliente;
Porém, podemos afirmar que atualmente, esta situa¢éo estéd um
pouco diferente, pois com as empresas se especializando cada
vez mais nestas areas, existe maior confianga nas propostas e
resultados a serem atingidos, uma vez que j& existem alguns
exemplos de bons resultados atingidos, que poderdo ser
apresentados como exemplos. (veja maiores detalhes na
resposta 3).
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2. Como a Esso pode trazer beneficios ou agregar valor para a Empresa
Contratante?

R: Como vocé sabe, os lubrificantes s&o indispenséveis para
manter um equipamento em funcionamento sem desgaste e por
longo tempo. Com base neste conceito, a recomendacéo e
aplicagdo correfa de um |lubrificante pode gerar alguns
beneficios, a saber:

1 - Redugéo nos custos de manutengédo:
1.1. Menor custo com reposicdo de pecas/componentes
danificados, ex:
rolamento, bombas hidraulicas, engrenagens,
mancais, efc...
1.2. Menor custo com mdo-de-obra evitando-se reparos
emergenciais e
retrabalhos;

2 - Reducgéo nos custos de aquisicdo e consumo de lubrificantes:

2.1. Aumento no periodo de troca das cargas, através de
monitoramento;

2.2. Utilizagdo de produtos sintéticos (longo periodo de uso
sem troca);

2.3. Instalag@o de dispositivos adequados de aplicacdo dos
lubrificantes;

2.4. Fommecimento a granel em substituicdo aos embalados
(menor custo);

2.5. Purificagéo de Lubrificantes Usados (reutiliza¢do);

3 - Redugéo nos custos com energia elétrica:
3.1. Uso de lubrificantes sintéticos;

3.2. Lubrificantes com menor coeficiente de atrito;

4 - Meio Ambiente e Seguranca:
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4.1. Controle do descarte dos lubrificantes usados (Portaria
ANP);

4.2. Controle de vazamentos nos equipamentos envolvidos
(derrame);

4.3. ldentificagéo de pontos criticos de vazamento (retentor,
conexéo,

etc.)

4.4. Seguranga no trabalho dos lubrficadores e dos
equipamentos;

4.5. Destinagéo final dos residuos oleosos;

5 - Treinamento:

5.1. Treinamento dos lubrificadores;

5.2. Treinamento dos Operadores, Mecéanicos e Eletricistas,
efc...

(*) Este treinamento podera ser feito desde os Fundamentos
da

Lubrificacdo, Componentes de Maquinas até Seguranca

no trabalho...) '

3. A Esso conseguiu reduzir os custos dos servicos prestados no caso da
Klabin? Os servicos também se estendem a outras empresas do ramo de
Celulose e Papel?

R: Para vocé ter uma idéia, o contrato com a KPP iniciou em
Janeiro/2002 (efetivamente), onde os lubrificadores foram
contratados em Dezembro/2001, pessoal este quase sem
experiéncia na area.

Através de treinamento intensivo e acompanhamento técnico na
area, em 3 meses conseguimos obfer um resultado satisfatério
da equipe, onde & partir de Abnl/2002 ja comegamos levantar
dados anteriores de consumo, vazamentos, efc.., e se
compararmos com a atual situacdo (relatério fechado em



Fevereiro/2003), conseguimos uma redu¢éo de 50% no consumo
de lubrificantes.

Claro que existem méritos da manutencdo da KPP, pois com
nossa ajuda e identificacdo dos pontos criticos, a manutencéo
pode atuar nas respectivas corregbes e manutengdo dos
componentes quebrados ou que estavam falhando.

Este resultado também foi atingido em fungdo dos seguintes
servigos:

- Purificagéo de Lubrificantes Usados, os quais refomaram para
0s mesmo

sistemas de origem;
- Aumento no periodo de troca das cargas (monitoramento por
analise fisico-

quimica);
- Captagdo dos lubrificantes vazados para posterior purificagéo;

Para efeito de exemplo, este consumo é controlado através de
um indice que chamamos de "Consumo Especifico”, ou seja,
consumo de lubrificantes comparado com a producdo em
toneladas de celulose/papel. Para se fer uma idéia, quando
assumimos o contrato, este indice estava em 0,44 gramas de
lubrificante por ton de papel/celulose produzida.

Atualmente estamos fechando em 0,22 gramas por ton de papef
e celulose. Porém nédo paramos por ai. A KPP em conjunto com
nossa engenharia sempre busca desafios para melhorias e a
partir deste ano, até final de Dezembro, deveremos buscar um
indice de 0,18 gramas.

Portanto, vocé pode notar que a contribuicdo de nossos servigos
aliados ao fornecimento de lubrificantes de alta qualidade, pode
proporcionar grandes economias.
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Quanto a outros contratos, podemos informar que além das
Industrias de Papel e Celulose, como Aracruz Celulose e VCP,
temos também alguns outros segmentos nas areas de fabricante
de latas de aluminio, fabricantes de embalagens e meftalurgica
(Voith).

4. E possivel demonstrar dados quantitativos de beneficios gerados?

R: Como pode ser notado na resposta da pergunta 3, sim.

Esta apresentacdo é feita anualmente ao pessoal de gerencia
(gestores do contrato) e usudrios, onde demonstramos os
resultados atingidos, comparando-se com 0s objetivos pré-
estabelecidos em conjunto entre as empresas.

Esta apresentacdo é feita através de relatério de beneficios,
detalhando todas as dreas de beneficios, calculando-se em
valores monetéarios (quando possivel) e em valores agregados
(sem custo, porém com grande peso).
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