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RESUMO

MACIEL, L.A.C. T_ERCEIRIZAQI\O DA AUDITORIA INTERNA: UMA ABORDAGEM
DIANTE DA VISAO DO AUDITADO E DO AUDITOR INTERNO - O CASO DA
EMPRESA “Z”. Este trabalho trata-se de um estudo de caso de terceirizagdo parcial
de auditoria interna, ocorrida por um periodo de trés anos numa empresa de grande
porte, localizada no Estado do Parana, aqui denominada de Empresa “Z”, findos os
quais optou-se em retornar a situagdo anterior. O objeto do trabalho foi, através da
revisdo bibliografica, pesquisa documental, pesquisa de campo e estudo de caso,
avaliar se a terceirizagdo de uma area eminentemente interna como a auditoria
interna seria eficiente em empresas de todos os portes; identificar se ha vantagens
nos custos comparativamente a auditores internos préprios; se os auditados sentem-
se a vontade em serem auditados por auditores internos terceirizados e, ainda, a
visdo do auditado e do auditor interno diante da terceirizagdo da auditoria interna.
Dentre os objetivos especificos, avaliou-se as vantagens da terceirizagao,
correlacionando-as aos conceitos de auditoria interna, identificando os problemas
potenciais da terceirizagdo. Buscou-se, também, identificar os motivos do retorno a
situagdo anterior e problemas decorrentes. Como resultados obtidos, verificou-se
que: nao foram identificados na bibliografia e demais consultas efetuadas registros
de terceirizagdo de auditoria interna, que propiciassem analise comparativa deste e
de outros casos; ha entendimentos diversos relacionados a beneficios e maleficios
da terceirizagédo entre os autores pesquisados; a terceirizagdo para ser eficiente e
bem sucedida deve ser muito bem planejada; a terceirizagdo expde a empresa a
riscos potenciais, principalmente decorrentes de aspectos legais, envolvendo a méo-
de-obra contratada; os comparativos efetuados pela Empresa “Z” indicaram que os
custos dos servigos terceirizados de auditoria interna sdo aproximadamente 12%
superiores aos custos da mao-de-obra prépria; a pesquisa de campo demonstrou
que a quase totalidade dos auditores internos e a maioria dos auditados que
responderam ao questionario encaminhado discordam da terceirizagédo da auditoria
interna; os auditados, na quase totalidade, preferem a auditoria interna propria,
apontando como principais razdes dessa preferéncia o comprometimento com a
empresa € a capacidade técnica da equipe de auditores; as notas atribuidas pelos
auditados a atuagdo da equipe interna de auditoria foram superiores em
aproximadamente um ponto a da equipe terceirizada, nos mesmos quesitos
pesquisados, numa graduagdo estipulada de um a cinco; na opinido dos auditores
internos da Empresa “Z”, a terceirizagdo da auditoria interna ndo é viavel em
empresas de grande porte.

PALAVRAS-CHAVE: Auditoria, Auditoria Interna, Terceirizagdo
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1.  INTRODUGAO

As atividades empresariais diante dos desafios que se apresentam tém
passado por verdadeiras ondas. A busca pela produtividade cada vez maior a custos
cada vez menores tem sido motivadora de algumas dessas ondas, como por
exemplo, Teoria Z, reengenharia, downsizing, qualidade total etc.

A terceirizagdo, que é apontada por muitos como o caminho mais curto e
democratico para que o Pais abra as portas para entrar definitivamente no primeiro
mundo, pode ser considerada como mais uma dessas ondas, correndo o risco de se
transformar em mais um modismo, de vida curta e com reflexos negativos, se nao for
bem aplicada.

O que se percebe, no entanto, é que praticamente todas as atividades
empresariais vém sendo terceirizadas, até aquelas que ha pouco tempo nem se
cogitavam, a exemplo da tecnologia da informacgéo, da area juridica e da auditoria
interna. Assim, o processo de terceirizagdo da auditoria interna pode representar um
paradoxo, pois essa atividade, entendida como eminentemente ‘“interna”, esta
também sendo terceirizada.

Esse proceséo vem contrariar entendimentos tradicionais a respeito das
caracteristicas da auditoria interna, pois sempre foi executada por profissionais
ligados a empresa, em departamentos criados especificamente para este fim.

Embora com esse entendimento, praticamente unanime dentre os estudiosos
e profissionais de auditoria interna, a busca de novos negécios por parte de grandes
empresas de auditoria externa, aliada a aparente redugéo de custos, tém derrubado
os conceitos tradicionais de auditoria interna, muitas vezes sem aprofundamento

adequado da questao.



No Brasil, tem-se a idéia de que a terceirizagdo total de algumas fungdes
dentro das organizagdes, dentre elas a auditoria interna, tem sido um equivoco, nao
trazendo os beneficios esperados e gerando custos para retorno a situagao anterior.

A Empresa “Z”, cujo processo de terceirizagéo parcial da auditoria interna sera
estudado neste trabalho, € uma empresa de grande porte, uma das maiores do seu
ramo no Brasil. Possui mais de seis mil empregados e escritorios regionais em todo
o Estado do Parana.

A partir de 1998, vem passando por um processo de reestruturagdo
organizacional, envolvendo todas as suas areas, inclusive a fungéo auditoria interna.
Além disso, como reflexo de processo de redugdo de seu quadro de pessoal, a partir
de 1995, com sucessivos planos de demissdo incentivada, a Empresa “Z” também
passou a terceirizar uma parte consideravel de suas atividades.

No caso da auditoria interna, ocorreu a terceirizagcdo de forma parcial,
permanecendo um pequeno numero de auditores internos empregados, para
realizagdo de trabalhos denominados “especiais” ou “solicitagbes da alta
administragdo”, sendo que os trabalhos de rotina, componentes do seu Plano Anual
de Auditoria Interna, ficaram a cargo de uma empresa terceirizada.

Este trabalho objetiva, através da revisdo dos conceitos de auditoria e de
terceirizacao, identificar: se é vantajosa a terceirizagdo de uma fungéo “interna”
como a auditoria interna; a visdo dos auditados quando a auditoria interna é
realizada por uma empresa terceirizada; se na visdo dos auditados os resultados
dos trabalhos terceirizados sdo equivalentes em termos de qualidade aos trabalhos
realizados pela auditoria interna; se os custos para realizagdo dos trabalhos por

auditoria terceirizada s&o equivalentes aos realizados por pessoal proprio; se o0s



auditores internos concordam ou n&o com a terceirizagdo da auditoria interna e se a
terceirizagéo seria eficiente em empresas de todos os portes na visdo do auditor

interno.



2, REVISAO DE LITERATURA

A literatura disponivel no Brasil sobre auditoria interna tem sofrido poucas
alteractes nos ultimos anos, inexistindo obras abordando processos de terceirizagdo
de auditorias internas, nem mesmo foram identificados artigos ou trabalhos
académicos a respeito.

Dessa forma, este trabalho trard uma revisdo bibliografica envolvendo a
auditoria — conceito, tipos, diferengas e aplicagdes — e terceirizacdo de servigos —
origens, teorias aplicadas, cuidados, aspectos legais, vantagens e desvantagens.

Os assuntos referentes a terceirizagdo da auditoria interna terdo uma

abordagem mais pratica, de acordo com a experiéncia vivida pela Empresa “Z”.

2.1. AUDITORIA

As informagbes da literatura com relagéo ao surgimento da auditoria s&o por
vezes desencontradas, apresentando o seu surgimento a partir da propria evolugéo
da profissdo do auditor. ATTIE (1982, p. 22) menciona que “a auditoria contabil nos
veio do inglés audit, pois na Inglaterra nasceram, segundo se tem noticia, as
primeiras manifestagdes da atividade profissional do auditor contabil.”

O autor cita, em tradugéo livre, o seguinte registro da Enciclopédia Britanica:

AUDITORIA E AUDITOR. Auditoria € o exame das contas feito pelos funcionarios financeiros
de um estado, companhias e departamentos plblicos, ou pessoas fisicas, e a certificagéo de
sua exatiddo. Nas llhas Briténicas as contas plblicas eram examinadas desde ha muito
tempo, embora, até o reinado da Rainha Elizabeth, de maneira ndo muito sistemaética.
Anteriormente a 1559 esse servigo era executado, as vezes, por auditores especialmente
designados, e outras por auditores da receita pablica, ou pelo auditor do tesouro, cargo criado
por volta de 1314. Mas em 1559 um esforgo foi feito para sistematizar a auditoria das contas
publicas, pela indicagdo de dois auditores para examinar os pagamentos a servidores
publicos. (ATTIE, 1982, p. 22)

No que se refere, no entanto, a evolugdo da auditoria e da profisséo de

auditor, ATTIE (1984, p. 34) frisa que “entre as diversas areas de atuagéo do



contador, a auditoria vem experimentando excepcional desenvolvimento, quer no
plano pratico quer no plano teérico” e ainda que a “profissdo do auditor data do
século XVIll, onde os profissionais se autonomeavam contadores publicos,
executando, porém, um trabalho pouco mais aprofundado do que aquele efetuado
pelos contadores comuns.”

Mais tarde, no século XIX, aparecem os denominados peritos contadores,
exercendo a fungdo basica de descobrir erros e fraudes.

A partir do inicio do século XX a profissdo ganha maior impulso, sendo um
dos principais marcos a criagdo da Security Exchange Comission (SEC), nos
Estados Unidos, em 1934, em fungdo da necessidade de maiores controles e maior
fidedignidade das demonstragdes financeiras das empresas com agdes na bolsa de
valores.

No Brasil, o desenvolvimento da auditoria teve as seguintes influéncias:

a) filiais e subsidiarias de firmas estrangeiras;
b) financiamento de empresas brasileiras através de entidades internacionais;

¢) crescimento das empresas brasileiras e necessidade de descentralizagéo e diversificagdo
de suas atividades econdmicas;

d) evolugéo do mercado de capitais;
e) criagao das normas de auditoria promulgadas pelo Banco Central do Brasil em 1972; e

f) criagéo da Comiss&o de Valores Mobiliarios e da Lei das Sociedades Anénimas em 1976.
(ATTIE, 1984, p. 34)

O desenvolvimento dos negbcios empresariais € a necessidade de atender
exigéncias legais, segundo ATTIE (1984, p. 35) “com o natural desenvolvimento
ocorrido no campo da auditoria, a profissdo de auditor experimenta uma gradativa e
ascendente evolugdo no campo da contabilidade, custos, finangas, economia,
legislagéo fiscal e comercial, de organizacdo e métodos e de processamento

eletrbnico de dados”.



2.1.1. Conceito de Auditoria

A auditoria é definida como uma das técnicas contabeis, em conjunto com a
“Escrituragdo, Demonstragbes Contabeis e Analise de Balango”. Segundo FRANCO
(1982, p. 18) a auditoria é utilizada para “mensurar a adequagao e confiabilidade dos
registros e das demonstragées contabeis”. Na visdo do mesmo autor (p. 19), a
auditoria é conceituada como “o exame de documentos, livros e registros, inspegdes
e obtengao de informagdes e confirmagdes, internas e externas, relacionadas com o
controle do patrimdnio, objetivando mensurar a exatidao desses registros e das
demonstragdes contabeis dele decorrentes”.

CREPALDI (2000, p. 30) conceitua auditoria como sendo a técnica contabil
que “pretende obter elementos de convicgdo que permitem julgar se os registros
contabeis foram efetuados de acordo com os principios fundamentais de
contabilidade e se as demonstragdes contabeis deles decorrentes refletem
adequadamente a situagdo econdmico-financeira do patriménio”.

Dessa forma, segundo FRANCO (1982, p. 20/21), apesar de constituir-se em
uma das partes da contabilidade, a auditoria “ndo se limita aquilo que esta registrado
nos livros, pois ela podera, também, apurar o que foi omitido nos registros”.

FRANCO (1982, p. 94) ainda menciona que “a auditoria podera apresentar
formas diversas, cada uma delas apresentara caracteristicas peculiares.” Dentre as
diversas formas mencionadas em sua obra, este trabalho abrangera as duas
definidas “de acordo com a relagédo do auditor com a entidade auditada”, ou sejam:

Auditoria Externa e Auditoria Interna.



2.1.2. Auditoria Externa

A auditoria externa ou independente teve algumas motivagdes especificas

para o seu surgimento.

No inicio as empresas eram fechadas e pertenciam a grupos familiares. Com a expanséo do
mercado e o acirramento da concorréncia houve necessidade de a empresa ampliar suas
instalagBes fabris e administrativas, investir no desenvolvimento tecnolégico e aprimorar os
controles e procedimentos internos em geral, principalmente visando & redugao de custos e,
portanto, tornando mais competitivos seus produtos no mercado. (ALMEIDA, 1996, p. 21)

O volume de mudangas exigiu também um volume de recursos significativos,
fazendo com que as empresas buscassem investimentos além do patriménio dos
seus proprietarios, passando a fazer captagdes junto a terceiros.

Esse processo fez com que os investidores se interessassem pela situagao
econdmica e financeira das empresas em que investiam ou tinham intengcéo de
investir, bem como na sua capacidade de gerar lucros. Assim, as demonstragdes
financeiras das empresas passaram a ter fundamental importancia no processo,
para proporcionar informagdes adequadas ao investidor e fornecer-lhe seguranga de
que as informagdes apresentadas eram confiaveis.

ALMEIDA (1996, p. 21) menciona que “os futuros investidores passaram a
exigir que essas demonstragcbes fossem examinadas por um profissional
independente da empresa e de reconhecida capacidade técnica” denominado de
auditor externo ou auditor independente.

Pelas motivagdes que ensejaram sua existéncia, a auditoria externa é voltada
as demonstragdes financeiras, comumente entendida como auditoria contabil. Este

tipo de auditoria possui caracteristicas bastante peculiares.

A auditoria externa é aquela realizada por profissional liberal, auditor independente, sem
vinculo de emprego, o qual podera ser contratado para auditoria permanente ou eventual.

Atendendo para o fim a que se destina a auditoria, o auditor independente realiza-a com seus
préprios métodos e conveniéncias, desde que obedeca as normas usuais de auditoria e



obtenha os elementos de convicgdo com os quais possa dar parecer sobre a matéria
examinada.

A independéncia do auditor externo deve ser absoluta e jamais podera aceitar imposigdes da
empresa quanto ao procedimento que devera adotar para a realizagdo da auditoria, nem
quanto as conclusdes a que deve chegar. Somente ele deve julgar a extensédo e a
profundidade que deve dar ao exame, bem como a procedéncia e validade das provas, para
tirar suas conclusdes e oferecer seu parecer final sobre a matéria examinada. Essa
independéncia do auditor externo exige grande preparo cultural e técnico, bem como sélida
formagéo moral. (...)

Uma das caracteristicas que distingue a auditoria externa é justamente o grau de
independéncia que o auditor pode, e deve, manter em relagéo a entidade auditada. Isso
porque a auditoria interna geralmente nao objetiva a emissdo de parecer sobre as
demonstragdes contabeis, sendo executada mais para fins administrativos internos do que
para prestacdo de contas a terceiros. (FRANCO, 1982, p. 106)

Apesar do objetivo maior de analisar as demonstracdes contabeis com vistas
a dar o seu parecer, atualmente a auditoria externa esta se tornando uma atividade
multidisciplinar, em fungdo do numero e da comblexidade das atividades que devem
ser avaliadas nos diversos tipos de organizagbes, para que a opinido sobre as
demonstragbes seja emitida com propriedade.

Quando se refere a execugdo da auditoria propriamente dita, diversas
especialidades sdo aceitas e até mesmo necessarias, como administradores,
economistas, advogados, engenheiros e profissionais da area de processamento de
dados, uma vez que a diversidade de atividades que compdem os processos
empresariais por vezes ndo permite que o contador possua tdo vastos

conhecimentos, apesar de as assinaturas em balangos e pareceres serem de sua

exclusividade.

2.1.3. Auditoria Interna

A auditoria interna nas empresas surgiu de maneira semelhante a auditoria

externa, mais especificamente pela expansdo dos negécios e conseqlente



impossibilidade de seus proprietarios supervisionarem pessoalmente todas as suas
atividades.

ALMEIDA (1996, p. 25) destaca que “de nada valia a implantagdo desses
procedimentos internos sem que houvesse um acompanhamento, no sentido de

verificar se estes estavam sendo seguidos pelos empregados da empresa”.

O auditor externo passava um periodo de tempo muito curto na empresa e seu trabalho
estava totalmente direcionado para 0 exame das demonstragbes contabeis. Para atender a
Administrag&o da empresa, seria necessaria uma auditoria mais periédica, com maior grau de
profundidade e visando também as outras areas ndo relacionadas com contabilidade
(sistemas de controle de qualidade, administragao de pessoal etc.).

Portanto, surgiu o auditor interno como uma ramificagéo da profissdo de auditor externo, e
conseqglientemente, do contador. (ALMEIDA, 1998, p. 25)

Destarte ter seu surgimento considerado como ramificagdo da auditoria
externa, a auditoria interna tem caracteristicas préprias, sendo uma das principais a

realizag&o dos trabalhos por profissional empregado da propria empresa.

Apesar de seu vinculo & empresa, o auditor interno deve exercer sua fungdo com absoluta
independéncia profissional, preenchendo todas as condigbes necessérias ao auditor externo,
mas também exigindo da empresa o cumprimento daquelas que lhe cabem. Ele deve exercer
sua fungédo com total obediéncia as normas de auditoria e o vinculo de emprego néo lhe deve
tirar a independéncia profissional, pois sua subordinag@o & administragdo da empresa deve
ser apenas sob o aspecto funcional. (FRANCO, 1982, p. 106/107)

A literatura pesquisada apresenta que as mais remotas referéncias ao
desenvolvimento de atividades que se qualificam como auditoria interna remontam
de 1854, advindas da empresa Worshipful Pewters Co., com a nomeagao de quatro
de seus membros para examinar suas contas e o desempenho de algumas de suas
atividades.

Nos Estados Unidos da América do Norte, embora em 1923 ja se tenham
registros do desenvolvimento da profissdo de auditor interno, somente ap6s 1941, a
auditoria interna como um controle administrativo desenvolvido para avaliagdo da

eficacia de outros controles passou a vigorar naquele pais. Ainda em 1941, um
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grupo de 24 auditores em exercicio em empresas daquele pais uniram-se para
fundar o “The Institute of Internal Auditors” (Instituto de Auditores Internos), os quais
escolheram como lema a frase progress through sharing (progresso pelo
intercambio).

No Brasil, esse mesmo lema foi adotado pelo Instituto dos Auditores Internos

do Brasil, em 1967, que congrega atualmente em torno de 2.500 auditores internos.

2.1.4. Diferengas entre auditoria externa e auditoria interna

As diferengas entre auditoria externa e auditoria interna estdo relacionadas
principalmente a atividade desenvolvida por ambas e ao relacionamento destas com
a empresa auditada.

CREPALDI destaca em que se constituem ambos os tipos de auditoria,
sendo:

Auditoria externa:

Constitui 0 conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo a emissdo de parecer
sobre a adequagdo com que estes representam a posigdo patrimonial e financeira, o
resultado das operagbes, as mutagdes do Patrim&nio Liquido e as origens e aplicagdes de
recursos da entidade auditada consoante as normas brasileiras de contabilidade.

A Auditoria Externa é executada por profissional independente, sem ligagdo com o quadro da
empresa. Sua intervengdo é ajustada em contrato de servigos. Os testes e indagagdes se
espalham por onde haja necessidade de levantar questdes elucidativas para conclusé@o do
trabalho ajustado. (CREPALDI, 2000, p. 49)

Auditoria interna:

Constitui o conjunto de procedimentos que tem por objetivo examinar a integridade,
adequacao e eficacia dos controles internos e das informagdes fisicas, contabeis, financeiras
e operacionais da entidade.

A Auditoria Interna é uma atividade de avaliagéo independente dentro da empresa, que se
destina a revisar as operagbes, como um servigo prestado & administracio. Constitui um
controle gerencial que funciona por meio de andlise e avaliagdo da eficiéncia de outros
controles. E executada por um profissional ligado & empresa, ou por uma sego prépria para
tal fim, sempre em linha de dependéncia da dire¢gdo empresarial. O auditor interno é pessoa
de confianga dos dirigentes; esta vinculado a empresa por contrato trabalhista continuado e
sua intervencgao é permanente. Sua drea de atuacéo envolve todas as atividades da empresa;
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predominam a verificagdo constante dos controles internos, a manipulagdo de valores e a
execucdo de rotinas administrativas. O objeto da auditoria interna é auxiliar todos os
membros da administragdo no desempenho efetivo de suas fungbes e responsabilidades,
fornecendo-lhes andlises, apreciacbes, recomendagles e comentarios pertinentes as
atividades examinadas. (CREPALDI, 2000, p. 41)

Em resumo, as caracteristicas mais marcantes que diferenciam a auditoria

externa da auditoria interna estdo apresentadas no quadro 1:

Quadro 1 - Diferengas entre auditoria externa e auditoria interna

servicos

Objeto Auditoria Externa Auditoria Interna
Total, profissional vinculado por | Relativa, profissional vinculado
Independéncia contrato de prestagdo de | por contrato de trabalho com

prazo indeterminado

Responsabilidade

Ampla - profissional, civil e
criminal

Restrita — trabalhista

Objetivos

Assegurar-se que as
demonstragdes contabeis
refletem com propriedade a
situacdo da empresa em
determinada data

Enfase no funcionamento
adequado dos sistemas,
contabeis e de controles internos

Extensao dos

Conformidade com as normas
usuais do pais ou exigidas por

Conformidade com plano de
trabalho elaborado pela geréncia

exames legislacéo especifica € aprovado pela direcéo
Abrangéncia Maior, com menor profundidade | Menor, com maior profundidade
Interessados Acionistas, governo, sociedade | Empresa

Resultados dos Parecer sobre as | Relatério de recomendagbes e
trabalhos demonstracdes contabeis sugestdes

Fonte: CREPALDI (2000, p. 51), adaptado pelo autor.

Pela figura apresentada & possivel perceber que, apesar das atividades

serem similares em sua esséncia, as diferengas sdo marcantes, nédo podendo ser

confundidas.

Determinadas empresas, com vistas a reduzir os custos de contratagdo de

auditorias externas, prevéem nos contratos a possibilidade de utilizagdo de méao-de-

obra de suas auditorias

internas,

nao existindo,

no entanto, nenhum

compartilhamento no tocante a responsabilidade da auditoria interna sobre os

trabalhos executados.

A auditoria externa também pode valer-se dos resultados dos trabalhos

realizados pela auditoria interna, para limitar ou diferenciar o escopo de seus
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trabalhos, principalmente quando relacionadas a avaliagdo dos controles internos,
cujas atividades foram examinadas pela auditoria interna.

Outra atividade relacionada mais especificamente & auditoria interna é a
realizagcdo de trabalhos especiais, ou sejam, aqueles solicitados pela administragéo,
ou ainda quando relacionados a apuragdo de fraudes, que comumente n&do s&o
realizados por auditorias externas, a. nao ser que a empresa seja especializada

nesse ramo de atividade e contratada para esse fim especifico, como algumas

existentes na atualidade.

2.2. IMPORTANCIA DA AUDITORIA

A importancia da auditoria pode ser avaliada por diversos prismas. A auditoria
externa, com seus pareceres e opinides sobre as demonstragbes contabeis, tem
significativa importancia para os investidores e para a sociedade em geral. A
auditoria interna tem sua importancia voltada para dentro da empresa, cujas
atividades resultam em contribuicdes para o fortalecimento ou implementagéo de
controles internos, auxiliando a administragdo a desincumbir-se eficazmente de suas
atribuigdes.

Seja de uma forma ou de outra, ambas as auditorias tém como objetivo além
dos seus resultados — pareceres ou relatérios de recomendagdes e melhorias —
agregar valor a atividade empresarial.

O parecer de uma auditoria externa traz, sem ddvida, maior confiabilidade aos
nimeros apresentados nos balangos. A experiéncia também tem demonstrado que a

simples existéncia de uma auditoria interna inibe o cometimento de procedimentos
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irregulares por parte de empregados e contribui para que as atividades sejam
desenvolvidas com maior esmero, pela possibilidade de serem auditadas.

A realizagdo de auditorias internas periédicas resulta em controles internos
mais eficientes e contribui para minimizar a ocorréncia de fraudes. A auditoria interna
pode também ser utilizada para mensurar o desempenho das geréncias cujas
atividades foram auditadas.

Diversas outras podem ser as aplicagdes das auditorias externa e interna, que

serdo apresentadas em maiores detalhes nos itens seguintes.

2.2.1. Aplicagéo da Auditoria Externa

s

A principal aplicagdo da auditoria externa € o exame das demonstragdes
contabeis, com vistas a fornecer um parecer a administragdo sobre a situagao
financeira e patrimonial da entidade auditada num determinado periodo.

Outras fungbes podem também ser executadas pela auditoria externa, dentre
as quais pode-se incluir: a revisdo dos controles internos, que objetiva complementar
o trabalho de auditoria externa para emissdo de seu parecer; versdao do balango
patrimonial em lingua estrangeira, assim como as avaliagbes necessarias e
elaboracdo de formularios exigidos por organismos internacionais de controle, das
empresas que possuem agoes listadas em bolsas de valores dos Estados Unidos da
América e/ou da Europa; auxiliar no mapeamento de processos e controles, no
sentido de proporcionar tranquilidade aos administradores quanto a exigéncia da lei
americana Sarbanes-Oxley, promulgada apés os escandalos da Enron e WorldCom,
que obriga a administragdo das empresas que possuem agdes listadas nos Estados

Unidos a atestar a existéncia de controles internos; definir, avaliar ou reavaliar a
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atividade de auditoria interna nas empresas, e propor melhorias nos procedimentos
adotados; execugdo de auditoria interna terceirizada, atividade desempenhada por
empresas de auditoria externa, que sera avaliada em maior profundidade neste
trabalho; execugdo de auditoria de duo diligence para aquisigdo, alienagao, fusdo
e/ou incorporagao de empresas; execug¢ao de auditorias especificas para apuragao

de erros e fraudes, usualmente para empresas que ndo possuem auditoria interna.

2.2.2. Aplicagdo da Auditoria Interna

A aplicagdo da auditoria interna, diferentemente da auditoria externa, diz
respeito ao ambito interno da empresa. Pela conceituagéo do Instituto dos Auditores

Internos do Brasil — AUDIBRA (1992, p. 33), em seu manual de Procedimentos de

7z

Auditoria Interna — Organizagdo Basica, a auditoria interna é “uma atividade de
avaliagdo independente e de assessoramento da administragdo”, tendo como
responsabilidade e competéncia agdes que se estendem a “todos os servigos,
programas, operagdes e controles existentes na entidade”.

Aquele Instituto define as seguintes atribuigcbes para a auditoria interna:

(a) avaliar os componentes significativos das Demonstragdes Financeiras das empresas
integrantes do Sistema ou Grupo Empresarial de Fundos e Programas por ele
administrados;

(b) avaliar os procedimentos adotados para apuragéo, pagamento e recuperagéo de tributos,
nos casos previstos ém leis e regulamentos;

(c) avaliar a integridade e confiabilidade das informagdes e registros contabeis, operacionais
e sistémicos;

(d) avaliar os sistemas estabelecidos para assegurar a observancia das politicas, metas,
planos, procedimentos, leis, normas e regulamentos e sua efetiva utilizag&o;

(e) avaliar a adequagéo e eficiéncia dos controles e dos meios utilizados para a protegéo dos
ativos, comprovando, se necessario, a sua existéncia real;

(f) avaliar a economicidade, eficacia e eficiéncia da obteng&o e utilizagéo dos recursos, nos
sistemas e operagbes da empresa, bem como alternativas possiveis para atingir os
mesmos objetivos, comparativamente, com vantagens;



(9)

(h)

()
(k)
()
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avaliar as atividades, operagbes e programas para verificar se os resultados s&o
compativeis com os objetivos e 0s meios estabelecidos e se estéo sendo executados de
acordo com o planejamento;

avaliar a observancia as diretrizes, normas, politicas, planos, procedimentos, leis e
regulamentos aplicaveis;

avaliar as normas, procedimentos (contdbeis, operacionais, administrativos,
informatizados), controles internos e estruturas organizacionais quanto a aspectos de
eficiéncia, efetividade, qualidade e seguranga, inclusive prevenindo ou revelando erros e
fraudes;

verificar a adequagéo dos procedimentos burocraticos e operacionais, notadamente
quanto & documentacéo das operacdes nos seus aspectos formal e legal;

avaliar a qualidade dos servigos prestados, especialmente quanto ao atendimento, a
presteza, a seguranga e a economicidade;

coordenar e controlar o atendimento, no dmbito das diligéncias do tribunal de Contas da
Uni&o e dos érgdos de Controle Interno;

(m) prestar apoio ao Conselho Fiscal e ao Conselho da Empresa e, quando solicitado, aos

(n)
()

(P)
(@)

o6rgaos equivalentes existentes nas empresas integrantes do sistema ou do Grupo
Empresarial, assim como as auditorias realizadas por terceiros;

acompanhar as atividades de auditoria externa contabil nas empresas integrantes do
Sistema, ou do grupo empresarial bem como nos Fundos administrados pelas mesmas;

acompanhar o cumprimento de recomendagdes decorrentes de trabalhos de auditoria
interna e externa e a correcdo de problemas de carater organizacional, estrutural,
operacional e sistémico sugeridos;

acompanhar a execugéo de programas de Desmobilizagéo de bens Nao-Operacionais; e

elaborar o Plano Anual de Auditoria e o Relatério Anual das Atividades de Auditoria e de
seus resultados. (AUDIBRA,1992, p. 34-36)

O Instituto dos Auditores Internos do Brasil enumera ainda cinco missoes

basicas da auditoria interna, que séo:

()

adequagéo e eficacia dos controles;
integridade e confiabilidade das informagdes e registros;

integridade e confiabilidade dos sistemas estabelecidos para assegurar a observancia
das politicas, metas, planos, procedimentos, leis, normas e regulamentos e da sua efetiva
utilizacao;

eficiéncia, eficacia e economicidade do desempenho e da utilizagdo dos recursos; dos
procedimentos e métodos para salvaguarda dos ativos e comprovagdes de sua
existéncia, assim como a exatidao dos ativos e passivos; e

compatibilidade das operagbes e programas com os objetivos, planos e meios de
execugéo estabelecidos. (AUDIBRA, 1992, p. 40)

E interessante salientar que as atividades da auditoria interna se estendem a

todas as atividades da empresa, ndo se limitando portanto a verificagbes de

aspectos contabeis e financeiros.
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O AUDIBRA (1992, p. 40) menciona ainda, que a auditoria interna cabe
“auditar empresas, 6rgdos, planos, projetos, sistemas, processos, informagdes,
registros, operagdes, fungdes, atividades, fundos e programas da organizagéo,

atuando indistintamente sobre todos os setores da administragao (fim e meio).”

2.3. TERCEIRIZAGAO DE SERVIGOS

A terceirizagdo de servicos € um ramo da atividade econbémica que teve
surpreendente crescimento nas Ultimas décadas. Em busca de redugéo de pessoal,
redugdo de custos com mao-de-obra propria e encargos, as empresas vém
terceirizando praticamente todas as atividades que n&o representam o seu negédcio
principal.

Inicialmente as terceirizacbes eram aplicadas em sua grande maioria nos
processos produtivos, nos servigos de limpeza, vigilancia, locagéo e manutengao de
bens e digitagdo, abrangendo entidades privadas e publicas. Atualmente, porém,
sdo incontaveis as atividades terceirizadas.

Neste item a terceirizagdo sera abordada, a partir de suas origens até os

demais aspectos que a envolve em relagéo as organizagdes.

2.3.1. Origens da Terceirizagdo

Apesar do incremento dos processos de terceirizagdo das atividades
empresariais ter sido mais significativo nas Ultimas décadas, o processo de
transferéncia de atividades para terceikos n&do é muito recente. Segundo POLONIO
(2000, p. 97), “este processo surge de forma natural com as proprias atividades

empresariais no inicio do século XIX, notadamente na economia francesa. Nao se
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podia percebé-lo como um instrumento de gestdo empresarial, como se verifica nos
dias atuais, mas como uma limitagdo, por assim dizer, da capacidade de
diversificagéo das atividades empresariais principais e acessérias.”

LEIRIA (1995, p. 22) cita que a terceirizagdo “surgiu antes nos Estados
Unidos, antes da Il Guerra Mundial, e consolidou-se como téchnica de administragdo
empresarial a partir da década de 50, com o desenvolvimento acelerado da
inddstria.”

No Brasil, a terceirizagdo “foi introduzida pelas fabricas multinacionais de
automdéveis, que, tendo a agilidade como meta, nada mais s&o do que montadoras,
internacionalmente dependentes da produgdo de pegas entregues a outras inUmeras
empresas.”

Destarte existirem controvérsias entre os autores com relagdo ao surgimento
da terceirizagdo, é certo que esta atividade estd impregnada em todos os ramos da
atividade econémica e tem ganhado um grande impulso, praticamente inexistindo
organizagdes que desenvolvem com empregados proprios todas as atividades
necessarias ao seu funcionamento, seja da “diarista” ndo empregada, que faz a
limpeza de um pequeno estabelecimento comercial, até o “consultor” que auxilia
grandes empresas na elaboragéo de seu planejamento estratégico.

Este é um processo por vezes irreversivel e/ou cujo retorno traz transtornos e
dispéndio de recursos, necessitando, portanto de atengdo por parte das empresas,

para que possam tirar 0 maximo proveito, com resultados duradouros.
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2.3.2. Principais teorias aplicadas a terceirizaggo

Sem duvida, uma das teorias mais largamente aplicadas a terceirizagéo é a
redugdo de custos. Este, no entanto, vem sendo por vezes o Unico motivador da
terceirizagéo, relegando outros aspectos, também importantes, para segundo plano.

No Brasil, particularmente, a terceirizagdo ainda esta focada em atividades

a2

mais simples e voltada a redugéo de custos, de quadro de empregados e de
beneficios, enquanto que em paises desenvolvidos a terceirizagdo objetiva
principalmente a flexibilidade e a especializagéo, aliadas & economia de escala e a
sinergia dos recursos.

Nesse sentido, QUEIROZ enfatiza que

O foco empresarial no Brasil, no que diz respeito & terceirizac@o, ainda estd no estagio
conhecido como dumbsourcing ou seja, o estadgio preliminar do processo, onde as
atividades se concentram nas mais tradicionais e faceis de serem passadas para terceiros.
Exemplificando: servicos administrativos gerais (refeitérios, seguranga, manutengéo, limpeza,
algumas é&reas ftradicionais de recursos humanos, servicos médicos, juridicos elc.).
(QUEIROZ, 1998, p. 81).

Dentre os aspectos envolvendo a terceirizagdo e sua aplicagdo, POLONIO
apresenta quatro, que podem também ser entendidos como teorias da terceirizagéo,

ou sejam:

a. Reducdo de custos operacionais

A reducgdo de custos operacionais decorre, substancialmente, da eliminagdo da ociosidade,
quase sempre presente, em maior ou menor grau, na mao-de-obra empregada na atividade
que se pretende terceirizar. A ociosidade pode decorrer de vérios fatores, variando em razéo
da estrutura operacional e produtiva das empresas tais como: (i) pessoal ndo adequadamente
treinado; (ii) antiguidade (tempo de casa) dos empregados; (iii) tipo de tarefa executada; (iv)
etc.

Além disso, eliminam os custos de gerenciamento dessas atividades, necessérios em
qualquer processo produtivo, mesmo nos mais modernos e automatizados.

b. Redugio das despesas administrativas

As despesas relacionadas a administragdo das atividades que se pretende terceirizar, ndo
obstante possam n3o se mostrar em evidéncia, representam redugéo significativa num
processo de terceirizagdo. Essas despesas concentram-se, basicamente, na administragéo
de recursos humanos relacionada aos empregados locados na atividade, podendo estar
presentes, ainda, nas atividades administrativas de compra de insumos e materiais de
produgéo etc. '
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¢. Redugdo de encargos trabalhistas e previdenciarios

Este nos parece o aspecto mais complexo de um processo de terceirizagéo, pois, ao tempo
em que o0 processo implica redugdo de encargos trabalhistas e previdenciarios para a
terceirizadora, resulta, também, em acréscimo de encargos da mesma ou de natureza diversa
para o terceirizado, além do que este perde os beneficios garantidos pela legislagdo
trabalhista, tais como 13°. salario, férias, FGTS etc.

d. Melhor qualidade no resultado dos trabalhos

Por fim, é de se esperar maior eficiéncia no processo produtivo/comercial ou de prestagéo de
servigos da terceirizadora, relativamente as atividades essenciais do seu ramo de negbcio,
resultando, em decorréncia, em melhoria da qualidade e produtividade dos bens e/ou
servigos por ela vendidos. Isto decorre de dois principais fatores: o primeiro relaciona-se a
melhoria dos produtos/servigos terceirizados e o segundo, como conseqiiéncia, permite a
terceirizadora concentrar suas energias na atividade principal. De fato, as empresas ou
cooperativas terceirizadas, concentrando seu foco em determinados seguimentos ou
produtos, tem como aprimorar e desenvolver novas técnicas de produgéo ou de prestagéo de
servicos com menor custo, permitindo concentrar seus treinamentos apenas naquele
seguimento ou servigo de sua especialidade. Além disso, outros mecanismos de controle de
qualidade, numa empresa terceirizada, tendem a operar com mais eficiéncia, tendo em vista
a seletividade dos produtos ou servigos que presta. (POLONIO, 2000, p. 97-100)

Com relagé@o & melhor qualidade dos trabalhos, POLONIO (2000, p. 100-101)
menciona duas formas de terceirizagdo, sendo elas “com aproveitamento dos
empregados” e “sem aproveitamento dos empregados”. Como sugere a prépria
denominagado dada pelo autor, a terceirizagdo com aproveitamento dos empregados
é aquela que se da com os proprios funcionarios da empresa, os quais “constituem
sua propria prestadora de servicos ou cooperativa de trabalho, ou, ainda,
associando-se a empresa ou cooperativa ja existentes”. Contrariamente, a
terceirizagdo sem aproveitamento dos empregados é aquela que implica “contratar
empresas ou cooperativas de trabalhos ja existentes para a realizagéo dos servigos
que se pretende cometer a terceiros”.

POLONIO (2000, p. 101-102) ainda cita que “modelos de terceirizagdes bem-
sucedidas tém sido a transferéncia para empresas especializadas de servigos de
assessoria juridica, auditoria interna, marketing, processamento de dados, setor
fiscal etc.” que, se prestados pela propria empresa “demandariam alto nivel de

investimento em treinamento e atualizagdo continuos de seus empregados, o que
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redundaria em custos muitas vezes superiores aqueles decorrentes de sua
terceirizagéo”.

GOMES (1995, p. 32) em capitulo de sua obra onde questiona se tudo é
passivel de terceirizagdo, comenta que “acuados por todos os lados, os gerentes
passaram a contratar uma série de servigos muitas vezes sem levar em conta os
interesses de seus funcionarios, de seus clientes e do complexo sistema de relagdes
interpessoais e interdepartamentais e os objetivos globais da empresa.” Assim, “o
resultado tem sido desastroso sem que seja necessariamente percebido o efeito
devastador da decisdo tomada”.

Segundo este autor, “a contratagdo de servigo (terceirizagdo) pode ocorrer

em dois casos bem definidos (considerando empresas de grande porte):”

1. Servigos que exigem um baixo nivel de especializagéo:

- Jardinagem, limpeza, servico de copa e outros assemelhados ou classificados como
servigos gerais.

2. Servigos que exigem um grau de especializagao, para os quais a exigéncia do
profissional ocorra de forma intermitente:

- Manutengéo de equipamento de alta tecnologia, desenhos técnicos, assessoramento
ao setor de informatica etc.

Esses dois campos de atuagdo de terceiros ndo podem estar comprometidos com a
atividade-fim da empresa, mas, como atividades-meio que sdo, acham-se desvinculadas da
estrutura organizacional, conquanto sejam indispenséaveis para o alcance dos objetivos da
entidade. (GOMES, 1995, p. 32)

Outras dudvidas a respeito do mesmo assunto sdo destacadas por QUEIROZ
(1998, p. 83), tais como: “O que terceiros podem fazer conosco e melhor do que
n6s?” e “O que fardo com melhor qualidade e mais economicamente que nés?”
Estas sdo duas das principais perguntas que devem ser respondidas antes da
decisdo por um processo de terceirizagéo, cujas “respostas podem ser encontradas

nos prestadores de servigo disponiveis no mercado”.
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2.3.3. Cuidados na aplicagdo da terceirizagédo

A transferéncia de atividades da empresa para realizagdo por um terceiro,

apesar da existéncia de um contrato expresso de servigos, merece alguns cuidados.

Y

Os aspectos legais relacionados a méao-de-obra sdo os que acarretam maiores

riscos potenciais nos processos de terceirizagdo.

Neste item, no entanto, serdo abordados aspectos administrativos de

contratagdo e de qualidade dos servigos, sendo que os aspectos legais da

terceirizagéo serdo tratados em itens especificos no decorrer deste trabalho.

a)

Selegéo das areas a serem terceirizadas

Terceirizar somente por terceirizar ou com a viséo Unica de redugdo de custos

pode resultar em problemas futuros para a organizagdo. Dessa forma, a

terceirizagéo exigira planejamento adequado, que devera englobar desde a escolha

das areas a serem terceirizadas até a contratacéo.

Dois s&o os fatores que mais devem preocupar as pessoas responsaveis por essa selegao:

» A estratégia da terceirizagdo consiste em procurar conhecer perfeitamente a sua
importancia no contexto da empresa. Verificar o risco da possivel queda de qualidade, de
produtividade e de eficacia do produto em relagdo ao mercado consumidor. Sera
necessério passar essa tecnologia ao terceiro? De que forma? Quais sdo as garantias da
manutengdo do segredo industrial? Se perdermos competitividade, quais s&o as
conseqléncias? '

¢ A complexidade das fungbes — sera necessaria uma avaliagdo ocupacional criteriosa, para
inteirar-se de todas as fases do trabalho e todo o seu envolvimento técnico-ocupacional.

Somente apds a conclusédo e constatagdo dessas informagdes é que deveremos iniciar a
busca do parceiro. (QUEIROZ, 1998, p. 121)

A escolha do prestador de servigo

QUEIROZ (1998, p. 35) diz que “a escolha do parceiro certo é essencial para

que os resultados esperados possam ser atingidos nos prazos estabelecidos. A
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acertividade na parceria depende de boa especializagéo, do terceiro, espirito
empreendedor, viabilidade financeira, assungéo de responsabilidades e capacidade
de desenvolvimento tecnolégico”.

Quando se trata, entretanto, de entidades sujeitas a Lei 8666/93 (lei de
licitagbes e contratos administrativos), cuja contratacdo devera ser realizada
mediante processo licitatério, os cuidados na escolha do prestador do servigo tém
igualmente sua importancia. Dessa forma, o edital de licitagdo deve prever as
qualificagdes técnicas exigidas dos pretendentes a prestagdo de servigos. Para
prestacéo de servigos técnicos especializados, é aplicavel a licitagdo do tipo técnica
e prego, onde serdo avaliadas primeiramente as qualificagbes técnicas dos
interessados e em segundo lugar o prego. Aliando-se técnica e prego, com maior
peso para os aspectos técnicos, poder-se-a garantir que os trabalhos que exigem
conhecimentos técnicos especializados serao realizados por prestadores de servigos

capacitados.

RAMOS enfatiza que:

Para que se configure uma comunh@o de esforcos tendente a envolver terceirizante e
terceirizado na busca de maior eficiéncia e qualidade, a escolha do contratado deve envolver
fatores como “qualidade do produto, capacidade instalada, tecnologia empregada, seu
conceito de mercado, seu relacionamento com os clientes e concorrentes, a situagdo
econdmico-financeira, precos praticados e sobretudo, seu interesse na parceria”.

O prego nao pode ser determinante na escolha do melhor parceiro, cedendo lugar a
possibilidade de estabelecimento de relagdes mais promissoras com base na qualidade.
(RAMOS, 2001, p. 154)

c) Treinamento

O processo de terceirizagdo podera exigir uma melhor preparagdo ou
readequacido tanto do pessoal interno remanescente quanto do proprio pessoal

contratado. O pessoal interno que estara relacionado com a atividade terceirizada
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devera ser treinado adequadamente, no sentido de que sejam adotadas posturas
tendentes a evitar riscos legais e operacionais.

Com relagdo ao treinamento de empregados, GOMES (1995, p. 74) salienta
que “‘um programa de treinamento, terceirizado ou ndo, € uma necessidade em
nosso tempo, porque o conhecimento se renova muito rapidamente, e as exigéncias
do mercado, somadas a evolugdo impressionante da tecnologia, ndo permitem a
parada e o caminhar lento nesse processo, pois isto significaria reduzir a habilidade,
neutralizar a aptidao e retroceder no mundo da modernidade”.

QUEIROZ (1998, p. 129), quando trata de retreinamento do pessoal na
terceirizagdo, destaca que “é muito conveniente entdo que, juntamente com o
processo, se levantem as novas necessidades de treinamento e se providencie um
programa de preparagao rapida do pessoal para enquadrar nos padrdes de trabalho
produtivo”.

Por provocar freqlentemente a ampliacédo de atribuicdes de alguns
supervisores, gerentes e funcionarios de nivel técnico ou operacional deve-se
assegurar que esse pessoal tenha a capacitagéo necessaria para desempenho das
novas fungdes, pois a falta de treinamento adequado pode resultar em dificuldades
de relacionamento com os terceiros selecionados.

Com relagdo a preparagdo dos terceiros para uma parceria bem-sucedida
QUEIROZ (1998, p. 135) menciona que “na maioria das vezes, é necessario treinar
o terceiro para agir como parceiro pretendido pela empresa — e isso requer esforgo
do contratante e tempo para adaptagéo do contratado”. Levando em consideragéo

essa necessidade, é imprescindivel um diagnéstico das principais deficiéncias do
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contratado e estabelecimento de um cronograma de treinamento, objetivando o
desempenho da fungéo dentro dos padrdes exigidos pelo contratante.

QUEIROZ (1998, p. 137) salienta ainda que “por fim é fundamental um
constante contato com o terceiro, precisa avaliagdo dos niveis de qualidade por ele
praticados e a auditoria operacional sobre o seu processo produtivo. Sem isso, os

riscos de relaxamento dos padrbes sdo constantes”.

d) Qualidade dos servigos

Assegurar a qualidade deve ser uma das principais preocupagdes do tomador
dos servigos. Para que isso seja conseguido, a contratagcéo deve ser antecedida de
criteriosa avaliagéo da sua especializagdo e das condigdes necessarias para que os
servicos sejam prestados adequadamente.

A qualidade é a principal preocupa¢éo, considerando que é dela que vai depender a
continuidade da parceria.

Da parte do tomador deveré existir uma preocupagéo constante em auditar a qualidade do
seu parceiro, sempre comparando-a com o0s parametros pré-estabelecidos e que séo
esperados.

Quanto ao prestador é fundamental conhecer muito bem as metas de qualidade definidas
pelo seu contratante. O primeiro passo é a satisfagdo dos seus clientes; é estabelecer os
passos para a satisfagdo dos seus clientes e fazer que os seus subordinados saibam e
focalizem todos os seus conhecimentos e esforgos no sentido do atendimento integral das
expectativas de qualidade do tomador dos servigos. Para isso o prestador de servigos precisa
desenvolver um bom programa de treinamento técnico-operacional e ainda proporcionar ao
seu pessoal os instrumentos, equipamentos e maquinas modernas e adequadas ao trabalho
gue se propbs a fazer.

A efetividade da qualidade esta diretamente ligada:

ao pleno conhecimento de todas as metas a serem atingidas;

ao conhecimento de todas as fases do processo;

ao aprimoramento constante da méo-de-obra;

a modernizagéo continua das maquinas, equipamentos e instrumentos;

*

a atualizagdo dos materiais de consumo;

*

a consciéncia do empreendedor;
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e ao cumprimento e ciéncia de que é importante o servigo bem prestado e com gualidade, no
resultado matuo da parceria, que s@o os produtos finais respectivos. (QUEIROZ, 1998, p.
165-166) ,

Outro aspecto importante para assegurar a qualidade dos servigos prestados
é a avaliagéo continua do prestador de servigos, objetivando medir a eficiéncia e a
eficacia de seu desempenho, promovendo corre¢gdes de eventuais desvios. A

auditoria de qualidade também auxilia na obtengao de resultados qualificados.

e) Sigilo

Algumas atividades desenvolvidas pelas empresas ensejam na guarda e
manuseio de informagbes sigilosas de clientes, que ndo podem ser divulgadas a
terceiros em razéo de implicagdes legais.

Outras atividades empresariais ensejam na realizagdo de pesquisas de novos
produtos, cujos segredos industriais, se divulgados, podem representar perda de
vultosos investimentos.

Assim, a terceirizagdo representa uma fragilidade na manutengdo desse
sigilo, pois a rotatividade nas empresas prestadoras de servigos contribui para que o
empregado n&o crie vinculos de confianga para com a sua empresa.

Para assegurar o sigilo ha necessidade de implementagéo de controles que
restrinjam o acesso de terceirizados as atividades e locais em que essa condigdo
seja requerida.

Além disso, os contratos de prestagdo de servigos devem prever a
manutengdo de sigilo nas atividades desenvolvidas pelos terceirizados. Pode-se

também exigir que os empregados da terceirizada assinem termo de
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responsabilidade ou documento semelhante, prevendo penalidades para a
divulgagédo de informag6es ndo autorizadas.

Mesmo com todas essas precaugdes, os riscos de divulgagdo de informagdes
n&o autorizadas por terceiros contratados podem ser considerados maiores do que a

eventualidade de divulgagéo por empregados.

f) Comprometimento com a organizagédo

Uma das maiores preocupagdes relacionadas a terceirizagdo é o
comprometimento com a organizagdo. A tendéncia normal &€ que os empregados,
com o decorrer do tempo, passem a incorporar habitos da empresa em que
trabalham. Por mais simples que seja a organizagdo, o comprometimento é
considerado um dos requisitos para a progressdo funcional. Ndo ha como obter
sucesso em qualquer organizagéo se nao houver o comprometimento para com ela,
se ndo houver a preocupagédo para com o futuro da empresa.

Percebe-se nos processos de terceirizagdo que o comprometimento com a
organizagdo dos terceirizados na maioria das vezes deixa a desejar. A diferenga
entre empregado préprio e terceirizado no que se refere ao comprometimento com a
organizagdo pode ser representada na expectativa de uma futura promogéo por
parte do primeiro e a auséncia dessa expectativa por parte do segundo, fator que
desencadeia neste um processo de acomodagéo, limitando-se a fazer apenas aquilo
que lhe é determinado.

Muitos problemas sao identificados em relagdo a empregados terceirizados,

notadamente na area de servigos gerais, em vista da auséncia de comprometimento

com a organizag&o. O empregado terceirizado sabe que o maximo que pode ocorrer,
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se ele for extremamente bom, é sua eventual contratagdo pela tomadora dos
servigcos. De qualquer forma, pode-se esperar dificuldades nessa area, normalmente
acarretas pela rotatividade de empregados nas atividades desenvolvidas pelos

terceirizados.

g) Visao versus continuidade

O planejamento estratégico de uma empresa é alicergado em trés pilares:
valores, visdo e missdo, necessarios ao desenvolvimento de sua estratégia. A visdo
representa os objetivos de longo prazo para a empresa, ou seja, onde ela deseja
chegar em determinado tempo.

A visdo inspira e transforma propésitos em ac¢des para o alcance dos
objetivos e implica, conseqlientemente, num processo de aperfeicoamento continuo,
com a definigdo de metas a serem alcangadas.

Na terceirizagado, os prestadores de servigo devem estar sintonizados com os
valores, missdo e visdo da empresa terceirizante, além de estarem imbuidos da
responsabilidade de fazer parte dos processos necessarios ao atingimento de seus

objetivos e metas.

2.4, ASPECTOS LEGAIS DA TERCEIRIZAGAO

Conforme ja mencionado, os aspectos legais relacionados & méo-de-obra s&o
0os que acarretam maiores riscos nos processos de terceirizagdo, estando as
empresas freqlUientemente as voltas com reclamatérias trabalhistas impetradas por

empregados de empresas terceirizadas.
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LEIRIA (1995, p. 35) afirma que “toda atividade empresarial inclui uma parcela
de risco, mas isso ndo significa tomar decisdes imprudentes sem base sélida” e essa
parcela de risco se aplica a contratagdo de terceiros. “Ao optar pela terceirizagao, a
empresa deve identificar todos os riscos, quantifica-los e sé entdo partir para a sua
administragdo. Apenas desta forma os riscos econd0micos e juridicos serdo
afastados”.

No mesmo sentido, POLONIO (2000, p. 108-109) enfatiza que “um contrato
de prestagd@o de servigo, quer seja firmado com empresa prestadora de servigos,
quer com cooperativa de trabalho, deve prever uma relagéo de parceria, coberta de
todos os cuidados com a finalidade de buscar a qualidade e produtividade”.

Nos itens seguintes serdo abrangidos os principais aspectos legais inerentes

a terceirizagao.

2.4.1. Aspectos legais aplicados a empresa privada

Dentre os principais aspectos legais envolvendo a terceirizagdo, estd a
configuragdo do vinculo empregaticio. POLONIO (2000, p. 109) enfatiza que esta é
uma questdo chave a ser enfrentada, “vez que a existéncia desse vinculo, por si s6,
desnatura a relagéo contratual de prestag@o de servigos terceirizados, para revesti-la
da natureza de uma relagdo trabalhista, inquinando de simulagdo ou fraude a lei
todo o processo de terceirizagdo. Presente o vinculo empregaticio, nem ha que se
investigar qualquer outro aspecto.”

Para evitar os pressupostos caracterizadores do vinculo empregaticio,

POLONIO cita que devem ser evitados:
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¢ Subordinagéao hierarquica

Representa o poder de mando do empregador sobre os trabalhadores. E identificada pela
submissao dos empregados as orientagdes e regras impostas pelo empregador.

As pessoas que realizam as tarefas contratadas ndo devem receber ordem ou orientagao de
qualquer pessoa relacionada com a empresa contratante, quer sejam empregados, quer
administradores. A forma e o tempo com que 0s servicos seréo realizados devem ser objeto
de estipulagdo contratual, com o maximo de detalhes possivel. Caso sejam necessarias
orientacbes durante a execugéo dos trabalhos, essas devem ser dirigidas diretamente ao
representante da empresa prestadora de servigos.

O tempo despendido pelo pessoal que realiza as tarefas, néo obstante possa ser controlado
pelo contratante, até porque serve de medicdo de eficiéncia da empresa contratada, nao
pode servir de instrumento de pressdo ou adverténcia aos trabalhadores, mas sim da
empresa contratada, por intermédio de seu representante, nos estritos termos do contrato,
evitando, assim, qualquer tipo de ingeréncia sobre aquela.

¢ Pagamento mediante salario

A onerosidade se faz presente em qualquer tipo de relagdo contratual, salvo em casos
especificos, em que 0s servigos sado prestados sem remunerag¢do, em relagdo aos que 0
vinculo estabelecido podera caracterizar-se filantropia, amizade ou qualquer outro, menos
empregaticio. Assim, ndo se trata de um requisito a ser evitado, de vez que sua natureza
como de salario, decorrera da caracterizagdo da relagéo de emprego e ndo ao contrério.

Nao obstante, & imperioso que os pagamentos pelos servigos prestados sejam efetuados
diretamente a empresa prestadora de servigos, nos estritos termos do contrato, nunca as
pessoas incumbidas de realizar as tarefas, individuaimente.

o Pessoalidade

A pessoalidade, ou seja, a manutengdo de uma mesma pessoa ou grupo de pessoas ao
longo do contrato de prestagcdo de servigos, é sempre desejada, haja vista que sua
substituicdo com freqliéncia acarreta maior custo para o contratante em decorréncia de
treinamento, maior morosidade com menor qualidade no inicio dos trabalhos etc. Nao
obstante, essa medida deve ser evitada, pois, se, isoladamente, ndo caracteriza o vinculo
empregaticio, sua auséncia afasta-o, de plano.

Assim, é recomendavel que, periodicamente, as pessoas que realizam os trabalhos sejam
substituidas.

« Habitualidade

E um fator presente em qualquer processo de terceirizagdo, assim como a onerosidade.
Destarte, evitd-la seria ndo terceirizar. Esse aspecto, portanto, ndo deve ser motivo de
preocupagao, pois, da mesma forma que a pessoalidade e a onerosidade, sua presenga n3o
caracteriza o vinculo empregaticio, embora sua auséncia o afaste. (POLONIO, 2000, p. 109-
110)

No mesmo sentido, aludindo-se a eventualidade de configuragdo de vinculo
empregaticio, RAMOS (2001, p. 62) cita o enunciado 256, do TST, revisto pelo 331,

de 12/12/1993, que deixou assentados quatro pontos basicos a respeito:

| — A contratagéo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-se o vinculo
diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho temporario (Lei n. 6.012,
de 3.1.74)
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I — A coniratagdo de trabalhador, através de empresa interposta, néo gera vinculo de
emprego com os 6rgdos da Administragéo Publica Direta, Indireta ou Fundacional (artigo 37,
Il, da Constituicdo da RepUblica).

Ill - N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratagdo de servigos de vigilancia
(Lei n. 7.012, de 20.6.83), de conservagao e limpeza, bem como a de servigos especializados
ligados a atividade-meio do tomador, desde que inexistente a pessoalidade e a subordinagéo
direta.

IV — O inadimplemento das obrigagGes trabalhistas, por parte do empregador, implica na
responsabilidade subsididria do tomador dos servigos quanto aquelas obrigagdes, inclusive
quanto aos 6rgaos da administragédo direta, das autarquias, das fundagBes publicas, das
empresas publicas e das sociedades de economia mista, desde que hajam participado da
relagéo processual e constem também do titulo executivo judicial (artigo 71 da Lei n.
8.666/93)

QUEIROZ acentua que

evitar a subordinagdo aos terceiros é o principal fator com o qual devemos estar
preocupados. Para assegurar-se, sera necessario definir o tipo de contrato a ser estabelecido
com o parceiro, como segue:

¢ Fornecimento de servigos especializados
- prestagdo de servigos

- empresa
- cooperativa de servicos e trabalho

- venda de servigos

- empresa
- cooperativa

¢ Locacédo de méo-de-obra

- trabalho temporario
- trabalho avulso sindicalizado

s Concesséo

e Cessao

¢ Representagéo

¢ Franquia

¢ Corporagéo Virtual

¢ Descentralizagéo Integrada

- condominio industrial
- consércio modular (QUEIROZ, 1998, p. 193)

O tomador de servigos deve ainda preocupar-se com outros aspectos que
impactam em responsabilidades legais, como a prevengéo de acidentes de trabalho,
pagamento adequado de adicionais de insalubridade, quando aplicaveis, verificagdo

se o0 contratado tomou providéncias com relagdo a constituicdo da CIPA (Comissao
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interna de Prevengdo de Acidentes no Trabalho) e do Servigo de Seguranca e
Medicina do Trabalho, e ainda se sdo fornecidos os equipamentos de protegéo
individual e coletiva, quando aplicaveis.

QUEIROZ recomenda, para que o contratante evite problemas:

¢ que o contrato de prestagdo de servigos conste apenas indicagdo de quais s&o os servigos
a serem desempenhados;

¢ jamais defina como eles devem ser feitos;

e que o reajuste do preco no contrato néo seja baseado em indices salariais ou outros
utilizados pelo tomador para administrar seus negécios. (QUEIROZ, 1998, p. 195)

QUEIROZ cita também as seguintes formas de amenizar os riscos juridicos

nos projetos de terceirizagéo:

- Terceirizando sempre as atividades-meio.

- Contratando empresa de fornecimento de servigos especializadas, competentes, idéneas,
qualificadas e capazes.

- Néo criar relagéo de exclusividade com o contratado.
- N&o supervisionar as atividades do contratado.

- Se o interesse & terceirizar somente a méao-de-obra, fazé-lo através de meios legais
conforme as Leis j& citadas. (QUEIROZ, 1998, p. 206)

Para QUEIROZ (1998, p. 39), a terceirizagdo pode ser distinguida entre a
terceirizagdo licita e a terceirizagdo ilicita, indicando que essa distingdo “é
fundamental para o bom entendimento dessa eficiente e eficaz técnica de

gerenciamento empresarial.”

E licita quando o tomador:
a) n&o comete fraude na relagdo com o terceiro;
b) n2o exerce a supervisdo das atividades do seu contratado;

¢) nZo contrata com exclusividade, controlando, fiscalizando e determinando as ag¢des do
seu fornecedor de servigos;

d) contrata empresas especializadas;
e) avalia o desempenho e da “feed-back” ao seu parceiro.

E ilicita quando o tomador:
a) compra ou aluga méo-de-obra de terceiros fraudulentos;



32

b) exige exclusividade completa; .

¢) supervisiona dando ordens aos empregados do seu contratante;
d) contrata terceiros inidéneos, incompetentes e incapazes;

e) ndo respeita a legislagéo pertinente.

Existem algumas maneiras que permitem, ao tomador, identificar a licitude de um projeto de
terceirizacéo, ou sejam:

a) investigar a idoneidade econémica do fornecedor de servigos;

b) se tem condigBes de assumir os riscos inerentes a sua atividade;

¢) se é autogerido;

d) se ndo esta assumindo atividades-fim do tomador. (QUEIROZ, p. 39-40)

2.4.2. Aspectos legais aplicados a empresa publica/sociedade de economia mista

A maioria dos aspectos legais relativos ao direito trabalhista, envolvendo a
terceirizagédo de servigos, também se aplica as empresas publicas e sociedades de
economia mista. Alguns pormenores diferem, entretanto, no que se refere a
contratagdo, pois a lei 8666/93, artigo 1°, paragrafo Unico, prevé que se subordinam
a ela os “6rgédos da administragdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as
fundagdes pulblicas, as empresas pulblicas, as sociedades de economia mista e
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios”. Dessa forma, essas entidades devem, ao se decidirem pela
terceirizacdo de servigos, atentar-se para a elaboragdo adequada do edital de
licitagdo, pois este devera prever todas as possibilidades que resultardo em
contratagdo bem sucedida ou nao.

A lei 8666/93 estabelece a seqliéncia de atividades e respectivos prazos a
serem obedecidos para contratagdo de obras e servigos, sendo minimas as
possibilidades de liberalidade, além do previsto na lei, com estrita vinculagéo ao

edital de licitagdo. Este, entdo, devera ser elaborado por profissionais capacitados,
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tanto nos aspectos legais, quanto nos aspectos técnicos que envolvem a
contratagao.

As licitagdes tipos “melhor técnica” e “técnica e prego”, previstas no artigo 46
da lei 8666/93, sdo as mais adequadas quando se trata de servigos técnicos
especializados, como os servigos de auditoria. Aqui, os aspectos técnicos do
contratado devem ter prevaléncia sobre o prego a ser pago, considerando a
especialidade exigida.

A licitagdo é prevista na lei para garantir a isonomia entre os participantes e
visa obter a proposta mais vantajosa para a administragdo. Apesar disso, o ente
contratante pode e deve definir em seu edital os requisitos que julgar mais
adequados para a prestagdo do servigo por ele desejado, desde que estes nao
eliminem a competicdo. E importante a definigdo adequada dos requisitos de
qualificagéo técnica do corpo técnico, pois sera obrigatéria a prestagéo dos servigos
pela equipe técnica inserida na proposta vencedora.

A lei 8666/93 também estabelece as clausulas minimas que os contratos da
administragcdo deverado possuir, bem como os demais aspectos de sua formalizagao,
alteragéo, execugao, inexecugao e resciséo, assim como as sangbes administrativas
decorrentes das relagdes de contratagéo.

Apesar da existéncia de uma lei ditando regras para as contratagdes de obras
e servicos pelas entidades da administragdo direta e indireta da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, RAMOS (2001, p. 109) frisa que existem “servigos
privativos e nao-privativos do Estado, conforme seja ou ndo admitida a sua
prestacdo pelo setor privado. Os servigos privativos sdo exercidos pelo Estado

diretamente ou em regime de concessdo/permissdo, enquanto os nao privativos
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tanto podem ser desenvolvidos pelo Estado quanto pelo setor privado.” Assim, nessa
concepgao “seriam servigos proprios do Estado aqueles por ele diretamente
prestados, atendendo a necessidades coletivas, bem como aqueles executados
indiretamente por meio de concessionarios ou permissionarios.”

Na questdo da responsabilidade do estado pelo inadimplemento das

obrigagdes da contratada, observa RAMOS:

Por fim, alerta-se que a obrigac&o de indenizar fixada pelo artigo 37, § 6°, da Constituicdo
Federal ndo atinge empresas publicas e sociedades de economia mista voltadas &
exploragdo de atividade econ6mica, como séo exemplos Banco co Brasil, Caixa Econémica
Federal e Petrobras, mas apenas aquelas que se dedicam a prestagéo de servigos publicos.

Nos casos em que o confratante € empresa plblica ou sociedade de economia mista que
desempenha atividade econdmica, ndo cabe suscitar a inconstitucionalidade do artigo 71, §
1°, da Lei n. 8666/93, como evidenciado no inciso IV do Enunciado n. 331. Assim, o TST ja
decidiu pela responsabilidade subsidiaria do Estado, deixando assentado que mesmo “sendo
considerada valida a contratagédo de servigos especializados para o Estado, inexiste amparo
legal que justifique a solidariedade passiva do Ente Pulblico, com relagdo aos débitos
trabalhistas da empresa prestadora de servicos. Nestas hipoteses, a orientagéo
jurisprudencial desta Corte é no sentido de que inexiste responsabilidade solidaria,
subsistindo, apenas a responsabilidade subsididria do tomador dos servigos quanto as
obrigagdes trabalhistas ndo pagas”. Assim também decidiu o TRT da 112 Regi&o (SC) e 82
Regido (PA). (RAMOS, 2000, p. 150-151)

2.5. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA TERCEIRIZACAO

Conforme ja apresentado, a terceirizacdo €& um processo que deve ser
adequadamente planejado, cujo objetivo principal deve ser uma melhor qualidade
dos servigos. Como ocorre com qualquer outro processo, a terceirizagdo pode

apresentar vantagens e desvantagens, conforme sera abordado na seqiéncia.

2.5.1. Vantagens da terceirizagdo

Apesar dos aspectos legais envolvidos, que representam perigos potenciais a
terceirizagéo, LEIRIA menciona os seguintes aspectos positivos da terceirizagao:

¢ Diminuigdo do desperdicio
¢ Aumento da qualidade
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¢ Desmobilizagéo
¢ Integragdo na comunidade

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

e Melhoria do perfil do administrador

¢ Diminuigao da corrupcao interna e externa

¢ Diminuigdo do poder “politico” interno

o Diminuigdo do poder “politico” externo

¢ Aumento da especializagao

¢ Aumento do lucro

¢ Favorecimento da economia de mercado

¢ Liberagéo da criatividade

¢ Otimizagao dos servigos

¢ Soma da qualidade nas atividade-meio e atividade-fim
¢ Melhor administragdo do tempo da empresa

¢ Aumento do comprometimento da comunidade com a empresa e do putblico interno da
empresa

¢ Melhoria na imagem institucional

¢ Obtencgao de efetividade

¢ Melhoria da relagdo com sindicatos

¢ Redugéo dos niveis hierarquicos

¢ Redistribuigdo de renda

e Criagédo de empregos e empresas mais estaveis
¢ Agilidade nas decisbes

¢ Aumento de produtividade

¢ Aumento de competitividade

¢ Diminuigdo do corporativismo

¢ Diminuigdo do passivo trabalhista

o Maior satisfagdo interpessoal dos empregados

e Custos equilibrados do mercado de méo-de-obra
e Melhor comunicaggo interna

¢ Reavaliagdo das necessidades

¢ Diminuicéo das reclamatoérias trabalhistas

¢ Redugso do quadro direto de empregados

¢ Aumento da agilidade da organizagéo

¢ Aumento da motivagao

e Aumento de empregos especializados (LEIRIA, 1995, p. 47-48)

QUEIROZ enumera também os seguintes ganhos empresariais com a
terceirizagdo:

e Proporciona a concentragéo dos recursos liberados para a area produtiva, melhorando a
qualidade e competitividade do produto

e Incrementa a produtividade.
e Reduz os controles.
¢ Libera a supervisdo para outras atividades produtivas.
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¢ Reduz as perdas.

¢ Evita 0 sucateamento dos equipamentos.

e Libera recursos para a aplicagdo em outras tecnologias.

¢ Concentra esforgos na criagéo de novos produtos.

¢ Reduz os custos administrativos e de pessoal.

o Transforma os custos fixos em varidveis.

¢ Gera ganhos de competitividade.

¢ Otimiza o uso de espagos colocados em disponibilidade.

¢ Soma as qualidades do prestador e tomador dos servigos.

¢ Aumenta a especializagéo.

s Agiliza as decisdes.

o Simplifica a estrutura empresarial.

e Cria condigdes de desmobilizagdo para movimentos grevistas.

¢ Proporciona o aumento do lucro.

¢ Cria condigBes para melhoria na economia de mercado.

¢ Proporciona a somatdria das qualidades na atividade-meio (terceiro)
¢ Gera meihoria na administraggo do tempo.

o Gera efetividade e eficiéncia.

e Proporciona um relacionamento sindical (ramo de prestag@o de servigos).
¢ Diminui o nivel hierarquico.

» Proporciona melhor distribuigdo de renda com a geragdo de mais empregos em novas
empresas.

e Reduz o passivo trabalhista nas empresas tomadoras.
o Reduz as acdes reclamatérias nas empresas tomadoras.
¢ Reduz a ociosidade da m&o-de-obra.

e Racionaliza as compras de materiais de consumo, de equipamentos e de uniformes.
(QUEIROZ, 1998, p. 104/105)

Ambos os autores apresentam pontos semelhantes quando apontam
vantagens e ganhos empresariais com a terceirizagdo, destacando-se: aumento na
agilidade, qualidade, produtividade, competitividade, especializagdo, incremento no
lucro e concentragdo dos recursos na area produtiva, além da diminuigdo do

corporativismo e dos niveis organizacionais.

2.5.2. Desvantagens da terceirizagao

Apesar do grande volume de vantagens e ganhos empresariais mencionados
sdo0 destacadas algumas reservas com relagao a terceirizagéo. LEIRIA discrimina os

seguintes aspectos negativos da terceirizagéo:
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¢ Aumento do risco a ser administrado

¢ Dificuldades no aproveitamento dos empregados ja treinados
e DemissBes na fase inicial

¢ Mudancgas na estrutura do poder

+ Falta de pardmetros de preco nas contratagdes iniciais

¢ Custo das demissdes

¢ Desgaste na relagéo com sindicatos

¢ Ma escolha de parceiros

¢ Ma administragéo do processo

o Aumento da dependéncia de terceiros (LEIRIA, 1995, p. 48)

QUEIROZ (1998, p. 119), enfatiza que s&o poucos os problemas nas
parcerias, mas enumera 0s seguintes: “o eventual choque cultural entre o tomador
de servigos, 0s quais nem sempre seguem as mesmas filosofias empresariais e de
relagbes com o0s seus empregados; conseguir estabelecer uma perfeita integragdo
sem perder a identidade e a autonomia; a ameaga a preservagéo da independéncia”.

RAMOS, menciona:

A necessidade de a empresa terceirizante manter um setor para gerenciar a qualidade do
produto e muitas vezes refazé-lo com méao-de-obra propria é outro elemento que pode
neutralizar as vantagens do processo de terceirizagéo.

Ademais, constatou-se que a empresa terceirizada, para reduzir seus custos, tende a
promover rotatividade de pessoal e a investir pouco em seu treinamento. Em acréscimo,
constata-se que o pessoal terceirizado nao esta afinado com a ‘cultura da empresa’, 0 que
também tem reflexos na qualidade do produto final. (RAMOS, 2001, p. 141)

Além das desvantagens ou problemas em potencial citados, a terceirizagdo
pode ter diversas conseqliéncias negativas, quando o processo & mal conduzido,
principalmente aqueles decorrentes dos aspectos legais envolvidos.

Nesse sentido, POLONIO (2000, p. 23) destaca a ‘“responsabilidade
tributaria”, a “responsabilidade pelas contribuigbes previdencidrias® e a
“responsabilidade por débitos trabalhistas”, envolvidos com o processo de
terceirizacéo.

Através das vantagens e desvantagens apresentadas, verifica-se que a

mesma situagdo pode representar vantagem e desvantagem, pois LEIRIA apresenta
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como aspecto positivo da terceirizagdo a “melhoria na relagdo com sindicatos” e
como aspecto negativo o “desgaste na relagéo com sindicatos”.

Nenhum dos autores citados mencionou como desvantagem da terceirizagdo
o custo com o retorno a situagdo anterior, ou o fendmeno inverso da terceirizagéo. A

respeito, RAMOS destaca:

A decisgo de terceirizar ndo pode ser influenciada por modismos ou pela aparente agilidade
proporcionada as estruturas administrativas. A empresa privada, precursora na introdugéo do
processo, nos Ultimos tempos tem iniciado um movimento de saida da terceirizagdo.
‘Desterceirizar’ talvez possa ser o neologismo que bem represente o fendmeno inverso
aquele que marcou a febre de redugéo das estruturas empresariais.

Véarias empresas perceberam que as vantagens do processo terceirizante podem
desaparecer ante a constatagéo da necessidade de serem computados custos adicionais
para que n&o se perca a qualidade. (RAMOS, 2001, p. 141)

Dependendo do grau e do tempo decorrido da terceirizagdo, a saida do
processo, denominada por RAMOS de “desterceirizar”, seja por desejo ou por

terceirizagdo mal sucedida, pode ter custo significativo para a organizagéo.
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3. TERCEIRIZAGAO E AUDITORIA INTERNA

POLONIO (2000, p. 16) afrma que a terceirizagdo foi ‘“inicialmente,
implementada nos processos produtivos das empresas e chegando, posteriormente,
as areas administrativas (departamento juridico, fiscal, marketing, auditoria etc.)” e
objetiva “ndo apenas o aprimoramento da qualidade dos servigos, como também a
economia tributaria e previdenciaria e a maior produtividade hora/homem, visto que
a ociosidade perde espago nesse regime de contrato”.

SOUTO (1997, p. 281), tratando de desestatizagao, privatizagdo, concessdes
e terceirizagdes, menciona a terceirizagdo de servigos de auditoria, no ambito da
Secretaria Federal de Controle, citando a legislagdo que abrange o assunto, a qual
determina que “somente sera admitida quando comprovada, junto ao Secretéario
Federal de Controle e ao Ministro de Estado supervisor a impossibilidade de
execugdo dos trabalhos de auditoria diretamente pelos 6rgéos seccionais, setoriais
ou regionais do Sistema de Controle Interno.”

SOUTO, apéds discorrer sobre a legislagdo aplicavel e sua interpretagdo a
respeito da terceirizagdo de servigos juridicos e de auditoria, finaliza mencionando
que:

A regra, pois, & ndo terceirizar tais fungdes na Administracdo Publica, salvo em casos
excepcionais, como, por exemplo, a singularidade do servigo que fuja & atividade rotineira do
orgao, a exigir profissional de notdria especializagéo, nos casos de conflito de interesse ou
nos de intervengdo no servico ou nas hipéteses que, motivadamente, ndo possam ser
atendidas pelo 6rgao interno (se existir). (SOUTO, 1993, p. 281)

A terceirizagdo da auditoria interna € um processo que aparenta ser
inadequado e um contra-senso, pela prépria situagéo de terceirizar algo que na

propria denominagao esta caracterizado como interno.
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Nas sociedades anbnimas de grande porte, principalmente, por serem
obrigadas a contratagido de auditorias externas (independentes), pode haver
confusdo entre essa triplicidade de fungdes — auditoria interna, auditoria externa e
auditoria interna terceirizada. Mesmo que se opte pela terceirizagdo total da auditoria
interna, a existéncia concomitante com a auditoria externa, quando exigida pela
legislagado, trara alguma confusdo, pelo menos no inicio de operagéo de ambas as
auditorias.

Apesar da possibilidade de haver confusdo de entendimento das auditorias
por parte dos auditados, as diferencas entre auditoria interna e externa sao
significativas. ALMEIDA destaca as seguintes diferengas principais entre auditor

interno e auditor externo:

Auditor Interno Auditor Externo
- é empregado da empresa auditada; - ndo tem vinculo empregaticio com a
empresa auditada;
- menor grau de independéncia; - maior grau de independéncia;
- executa auditoria contabil e operacional; - executa apenas auditoria contébil;
- os principais objetivos sao: - o principal objetivo é emitir um parecer ou
e verificar se as normas internas estéo opinidZo sobre as  demonstragbes
sendo seguidas; contabeis, no sentido de verificar se estas
o verificar a necessidade de aprimorar|  refletem adequadamente a posicéo
as normas internas vigentes; patrimonial e financeira, o resultado das
e verificar a necessidade de novas| oOperagdes e as origens e aplicagbes de
normas internas; recursos da empresa examinada.

o eofetuar auditoria das diversas areas| Também, se essas demonstracbes foram
das demonstragdes contabeis e em elaboradas de acordo com os principios
areas operacionais; contdbeis e se esses principios foram

aplicados com uniformidade em relagéo

ao exercicio social anterior;

- maior volume de testes (tem maior tempo| _ menor volume de testes, ja que o auditor

na empresa para executar os servigos de externo estd interessado em erros que

auditoria). individualmente ou  cumulativamente
possam alterar de maneira substancial as
informagbes das demonstracdes
contabeis.

(ALMEIDA, 1996, p. 26)

No caso de terceirizagéo, a empresa terceirizada funciona como a auditoria

interna na sua esséncia, ndo se confundindo, porém, com auditoria externa. Pode,
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no entanto, ter mais independéncia do que a auditoria interna, em fungéo da

auséncia de vinculo empregaticio dos auditores com a empresa auditada.
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4, METODOLOGIA DO TRABALHO

Segundo GIL (2002, p. 19) “O planejamento da pesquisa concretiza-se
mediante a elaboragdo de um projeto, que é o documento explicitador das agdes a
serem desenvolvidas ao longo do processo de pesquisa”. O projeto para
desenvolvimento do trabalho foi elaborado mediante discussdes e orientagdes em
sala de aula.

A estratégia utilizada foi o estudo de caso, que segundo YIN (2005, p. 20) é
utilizado “em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento que temos dos
fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros
fendmenos relacionados”.

Assim, o tema Terceirizagdo da auditoria interna — uma abordagem diante da
visdo do auditado e do auditor interno — 0 caso da Empresa “Z” foi escolhido em
funcdo da terceirizagdo de uma atividade denominada interna representar
aparentemente um paradoxo e, ainda, em fungdo do porte da empresa objeto de
estudo. Buscou-se, através de revisao bibliografica, pesquisa documental e pesquisa
de campo, analisar os diversos aspectos envolvendo este processo de terceirizagdo,
notadamente a visdo dos auditados e dos auditores internos frente a terceirizagao da
auditoria interna.

A pesquisa documental foi realizada em relatérios de auditoria da Empresa
“Z", fichas de avaliagdo de desempenho da terceirizada, planos de trabalho de
auditoria, contrato de terceirizagdo e respectivos controles, histérico de trabalhos
realizados, pasta de papéis de trabalho de auditoria e relatério de grupo de trabalho

gue analisou a fungdo de auditoria interna e propds alteragbes em sua estrutura.
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A pesquisa de campo foi realizada utilizando-se a metodologia a seguir

detalhada.

4.1. METODOLOGIA DE PESQUISA DE CAMPO

Para desenvolvimento da pesquisa de campo foram elaborados dois
questionarios, sendo um para ser respondido pelos auditados e outro, pelos
auditores e ex-auditores internos da Empresa “Z”.

Para os auditados foram elaboradas sete perguntas fechadas e para os
auditores e ex-auditores foram elaboradas oito perguntas, sendo sete fechadas.

Os questionarios foram encaminhados através de e-mail, informando detalhes
do caso em estudo e inserindo-se as perguntas no corpo da mensagem de
encaminhamento, com espagos para marcagao das respostas. Além disso, o arquivo
texto do questionario também foi anexado a mensagem, deixando-se a critério dos
pesquisados a impressao do arquivo texto, preenchimento manual e devolugéo via

fax ou correio interno, para o caso deste ndo desejar identificar-se.

4.1.1. Escolha dos pesquisados

Os pesquisados — auditados — foram identificados e escolhidos a partir das
seguintes informagdes: gerentes para os quais foram encaminhadas fichas de
avaliagdo dos trabalhos de auditoria realizados pela terceirizada; listas de contatos
(quando elaboradas) da empresa terceirizada com a area auditada e com a area de
tecnologia da informagédo, armazenadas na pasta de papéis de trabalho, e
empregados/gerentes que prestaram informagbes aos auditores terceirizados,

mencionados nos relatérios de auditoria emitidos.
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Os pesquisados — auditores e ex-auditores — foram identificados e escolhidos
a partir dos registros em arquivos da Auditoria Interna. Foram pesquisados todos os
auditores da ativa lotados na Auditoria Interna, bem como os ex-auditores, lotados

em outras areas da organizagéo.

4.1.2. Abrangéncia da pesquisa

A pesquisa foi encaminhada para 187 destinatarios, sendo recebidas 80

respostas, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1 - Questionarios encaminhados e respondidos na pesquisa de campo

DESTINATARIOS QUESTIONARIOS RESPOSTAS

ENCAMINHADOS RECEBIDAS
Auditados da Empresa “Z” 167 62 37%
Auditores e ex-auditores Empresa “Z” 20 18 90%
TOTAL 187 80 43%

4.1.3. Perfil dos pesquisados

Efetuou-se levantamento das caracteristicas dos entrevistados para os quais
foi enderegado o questionario, abrangendo idade, tempo de empresa, formagao —
graduacgéo e poés-graduagéo —, tanto dos auditores internos e ex-auditores internos
quanto dos auditados, cujos resumos estédo apresentados nas tabelas 2 e 3.

Tabela 2 - Perfil dos auditores e ex-auditores da Empresa “Z”

MEDIA TEMPO MEDIO TEMPO MEDIO POS- % DO
TOTAL IDADE EMPRESA AUDITORIA  GRADUADOS TOTAL
(anos) (anos) {(anos)
Auditores 12 40,0 14,3 6,96(" 9 75%
Ex-Auditores 8 45,6 21,9 8,85 6 75%

I Cinco auditores, aproximadamente 42% do quadro, possuiam menos de um ano de auditoria
na data da pesquisa.



Tabela 3 - Perfil dos auditados da Empresa “Z”

UANTI- POS-

CARGO QD ADE GRADUADOS % GRADUADOS %
Superintendente 6 6 100% 5 83%
Gerente 31 30 97% 19 63%
Coordenador de Equipe 42 38 90% 22 58%
Profissional de Nivel Superior 48 48 100% 32 67%
Técnico de Nivel Médio 40 20 50% 3 15%
Total 167 142 85% 81 57%

45
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5. ESTUDO DE CASO DA EMPRESA “Z”

A Empresa “Z”, cuja terceirizagédo parcial da auditoria interna sera estudada
neste trabalho, a partir de 1995 vem passando por radical redugéo de seu quadro de
empregados. Daquele ano até o inicio de 2003, o nimero de empregados foi
reduzido em aproximadamente um terco, havendo necessidade de terceirizagéo de
diversas atividades, além daquelas que normalmente eram terceirizadas, como os
servigos de limpeza, vigilancia etc. Dentre os novos servigcos, terceirizados
decorrentes da redugédo do quadro, figuraram 0s servigos juridicos e a auditoria
interna.

No caso especifico da auditoria interna, até outubro do ano 2000, nenhuma

de suas atividades havia sido anteriormente terceirizada.

5.1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA “Z”

A Empresa “Z” é uma sociedade de economia mista, concessionaria de
servicos publicos, e conta com 50 anos de existéncia. Possui aproximadamente
6.000 empregados e escritorios regionais nos principais pélos do Estado do Parana.
E uma empresa respeitada em seu ramo de atividade, tendo recebido diversos
prémios pela qualidade dos servigos prestados, dentre eles a de melhor empresa do
Sul do Pais em seu setor.

A empresa alicerga-se em trés pilares principais, que sdo os acionistas, o0s
clientes e os empregados, tendo como missao auxiliar no desenvolvimento

sustentado do Estado.
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5.2. AUDITORIA INTERNA NA EMPRESA “Z”

A auditoria interna na Empresa “Z” surgiu em 1964, com a aprovagao pela
diretoria de um “Manual de Procedimentos de Auditoria”. A importancia da auditoria
para a empresa é repreéentada na aprovagao, logo apés a sua criagdo, de
normativa pela qual a diretoria concede aos membros do entdo Departamento de
Auditoria plena liberdade de movimentagdo e acesso a todos os 6rgaos, registros,
documentos, valores etc., para que pudessem desempenhar a contento seu
trabalho.

Em 1999, quando do primeiro processo de reestruturagéo, a Auditoria Interna
possuia nivel de superintendéncia na estrutura da empresa, imediatamente inferior
ao nivel de Diretoria. Desde aproximadamente 1987 era subordinada ao Diretor

Presidente, principal executivo da Empresa.

5.2.1. Reestruturagédo da Empresa “Z” e reestruturagédo da Auditoria Interna

Em 1998-1999, a Empresa “Z" passou por um processo de reestruturagdo
organizacional, sendo dividida em cinco unidades de negécio, que posteriormente
foram transformadas em subsidiarias integrais.

No processo de reestruturagdo optou-se por dividir o quadro de pessoal da
Auditoria Interna entre as cinco unidades de negécio, constituindo-se equipes de
auditoria, sendo que aquela que possuia maior nimero de empregados contou
também com o maior nimero de auditores (quatro). Duas unidades de negécio
contaram com dois auditores e duas outras com apenas um auditor. As equipes de
auditoria, com excegdo de uma, cuja subordinagéo ficou ao diretor geral, ficaram

subordinadas as diretorias de administrag&o e finangas das subsidiarias.
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Na Holding da empresa permaneceu apenas um empregado, anteriormente
gerente da Auditoria Interna, que faria o0 papel de coordenador e orientador das
equipes, sendo responsavel pelos contatos entre as diretorias da Holding e as
diretorias das subsidiarias integrais com relagdo aos assuntos ligados a auditoria.
Além disso, seria também responsavel pelo acompanhamento das equipes de
auditoria, elaboragdo de relatérios de acompanhamento e estabelecimento das
diretrizes macro a serem seguidas pelas equipes. A sisteméatica ndo funcionou
adequadamente, permanecendo nessa configuragdo por apenas oito meses.

Em nova decisdo, a diretoria da Holding optou por retomar para si a
responsabilidade pela Auditoria Interna na Empresa, eliminando as equipes de
auditoria das unidades de negécio e constituindo uma nova equipe de auditoria. Esta
foi constituida pelos quatro auditores mais experientes, sob a subordinagéo funcional
do Diretor de Finangas e administrativa do Diretor Presidente, sob coordenagédo do
antigo gerente da Auditoria Interna.

A nova equipe ficou responsavel pela realizagédo dos trabalhos de auditoria
denominados especiais (denlncias e solicitacbes especificas da diretoria), ficando
durante aproximadamente um ano sem realizagdo de qualquer trabalho do seu
Plano Anual.

Concomitantemente a constituicido dessa nova equipe de auditoria, a Diretoria
determinou que os trabalhos fossem complementados por uma equipe terceirizada,

dando inicio ao processo licitatdrio para a contratacao.
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5.2.2. Processo de terceirizagéo parcial da Auditoria Interna na Empresa “Z”

A terceirizagdo parcial da Auditoria Interna foi resultante da reestruturagdo
organizacional da Empresa “Z°, finalizada em 1999, quando esta possuia 10
auditores internos, um gerente, um gerente assistente, uma secretaria e dois
técnicos administrativos. Todos os empregados, exceto o gerente, foram
redistribuidos para as unidades de negécio, onde permaneceram por
aproximadamente oito meses.

Com a decisado posterior de constituicdo de uma equipe reduzida de auditores
(quatro), numero insuficiente a demanda de trabalhos, a Diretoria determinou a
contratagdo de uma equipe terceirizada de auditoria interna.

O processo licitatério foi finalizado em outubro do ano 2000, sendo contratada
uma das grandes empresas de auditoria atuantes no Brasil, para prestagdo de
10.000 horas de trabalho, por um periodo inicial de 12 meses, com possibilidade de
renovagao do contrato até o periodo maximo previsto na lei 8666/93 (60 meses).

Embora a equipe técnica vencedora da licitagdo tenha sido composta por 16
profissionais, estavam nele incluidos Sécios, Diretores e Gerentes, permanecendo
em tempo integral na Empresa “Z" aproximadamente cinco auditores.

Com a existéncia de um grupo misto (préprio/terceirizado) de auditores
internos, a equipe propria ficou responsavel pela realizagdo de trabalhos nao
previstos no plano anual de auditoria, solicitados pela alta administragdo e altas
geréncias e pelos denominados trabalhos especiais, que normalmente se referem a
apuragao de denuncias de irregularidades cometidas por empregados.

A equipe terceirizada de auditores ficou responsavel pela execucdo de

trabalhos de carater normal, incluidos no Plano Anual de Auditoria Interna, e
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esporadicamente de trabalhos que demandavam maior quantidade de mao-de-obra,

normalmente relacionados a aspectos tributarios e legais.

a) Cuidados tomados na contratagdo dos servigos

Os servigos foram contratados de acordo com os preceitos constantes na lei
8666/93, sendo obtidas as garantias previstas naquela lei. O contrato foi analisado e
visado por profissional da area juridica da Empresa “Z”, sendo o0s servigos
determinados por Ordens de Servigo, a partir do Plano Anual de Auditoria Interna
aprovado pelo Diretor Presidente.

O contrato previu, dentre outros, alguns cuidados, tais como: execu¢éo dos
trabalhos com observancia das Normas Brasileiras para Auditoria Interna, do
Instituto dos Auditores Internos do Brasil — Audibra, e Normas Brasileiras de
Contabilidade (NBCs), do Conselho Federal de Contabilidade — CFC; entrega a
Auditoria Interna, ao final de cada servigo realizado, de todos os papéis de trabalho
e seus anexos, independentemente da midia utilizada para sua elaboragao, e em
softwares compativeis aos da contratante, quando em meios eletrbénicos; controle
das horas trabalhadas, para fins de faturamento, em forma definida pela contratante;
reserva do direito a contratante em n&o aceitar a substituicdo de qualquer
profissional alocado aos servigos, sem justa razdo, bem como de solicitar a
substituicdo de qualquer profissional alocado a equipe de trabalho; obrigatoriedade
de a contratada manter todas as informagdes e dados conhecidos e manuseados na
execugdo dos servigos em absoluta confidencialidade e sigilo, ficando

expressamente proibida a sua divulgagéo, através de qualquer meio.
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b) Sistematica de definigado e realizagdo dos servigos

Os servigos eram autorizados através da emissdo de Ordens de Servigo, nas
quais eram definidos o escopo dos trabalhos, detalhamentos, carga horaria
estimada, custo etc. Nenhum trabalho poderia ser iniciado sem a existéncia de uma
Ordem de Servigo assinada por ambas as partes.

A partir do objetivo definido e apds aprovagéo das Ordens de Servigo, a
equipe definida pela terceirizada tomava as providéncias para inicio dos trabalhos,
sendo que sua realizagéo sofria acompanhamento por parte do gerente da Auditoria
interna.

Ao término dos trabalhos, o gerente da terceirizada apresentava a minuta do
relatério de auditoria, o qual sofria analise, por parte do gerente da Auditoria Interna,
gue emitia seu parecer a respeito de eventuais incongruéncias, devolvendo para
corregao, se fosse o caso, para posterior emisséo final.

As respostas eventualmente solicitadas sobre as providéncias relativas as

recomendagdes efetuadas, também sofriam analise e parecer da terceirizada.

c) Evolugdo dos trabalhos de auditoria realizados na Empresa “Z”

A partir de 1995, com a redugdo significativa do quadro de pessoal, por
sucessivos planos de demissdo incentivada, a Auditoria Interna da Empresa “Z"
também sofreu redugado do seu quadro de pessoal.

No final de 1994, a Auditoria contava com 33 empregados, sendo 28
auditores. As equipes de trabalho atuavam quase que exclusivamente na avaliagao

de atividades planejadas, propiciando a formagdo de equipes especializadas,
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principalmente nas areas contabil-financeira, informatica, suprimentos, comercial,
operagao, manutengao e construgédo. Com os processos de redugéo de quadro de
pessoal, em apenas cinco anos 0 nimero de empregados reduziu-se a metade e,
como consequéncia, reduzindo a abrangéncia e o niUmero de trabalhos realizados
pela Auditoria Interna.

A evolugdo do numero de relatérios emitidos no periodo 1994-2004,
apresentada no grafico 1, demonstra o decréscimo do numero de trabalhos
realizados, em fungéo da redugéo do quadro de auditores.

Grafico 1 - Evolugéo do niumero de Relatérios de Auditoria - Empresa “Z” 1994-2004
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Fonte: Controles da Auditoria Interna — Empresa “Z”

O grafico demonstra que em 2001 houve acréscimo significativo no nimero
de relatérios emitidos, quantidades comparaveis as de 1998, ano imediatamente
anterior as seguidas reestruturagdes ocorridas na Empresa "Z". Esse acréscimo
decorreu da terceirizagado parcial dos servigos, em outubro de 2000.

Dos relatérios emitidos durante o periodo de terceirizagao, a distribui¢éo entre
trabalhos realizados pela equipe prépria e pela equipe terceirizada esta apresentada

na tabela 4.
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Tabela 4 - Relatérios de Auditoria Emitidos - Empresa “Z” — 2001-2003

5 EQUIPE
ANO EQUIPE PROPRIA TERCEIRIZADA TOTAL
2001 16 29 45
2002 12 36 48
2003 20 15 35
TOTAL 48 80 128

Fonte: Controles da Auditoria Interna — Empresa “Z”

Conforme anteriormente explicitado, a equipe prépria ficou responsavel pela
realizagdo de trabalhos a pedido da administracdo e apuragédo de dendlncias, por
natureza mais complexos, enquanto a terceirizada coube a realizagédo de trabalhos

normais, previstos no Plano Anual de Auditoria Interna.

5.2.3. Retomada da auditoria interna prépria (desterceirizag&o)

A nova administragdo, que assumiu o comando da Empresa “Z” no inicio do
ano de 2003, teve uma visdo diferente da anterior, sendo promovida uma nova
reestruturagdo, resultando na unificagdo de algumas atividades e retomada de
diversos servigos transferidos para terceiros.

A reestruturagdo ocorreu com a criagdo de grupos de trabalho para analisar e
propor alternativas de atuagdo e funcionamento das diversas fungdes da Empresa.
No caso da Auditoria Interna, o grupo de trabalho constituido contou com a
participagéo de todos os auditores internos da equipe propria e alguns dos ex-
auditores, que estavam prestando servigos em outros cargos em outras areas da
organizagao.

O grupo apurou que os custos totais comparativos resultaram numa

expectativa de 12% de economia no primeiro ano, com a retomada da auditoria
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interna com quadro totalmente préprio, sendo propostos: um gerente, 13
profissionais e um apoio administrativo, totalizando 15 empregados.

O total de empregados proposto, embora superior ao quadro existente para
desempenho da funggo (5 empregados + 10.000 horas terceirizadas = 5 auditores)
era inferior ao existente no periodo 1996 a 1998 (16 empregados), antes da
reestruturagdo da Empresa.

O grupo considerou que o numero proposto era adequado para o
desempenho da Fungdo Auditoria Interna, podendo ser revisto em fungdo da
demanda de trabalhos, decorrentes do processo de reestruturagao.

Na opinido do grupo de trabalho, a recomposicdo do quadro da Auditoria

Interna poderia ser realizada através das seguintes opgoes:

“s convite a ex-auditores que deixaram de fazer parte do quadro da Auditoria Interna, quando
da reestruturagéo ocorrida em 1999, os quais possuem experiéncia suficiente na fungao,
néo necessitando de treinamento de formagéao;

+ convite a outros profissionais que detenham afinidade com a fungéo;
* realizagéo de concurso publico”.

O grupo de trabalho também definiu as seguintes premissas basicas para a

reestruturagdo da Fung&o Auditoria Interna na Empresa “Z”":

“s subordinagdo ao Diretor Presidente, sendo ideal um nivel superior (Conselho de
Administracéo ou Conselho Fiscal);

+ atuagao centralizada;
« ser exercida exclusivamente por auditores internos empregados;

+ acesso livre e direto a todo e qualquer local, documentos, registros, informagdes
(independentemente da midia de armazenamento), relatérios e pessoas necessarias ao
seu desempenho, dentro ou fora da Companhia;

» acesso livre e direto aos membros do Conselho de Administracdo, Diretorias e corpo
gerencial;

» gxecucao livre de interferéncias que limitem o escopo e a exatiddo dos seus exames ou
impedimento da sua realizagéo;

» designagaéo do executivo responsével (gerente da Auditoria Interna) pelo Diretor Presidente
ou nivel superior;

formalizag&o das prerrogativas da fungéo em nivel de Empresa”.
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O grupo de trabalho finalizou sua avaliagdo para a reestruturagdo da Auditoria

Interna, apresentando a seguinte conclusao:

5.2.4.

“A fungédo Auditoria Interna, existente ha mais de 40 anos na Empresa “Z", teve diversas
alteragdes nos Gitimos 5 anos, que ocasionaram de certa forma a sua desagregac&o.

Almeja-se com este trabalho, proporcionar as condigdes necessarias para que a fungéo de
assessoria a Alta Administragdo possa voltar 2 normalidade, considerando as dificuldades
atuais para o seu desenvolvimento.

O grupo de trabalho identificou que a terceirizacdo parcial dos servigos acarreta para a
fung@o a maioria das desvantagens identificadas neste trabalho, destacando-se:

+ falta de conhecimento da cultura e processos da Empresa;
* turnover acentuado de pessoal da equipe terceirizada;

+ metodologias diferentes de trabalho;

« comprometimento dos profissionais contratados;

» aceitagéo das proprias areas auditadas quanto & divulgagdo de informagtes a profissionais
externos ao quadro da empresa;

* necessidade de apoio constante & equipe terceirizada para obtencao de um nivel adequado
dos trabalhos;

+ descontentamento tanto dos profissionais do quadro préprio quanto de clientes consultados
a respeito.

No que se refere a estrutura atual, o quadro reduzido (4 profissionais com 15 anos em média
de experiéncia) ndo permite um plano de sucess&o, nem mesmo a formagao adequada de
equipes, que proporcionem agilizacdo dos trabalhos e maior presenga fisica nas diversas
adreas da Empresa e limita a disseminagéo de experiéncias entre os auditores e areas
auditadas.

A proposta apresentada proporciona ainda oportunidade de melhorias para outros itens
identificados, tais como:

« menor custo para a Empresa;

+ subordinacdo com independéncia necesséria ao grupo profissional para atuar em todos os
niveis hierarquicos da Empresa;

+ independéncia em relagéo a informatica para obteng&o de informagdes de sistemas; e

» manutengdo do nivel de seguranca de informagdes (inexisténcia de exposigdo das
informacgdes a agentes externos).

O grupo entendeu como necessaria a readequagéo de recursos materiais e principalmente
humanos, sendo imprescindivel a formalizagdo da nova estrutura, com alteracbes
necessérias nas normativas internas e no Estatuto da Empresa, para o exercicio da fungéo
com independéncia”.

Estratégias da Auditoria Interna pds-terceirizagéo

Ap6s o processo de terceirizagdo, a auditoria interna da Empresa “Z" esta

sendo reconstituida. Sua estratégia atual é reorganizar seu quadro de auditores,
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treina-los e passar a desenvolver os trabalhos nos moldes que eram desenvolvidos

anteriormente a reestruturagao.

5.2.5. Situagao atual da Auditoria Interna

Quando da concluséo deste trabalho (inicio de janeiro de 2005), a Auditoria
Interna da Empresa “Z” ja havia adquirido oito novos profissionais, sendo dois ex-
auditores, dois oriundos de outras areas da empresa e quatro novos empregados,
recrutados de quadro de reserva de concurso publico.

Em fungdo do porte da Empresa “Z”, os profissionais recém admitidos, tanto
os oriundos de outras areas quanto os novos empregados, estdo em fase de
treinamento. Todos os novos profissionais participaram de curso basico de formagéo
de auditores e ja estdo realizando trabalhos de auditoria, acompanhando auditores
mais experientes.

A area esta revendo o manual de procedimentos de auditoria, que inclui o seu
manual de organizagdo, de acordo com a nova configuragdo da Empresa “Z". A
Auditoria Interna também esta desenvolvendo estudos para implantagéo definitiva da
auditoria sem papel (paperless).

Outras atividades estdo em andamento, sob coordenagdo da Auditoria
Interna, notadamente os procedimentos para adequagéo da empresa aos requisitos

da lei americana Sarbanes-Oxley.
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5.3. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA TERCEIRIZACAO PARCIAL DA

AUDITORIA INTERNA NA EMPRESA “Z”

A Empresa “Z” utilizou-se de mao-de-obra terceirizada para a realizagéo de
trabalhos de auditoria no periodo outubro/2000-outubro/2003, em complementagéo
ao quadro proprio de auditores.

O grupo de trabalho criado no inicio de 2003 para avaliar e propor o novo
modelo de atuagédo da auditoria interna, identificou vantagens e desvantagens da
situagdo analisada (terceirizagdo parcial da auditoria interna), as quais estdo

expostas a seguir:

5.3.1. Vantagens apontadas pelo grupo de trabalho

“e visdo geral da empresa, experiéncia, conhecimento técnico e comprometimento do quadro
préprio para desempenho da fungéo;

+ capacitagéo técnica do quadro préprio na realizacdo de trabalhos especiais (solicitagbes
e/ou denuncias);

+ disseminagéo de conhecimento entre os profissionais do quadro proprio e entre as areas
auditadas;

+ a existéncia da fungao contribui para inibir desvios de procedimentos no desenvolvimento
das atividades da Empresa;

+ 0 contrato de terceirizagdo prevé pagamento apenas das horas trabalhadas, podendo ser
rescindido a qualquer tempo, na forma e condi¢des estabelecidas pela lei n.° 8.666;

+ possibilidade de substituigdo de profissionais terceirizados, quando julgado necessério;
+ possibilidade de obtengéo de informagdes a respeito da fun¢do ou assuntos de interesse da
Empresa, através da rede de relacionamentos ou bancos de dados da empresa

terceirizada, no Brasil ou exterior;

* possibilidade de utilizagdo de mao-de-obra especializada da equipe terceirizada, a titulo de
apoio a equipe técnica contratada, para atendimento de necessidades especificas;

+ a fungéo centralizada proporciona maior autonomia e liberdade de atuagéo”.



5.3.2.

58

Desvantagens apontadas pelo grupo de trabalho

“» 0 quadro préprio esta voltado atualmente a realizagéo de trabalhos especiais (solicitados e
denuncias), distanciando-se das demais atividades da empresa;

* 0 quadro préprio (3 auditores) ndo permite uma politica de sucess&o. Nos préximos 5 a 10
anos os auditores estardo aptos & aposentadoria, impossibilitando a reposigio no mesmo
nivel, considerando que a formagéo de um auditor sénior necessita de 8 anos na fungéo ou
atividades correlatas;

+ 0 quadro préprio atual (3 auditores) ndo propicia a transferéncia de experiéncias na
execucdo dos trabalhos para profissionais iniciantes, prejudicando a continuidade da
fungéo;

* 0 quadro préprio atual ndo permite a constituigdo adequada de equipes de trabatho (minimo
de 2 auditores) para trabalhos especiais (atividades mais complexas), aumentando o tempo
de realizagdo, com possiveis prejuizos a qualidade do trabalho e/ou desgaste da propria
fungao;

* 0 quadro préprio atual ndo permite a presenca periédica em diversas areas da Empresa,
deixando de ter uma visdo ampla e total da sistematica operacional vigente, necesséria
para disseminagao e aprimoramento dos controles internos;

» a presenga fisica do quadro terceirizado tem limitagbes quanto a utilizagdo mensal, por
forca de contrato, ou utilizagdo da carga horéaria disponivel em poucas atividades,
dificultando trabalhos abrangentes com visitas que demandem equipe numerosa e grande
volume de horas;

» a auséncia da auditoria nas diversas areas (presenga fisica) e a fragilizagdo e
despadronizagéo dos controles internos, devido as constantes reestruturagbes, propicia
surgimento de desvios de procedimentos, aumentando as solicitacbes de trabalhos
especiais;

+ dificuldade de formacio de equipes mistas devido a diferenciagdo de metodologia de
trabalho das equipes prépria e terceirizada;

+ 0 guadro proprio atual exige remanejamento constante de profissionais entre trabalhos em
andamento, visando atender novas prioridades, com prejuizo a continuidade, ao tempo
para conclus&o e aos resultados;

+ existe impossibilidade de atendimento de solicitagdes simultdneas da administragdo para
trabalhos que devem ser executados pelo quadro préprio;

+ 0 gerenciamento do contrato de servigos terceirizados causa sobrecarga ao quadro préprio;

+ existe rotatividade acentuada de pessoal terceirizado, dificultando o conhecimento sobre
processos, atividades, estrutura, pessoas e outros aspectos necesséarios ao desempenho
adequado da atividade;

+ o desconhecimento da empresa (cultura, processos, atividades, estrutura, pessoas, etc.)
pelos auditores da equipe terceirizada, demandam demasiado tempo do quadro préprio
para apoio & execucao das atividades de auditoria;
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+ a equipe terceirizada ndo atua exclusivamente na Empresa “Z”, aumentando muitas vezes
o tempo para entrega de trabalhos revisados e conclusdo de relatérios, por parte do diretor
e sécio (responsaveis técnicos pelos trabalhos na Empresa “Z”);

» conforme informagdes das areas auditadas, a execugdo da fungéo, pelas dificuldades da
empresa terceirizada no entendimento de processos e atividades, ocasiona transtornos e
incertezas as areas (tempo necessario a orientagdes, dlvidas na liberagdo de informagdes
e na solicitagdo de opinido sobre processos da area, entendimento de objetivos e
recomendagtes)”.

Percebe-se que foram identificadas desvantagens em numero
consideravelmente superior as vantagens, fator determinante para a proposta de

retomada da auditoria interna com a totalidade de profissionais empregados.

5.4. PESQUISA DE CAMPO E RESULTADOS

A pesquisa de campo foi realizada no periodo de 09 a 21 de dezembro de
2004 e teve por objetivo obter a visdo/opinido dos “auditados” frente a atuagado da
auditoria interna na Empresa “Z” e ao processo de terceirizagdo, bem como do
“auditor interno” frente a terceirizagdo da auditoria interna. A metodologia aplicada

esta apresentada no item metodologia do trabalho.

5.4.1. Andlise e avaliagdo das respostas

As respostas devolvidas foram tabuladas, de forma a possibilitar e elaboragao

de graficos, objetivando facilitar a visualizagao dos resultados.

by

a) Opinido dos “auditados” quanto a atuacédo e a terceirizagdo da auditoria

interna

Foram encaminhados 167 questionarios, sendo recebidas 62 respostas,
representando 37% do total encaminhado, conforme detalhamentos apresentados

nos topicos seguintes:
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a.1) Viséo do auditado quanto a atuagéo da Auditoria Interna

O grafico 2 apresenta a visdo dos auditados quanto a atuagéo da Auditoria
Interna na Empresa “Z”, dentre as opgdes: parceiro, fiscal e agente a servigo da

administracao.

Grafico 2 - Visdo do auditado quanto a forma de atuag&o da Auditoria Interna

Agente da
Administragéo
27%
‘ Parceiro
48%

Fiscal
25%

Apesar da atuagédo da Auditoria Interna da Empresa “Z” ser eminentemente
orientativa, conforme assinala seu Plano Anual de Auditoria, nos ultimos anos tem
sido voltada mais especificamente a trabalhos especiais — solicitagdes da alta
administragéo e apuragéo de irregularidades — o que pode explicar o fato de 25%
dos auditados que responderam a pesquisa verem-na como fiscal e 27%, como

agente a servigo da administragéo.

a.2) Concordancia (ou ndo) com a terceirizacéo da auditoria interna

Os resultados do questionamento aos pesquisados quanto a concordancia ou

n&o com a terceirizagédo da auditoria interna estao apresentados no grafico 3.
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Grafico 3 - Concordancia dos auditados quanto a terceirizagdo da auditoria interna
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a.3) Atuagao das auditorias na Empresa “Z”

Em funcgéo da dificuldade de identificacéo se todos os pesquisados ja haviam
sido auditados por ambas as auditorias (prépria e terceirizada), optou-se em
questiona-los a respeito. Possibilitou-se ainda a resposta “nunca fui auditado”, em
fungdo dos critérios de escolha dos entrevistados e pela possibilidade de muitos
apenas terem fornecido informagdes para realizagdo dos trabalhos. Os resultados

estdo apresentados no grafico 4.

Grafico 4 - Auditorias que ja atuaram na area do auditado pesquisado
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a.4) Notas médias atribuidas as auditorias prépria e terceirizada

Solicitou-se aos pesquisados que atribuissem para a atuagéo das equipes de

auditoria propria e terceirizada, conforme o seu entendimento, notas entre 1-

Péssimo, 2-Ruim, 3-Bom, 4-Otimo e 5-Excelente, nos seguintes quesitos:

“- comprometimento com a empresa;

relacionamento da equipe de trabalho com a area auditada;
postura da equipe de trabalho;

capacidade e conhecimento técnico da equipe de trabalho;
clareza do relatério; e

aplicabilidade das recomendagdes para a atuagdo da(s) equipe(s) de auditoria(s) na sua
area’”.

Os graficos 5 e 6 demonstram as notas médias, atribuidas pelos auditados a

atuagao das equipes de auditoria interna prépria e terceirizada, respectivamente, e o

grafico 7 demonstra o comparativo entre as notas atribuidas a ambas as equipes.

Grafico 5 - Notas médias atribuidas pelos auditados a atuagdo da equipe prépria de

auditoria
5,00
450 4,50
4,14 5
4,00 413 : - -
(2] Py
8§ 350 —eo— Nota Média
<z —m— Média Geral
3,00
2,50
2,00
% .2 :‘5: § ” .8 g w ‘g
] = [ ] 2@ & 5
] o &
[&]




63

Grafico 6 - Notas médias atribuidas pelos auditados a atuagdo da equipe de

auditoria terceirizada
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Grafico 7 - Comparativo das notas médias atribuidas a atuagdo das equipes de

auditoria
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Dos dados comparativos (grafico 7) destacam-se dois extremos na opinido
dos auditados, que sdo: o “comprometimento com a empresa’ e “capacidade e
conhecimento técnico da equipe de trabalho”. Apesar de a empresa terceirizada ser

uma das maiores empresas de auditoria que atuam no Brasil, a capacidade e
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conhecimento técnico da equipe terceirizada situou-se, pela média das notas
atribuidas pelos auditados, em 2,78, inferior a nota 3, estipulada como “Bom” nesta

pesquisa.

a.5) Preferéncia dos auditados entre auditoria interna prépria e terceirizada

Perguntou-se aos pesquisados qual seria a sua preferéncia entre equipe de
auditoria propria e equipe de auditoria terceirizada, se fosse possivel escolher uma
delas para atuar em sua area. Os resultados deste item da pesquisa estdo

apresentados no grafico 8.

Grafico 8 - Preferéncia dos auditados entre auditoria interna prépria e terceirizada
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Pelos resultados apresentados, a quase totalidade dos auditados que
responderam a pesquisa prefere auditoria interna prépria.
Adicionalmente, questionou-se duas razdes que motivaram sua escolha,

dentre as seguintes:

“- postura da equipe de auditoria

- confianga na equipe de auditoria em relagé@o ao sigilo das informagdes fornecidas
- capacidade técnica da equipe de auditoria

- conhecimento da empresa/area pela equipe de auditoria

- outra (s), qual(is)”
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As razdes que melhor representam a preferéncia de 94% dos auditados pela

equipe prépria de auditoria estdo apresentadas no grafico 9.

Grafico 9 - Razdes da preferéncia dos auditados pela equipe prépria de auditoria
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Destaca-se que 67% dos auditados que responderam a pesquisa preferem
auditoria interna prépria, pelo conhecimento da empresa/area auditada e capacidade
técnica da equipe de auditores.

No grafico 10 estdo apresentadas as opinides de quatro de 62 auditados que

responderam a pesquisa e preferem equipe de auditoria interna terceirizada.

Grafico 10 - Razbes da preferéncia dos auditados pela auditoria terceirizada
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Com relagéo aos auditados que escolheram a opgao “outra(s)”, nas razbes de

sua escolha, conforme apresentado nos graficos 9 e 10, ou que desejaram registrar

suas opinides, as observagdes efetuadas sdo as seguintes:

b)

Referentes a escolha da opgao auditoria interna prépria:

“O setor é muito complexo e a Empresa “Z”, por ser integrada e estatal, mais complexa ainda,
exige muito conhecimento da empresa, algo que ndo se adquire em poucos meses.

No caso da Auditoria interna da empresa existe um comprometimento maior pois ndo importa
o resultado o mesmo sera imparcial.

Uma vantagem, no meu entendimento, da auditoria interna é a manutengéo do conhecimento
da empresa pela equipe de auditoria dentro da prépria empresa, conhecimento este
crescente ao transcorrer dos trabalhos. Quando utiliza-se do trabalho externo, tende a haver
uma maior diversidade de profissionais envolvidos, diminuindo ¢ conhecimento crescente das
atividades da empresa pela auditoria, bem como os beneficios decorrentes.

Empenho em manter a imagem da empresa em todos os sentidos.

Com uma equipe de auditoria interna, haverd uma maior capacitagéo e oportunidade dos
empregados da empresa, além de que, penso que o trabalho serd executado com maior
dedicagéo.

Facilidade de entendimento dos assuntos da area
Comprometimento com os principios éticos, viséo e misséo da empresa.

As recomendacdes da auditoria interna contratada sempre foram genéricas e indicavam
alteragbes em sistemas nem sempre possiveis.”

Referentes a escolha da opgéao auditoria interna terceirizada:

“Evita-se 0 conhecimento antecipado e antigo entre auditado e auditor.
Nao comprometimento pessoal e profissional dos auditores com os auditados.”

Opinido dos auditores quanto a terceirizacéo da auditoria interna

A pesquisa para levantamento das opinides dos auditores e ex-auditores da

Empresa “Z” foi encaminhada para 20 empregados da ativa, sendo 12 auditores e 8

ex-auditores. Foram recebidas 18 respostas, representando 90% dos questionarios

encaminhados, sendo que um auditor e um ex-auditor ndo responderam a pesquisa.

Para fins de apresentagéo dos resultados, as respostas obtidas dos “auditores e ex-

auditores” serdo consideradas como respostas dos “auditores’, conforme

detalhamentos na seqiiéncia.
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b.1) Concordancia (ou néo) quanto a terceirizagéo

Os resultados das 18 respostas obtidas dos auditores em relagdo a
concordéancia ou ndo com a terceirizagdo da auditoria interna estéo apresentados no

grafico 11.

Grafico 11 - Concordancia dos auditores quanto a terceirizagdo da auditoria interna

Concorda Discorda

A discordéancia dos auditores quanto a terceirizagdo da Auditoria Interna pode
ser considerada natural. H4 que se destacar, no entanto, que 76% dos “auditados”
que responderam a pesquisa também discordam da terceirizagdo, conforme
apresentado no item anterior.

Com relagao a discordancia da terceirizagdo da auditoria interna, foi solicitado
aos pesquisados justificar de forma objetiva sua opgdo, cujas respostas foram as
seguintes:

“Os empregados da empresa possuem maior conhecimento sobre os procedimentos e

normas internas, portanto, estdo mais capacitados para realizar tal fungéo;

O auditor interno deve ser alguém com conhecimento da rotina e da politica da empresa,
capaz de reconhecer suas peculiaridades. A auditoria externa, via de regra, tende a executar
trabalhos ‘por atacado’ sem se atentar, as vezes, com as particularidades de cada empresa-
cliente;

Auditoria externa ndo conhece a empresa nem os procedimentos especificos;
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Geralmente ndo conhecem os procedimentos internos da empresa;

Os auditores deveriam conhecer muito bem a empresa em que vao atuar, e nada melhor que
os préprios empregados;

De inicio, desconhecimento dos negdcios e dos processos da contratante; dispéndio de
tempo e esforgo da contratante par treinar o pessoal da contratada nos processos internos;
exposicao de situagdes e questdes internas a terceiros; comprometimento com a empresa em
menor grau do que os proprios empregados; transferéncia de ‘know how’. Depois de algum
tempo tramitando por todos os assuntos internos da Empresa, o profissional podera ser
contratado por qualquer outra concorrente levando todo o conhecimento adquirido; o
empregado da terceirizada estd sujeito a politica de RH da contratada, onde o que
normalmente pesa é a lei do menor salério; ndo hé preocupagdo com a fidelizaggo do
empregado; rotatividade de profissionais da terceirizada, que normalmente tem mais
interesse em treinar 0 seu pessoal nos negécios da contratante do que resolver os problemas
da mesma; maior resisténcia por parte dos auditados em liberar informagdes para pessoas de
fora da empresa (mesmo estando a servico dela); ndo conhecem a cultura interna da
Empresa (as chamadas normas nao escritas/nao explicitas);

Confidencialidade das informagdes e comprometimento com a empresa;

Salvo a auditoria terceirizada parcial, onde os trabalhos s&o liderados por auditores
empregados da empresa;

Perda da produtividade em razéo de que os terceirizados ndo conhecem bem a Empresa com
isso ha necessidade de despender um tempo maior para explicar aos terceirizados como
funcionam os controles existentes, bem como o inter-relacionamento entre as diversas areas
da empresa;

As empresas tém processos e operagdes bem especificos e complexos. Uma administragcao
de auditoria terceirizada ndo conseguiria manter uma equipe de bons profissionais para
realizar um trabalho de qualidade;

Falta de conhecimento da cultura da empresa, da estrutura, dos sistemas operacionais.

Pela falta de comprometimento e de conhecimento da parte operacional da empresa, tendo
um retorno insignificante;

A terceirizagéo integral de auditoria interna para grandes empresas pode acarretar maior
nimero de desvantagens. E necesséaria avaliagéo criteriosa em relagdo as necessidades e
estrutura da empresa. Em empresa privada de pequeno a médio parte, a tendéncia, acredito,
seja de melhor relagéio do custo-beneficio;

Uma empresa externa ndo tem condi¢cbes de desempenhar adequadamente a fungéo, devido
ao desconhecimento da empresa, suas rotinas e procedimentos internos adotados. O
comprometimento para com a empresa, o sigilo das informagdes analisadas e a manutengéo
de uma equipe duradoura também ficam comprometidos com a terceirizagéo;

A Auditoria Interna, face a formacg&o de seus profissionais, pode trazer melhores resultados
na realizagéo dos trabalhos, em fung&o do conhecimento da Empresa, no que se refere a sua
cultura e dos procedimentos internos.”

Opinido dos auditores quanto a aplicabilidade da terceirizagdo parcial

O questionamento aos auditores foi efetuado no sentido de identificar a sua

opinido quanto a terceirizagdo parcial da auditoria interna, coexistindo ambas as
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equipes atuando na empresa, situagdo que representa o caso da Empresa “Z". O

grafico 12 apresenta os resultados obtidos.

Grafico 12 - Opinidao dos auditores quanto a aplicabilidade da terceirizagéo parcial

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Pode funcionar Nao funciona Tem mais Tem mais vantagens
adequadamente desvantagens

Através do grafico verifica-se que 56% dos auditores que responderam a

pesquisa opinaram que a terceirizagao parcial da auditoria interna pode funcionar e

tem mais vantagens. Os demais 44% s&o de opinido que a terceirizagado parcial ndao

funciona adequadamente e tem mais desvantagens.

b.3) Vantagens da auditoria interna prépria

Para levantamento das opinides dos auditores, estipulou-se as seguintes

opgodes,

com possibilidade de escolha de uma ou mais respostas:

“- visdo geral da empresa;

experiéncia;

comprometimento;

transmiss&o de conhecimentos entre auditores;

disseminacao de controles entre areas na empresa;

aproveitamento de profissionais da auditoria em outras areas da empresa;
autonomia e liberdade de atuagéo;
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possibilita politica de sucesséo;

menor custo dos trabalhos;

preservagéo do sigilo e confidencialidade dos assuntos da empresa;
outra(s), qual(is)”

As respostas foram tabuladas de acordo com os totais das op¢des escolhidas,
determinando-se o percentual de cada questdo, em relagdo ao total de questdes

escolhidas, cujos resultados estdo apresentados no grafico 13.

Grafico 13 - Vantagens da auditoria interna prépria
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Das opinides dos auditores destacam-se a visdo geral da empresa, o
comprometimento, a preservagdo do sigilo e confidencialidade, a transmissdo de
conhecimento entre auditores e a experiéncia, que somam juntas 63% das
respostas.

O auditores que escolheram a opgdo “outra(s)”, teceram os seguintes

comentarios:

“Realizacdo de trabalhos sigilosos e especiais solicitados pela Alta Administragdo com
preservagao da confidencialidade;

Melhor relacionamento auditor x auditado, fortalecimento do conceito de "Governanga
Corporativa.”
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b.4) Desvantagens da auditoria interna propria

Para identificar se os auditores internos apontariam desvantagens na

auditoria interna prépria, foram estipuladas as seguintes opgdes, igualmente com

possibilidade de escolha de uma ou mais respostas:

“- n&o vejo desvantagens;

viséo limitada de aspectos técnicos especializados;
acomodagao do profissional;

independéncia de atuagéo limitada;

necessidade de treinamento constante;

outra(s), qual(is)

O gréfico 14 apresenta os resultados obtidos.

Grafico 14 - Desvantagens da auditoria interna prépria
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Através dos resultados apresentados, percebe-se que 31% dos auditores néo

véem desvantagens na auditoria interna propria. Das respostas daqueles que

apontaram desvantagens, destacam-se: visdo limitada de aspectos técnicos, com

31%; acomodagao profissional, com 19% e independéncia de atuag&o limitada, com

11%.

Outras desvantagens apontadas pelos auditores que escolheram a opgéo

“outra(s)”, foram:
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“O auditor interno fica constrangido em apontar alguns problemas, que as geréncias insistem
em dizer que sdo insollveis, embora prejudiciais a empresa;

RelagBes formais de trabalho (contratagéo/dispensa, afastamento médico, etc.)/relaxamento
da postura profissional (consequéncia da acomodag&o).”

b.5) Vantagens da auditoria interna mista

Para identificar a viséo dos auditores internos sobre eventuais vantagens da
auditoria interna mista (equipe prépria reduzida, complementada por terceirizada),
questionou-se os pesquisados sobre as seguintes questdes, possibilitando a escolha

de uma ou mais respostas:

“- ndo vejo vantagens;
- possibilidade de troca de experiéncia com o grupo externo;

- possibilidade de utilizagdo de méao-de-obra especializada da terceirizada para trabalhos
especificos;

- possibilidade de substituigdo de profissionais, quando necessario;
- independéncia de atuagéo da equipe terceirizada;
- outra(s), qual(is)”

Os percentuais de cada questdo escolhida pelos pesquisados, em relagéo ao

total de respostas, estdo apresentados no grafico 15.

Grafico 15 - Vantagens da auditoria interna mista

40%
35% 30%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

34%

13% 13%

7%

3%

0% . - . — —
o @ Ko 2 © (=} (%} 8s =~
S g 888 % 3 S8 B ¢©°g N0
s 8 $85 S9¢8 25,5 $£8§ £3
o 8 §-= 3 £ g% 2292 g £ 3
= 5 O c =
Sy £gEs gfsy 82°¢ 233 S°
g 3 g°ga °3 8 g%;
g 8 £38°




73

Destacam-se das respostas a troca de experiéncia com o grupo externo e a
possibilidade de utilizagdo de m&ao-de-obra especializada, com 64% das opgdes
escolhidas.

As vantagens apontadas pelos pesquisados que escolheram a opgédo
“outra(s)”, séo as seguintes:

“Diminui as influéncias intemas sobre os resultados dos auditores internos (empregados)

Oportunidade de: ampliagéo de relacionamentos externos (outros segmentos e/ou empresas);
acesso a banco de informagdes diferenciadas para pesquisas; opgdes de solugdes para
problemas da empresa; observar tecnologia diferenciada de trabalho; ampliagéo de opgbes
de treinamento externo.”

b.6) Desvantagens da auditoria interna mista

Para identificar eventuais desvantagens da auditoria interna mista (equipe
propria reduzida, complementada por terceirizada), na visdo dos auditores internos,
elaborou-se as seguintes questbes, igualmente com possibilidade de escolha de

uma ou mais respostas:

“. distanciamento da equipe propria das atividades normais de auditoria;

- enfraquecimento do conhecimento das atividades desenvolvidas pelas areas da empresa
por parte da equipe prépria;

- impossibilidade de formacédo de equipes de trabalho adequadas, em fungdo da equipe
propria reduzida;

- impossibilidade de atendimento adequado & administragéo pela equipe propria reduzida;
- rotatividade de profissionais na equipe terceirizada;

- diferenciagdo de tecnologias e métodos de trabalho, dificultando formagio de equipes
mistas;

- riscos de passivo trabalhista na formagao de equipes mistas;

- qualidade do trabalho desenvolvido pela equipe terceirizada inferior a da equipe prépria;
- custo maior dos trabalhos da equipe terceirizada;

- comprometimento com os resultados dos trabalhos realizados pela equipe terceirizada;

- liberag#o de informagdes estratégicas da empresa para o terceirizado;
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desconhecimento da empresa pela equipe terceirizada, necessitando acompanhamento
constante;

dificuldades de entendimento pelas areas, em fungéo das auditorias interna, externa e
terceirizada;

dificuldades de controle sobre as atividades desenvolvidas pela equipe terceirizada;

outra(s), qual(is)”

Os percentuais de cada questao escolhida pelos pesquisados, em relagéo ao

total de respostas, estdo apresentados no grafico 16.

Grafico 16 - Desvantagens da auditoria interna mista
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Apesar do nimero de possiveis desvantagens da auditoria interna mista
apontadas para escolha pelos pesquisados, 33% das respostas concentraram-se
em: rotatividade de profissionais na terceirizada, liberagdo de informagoes
estratégicas da empresa e desconhecimento da empresa pela terceirizada.

Com relagdo aos pesquisados que responderam a opg&o “outra(s)’, as

desvantagens apontadas sdo as seguintes:

“Desmotivagdo do quadro préprio em razéo do valor pago aos terceiros, comparagdo de
salarios;

Empregados internos realizarem o servigo para os auditores terceirizados, com o descrédito
de toda a Equipe de Auditoria (prépria e terceirizada);
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Desmotivagéo da equipe propria; problemas de relacionamento (tratamento hostil ao grupo
terceirizado pela falta de entendimento da cultura da empresa contratada e vice-versa) que
podem afetar a postura profissional exigida para ao cargo.”

b.7) Viabilidade da terceirizagéo total da auditoria interna

Buscou-se a opinido dos auditores internos quanto a viabilidade da
terceirizagéo total da auditoria interna. Os resultados desse questionamento estédo

apresentados no grafico 17.

Grafico 17 - Opinido dos auditores quanto a viabilidade de terceirizagéo total da

auditoria interna
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Pelas respostas apresentadas, a grande maioria dos auditores que
responderam a pesquisa é de opinido que é inviavel a terceirizagéo total da auditoria

interna.

b.8) Porte de empresa em que se aplicaria a terceirizagdo total da auditoria interna

Buscou-se a opinido dos auditores quanto ao porte de empresa em que a

auditoria interna poderia ser totalmente terceirizada, indicando-se para escolha as
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opgbes “‘grande empresa’, “média empresa’ e “pequena empresa (trabalhos

especificos)”. O dados tabulados estédo apresentados no grafico 18.

Grafico 18 - Porte de empresa em que seria viavel a terceirizagao total da auditoria

interna
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Pela opinido da grande maioria dos auditores pesquisados, a terceirizacdo
total da auditoria interna somente seria viavel em empresas de pequeno porte, para

realizagdo de trabalhos especificos.

5.4.2. Discussao dos resultados

Através da pesquisa de campo pdde-se perceber situagdes comuns em
relagéo a terceirizagdo da auditoria interna, quando analisadas as opinides dos
auditados e dos auditores internos da Empresa “Z”.

Ambos os grupos pesquisados, em sua maioria, discordam da terceirizagéo
da auditoria interna, cujo percentual de respostas negativas situa-se na ordem de

76% dos auditados e 83% dos auditores.
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Com relagdo a terceirizagdo total da auditoria interna, os percentuais de
respostas negativas por parte dos auditores pesquisados s&o ainda superiores,
situando-se em 94%.

A terceirizagdo total da auditoria interna seria aplicavel, pelas respostas
obtidas, apenas em empresas de pequeno porte, para realizagdo de trabalhos
especificos.

No que se refere as notas atribuidas pelos auditados a atuagdo das equipes
de auditoria, que desenvolveram trabalhos junio ao auditado ou a sua area de
lotagdo, para uma nota maxima de 5 (cinco), a equipe de auditoria interna prépria
obteve uma média geral de 4,14, destacando-se o comprometimento com a
empresa, cuja nota média situou-se em 4,50. Nos mesmos quesitos, a equipe de
auditoria interna terceirizada obteve uma média geral de 3,08, destacando-se
positivamente a média em postura da equipe de auditores (3,58) e negativamente a
capacidade técnica (2,78), que é inferior a nota atribuida no questionario como
“bom”.

A pesquisa demonstrou também a preferéncia dos auditados pela equipe
propria de auditoria interna para atuagdo em sua area, na ordem de 94% das
respostas obtidas. As razdes mais significativas apontadas pelos pesquisados para
essa escolha foram o conhecimento da empresa, a capacidade técnica e a confianga
na equipe de auditoria, que totalizaram juntas 85% das respostas. Os auditados que
indicaram “outra(s)” nas razdes de sua escolha mencionaram a complexidade da
Empresa “Z’, o comprometimento com os resultados, a manutengdo do

conhecimento dentro da prépria empresa, maior empenho, maior capacitagdo e
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oportunidade dos empregados, maior dedica¢éo, facilidade de entendimento da area
e ainda recomendagdes nem sempre possiveis emitidas pela terceirizada.

Dos 4% que preferem equipe terceirizada de auditoria interna, 40% indicaram
como motivos de sua escolha o fato de evitar-se o conhecimento antecipado e
antigo entre auditado e auditor e o ndo comprometimento pessoal e profissional com
os auditados.

Com relagdo as justificativas dos auditores internos pesquisados que
discordam da terceirizagdo da auditoria interna, destacam-se: conhecimento sobre
os procedimentos, rotinas e normas internas da empresa, exposi¢éo de questdes
internas a terceiros e comprometimento.

A terceirizagdo parcial da auditoria interna (caso da Empresa “Z”), na opiniao
de 56% dos auditores que responderam a pesquisa, pode funcionar e tem mais
vantagens, enquanto os restantes 44% entendem que a terceirizagdo parcial ndo
funciona adequadamente e tem mais desvantagens. E interessante destacar que
dos 18 auditores que responderam a pesquisa, 15 ndo acompanharam o processo
de terceirizagdo parcial e 6 haviam sido admitidos recentemente na Auditoria Interna.

Dentre as vantagens da existéncia de uma auditoria interna propria,
destacam-se como de maior significancia nas respostas dos auditores: visdo geral
da empresa, comprometimento, experiéncia, preservagéo do sigilo e transmissdo de
conhecimento entre auditores.

Quando questionados sobre as possiveis desvantagens da auditoria interna
propria, em 31% das respostas obtidas os auditores afirmam ndo verem

desvantagens. Foram apontadas, no entanto, como desvantagens: a vis&o limitada
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de aspectos técnicos (31%), a acomodagéo profissional (19%) e a independéncia de
atuagao limitada (11%).

A auditoria interna mista, com uma equipe prépria reduzida, complementada
por terceirizada, na opinido de 64% dos auditores que responderam a pesquisa tem
como principais vantagens a troca de experiéncia com o grupo externo e a
possibilidade de utilizagdo de mao-de-obra especializada. Essa mesma formagao de
auditoria interna teria como principais desvantagens a rotatividade de profissionais
na terceirizada, a liberagdo de informagbes estratégicas da empresa e o
desconhecimento da empresa pela terceirizada. Dentre as outras desvantagens
apontadas pelos auditores que escolheram a opgdo “outra(s)’, destacou-se a
desmotivagdo do quadro préprio.

A viabilidade de auditoria interna totalmente terceirizada n&o tem a
concordancia de 94% dos auditores que responderam a pesquisa. Tal terceirizagdo
seria aplicavel apenas em empresas de pequeno porte, na opinido de 78% deles,
sendo que outros 23% entendem que a terceirizagado total seria aplicavel em média e

pequena empresas.
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6. CONCLUSAO

A terceirizagdo de servigos tem sido encarada de formas distintas pelos
estudiosos do assunto, alguns considerando como a porta de entrada para o
primeiro mundo e outros, como uma onda que pode passar e deixar seus estragos.

Como motivadores da terceirizagdo aparecem a busca de novos negécios, a
concentragcdo de esforgos nas atividades principais das empresas e a redugéo de
custos, com a transferéncia para terceiros de todas as atividades que ndo
representem o seu negécio principal.

Esse processo tem-se consolidado como técnica de administragdo nas
Gltimas décadas, abrangendo nimero cada vez maior de atividades, inclusive
algumas consideradas como eminentemente internas, como a tecnologia da
informacgao e a auditoria interna, atividades estas que requerem a disponibilizagéo a
terceiros de informacgdes sigilosas das empresas.

Os estudiosos afirmam que os processos de terceirizagdo podem apresentar
vantagens e desvantagens para as empresas, obrigando que projetos com essa
finalidade sejam muito bem planejados, para que possam trazer bons resuitados,
principalmente em termos de qualidade dos servigos prestados.

A auditoria interna, por seu turno, & uma atividade surgida com a expans&o
dos negbcios empresariais, em decorréncia principalmente das dificuldades dos
proprietarios efetuarem controle e acompanhamento efetivos sobre os processos
inerentes ao seu negocio. Contrariamente a auditoria externa, tem sido uma
atividade desenvolvida exclusivamente dentro da empresa, por profissionais
empregados. Nos Ultimos anos verifica-se a ocorréncia de terceirizagdo também

dessa atividade, apesar de parecer um paradoxo, ou seja, terceirizar uma atividade
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cuja denominagéo é interna. N&o se encontram disponiveis, entretanto, registros dos
resultados alcangados com a terceirizagdo de auditorias internas.

No estudo de caso da Empresa Z de terceirizagdo parcial da auditoria
interna, onde coexistiram por trés anos uma equipe prépria reduzida e uma equipe
de auditoria terceirizada, verificou-se que a terceirizagdo foi decorrente de
reestruturacdo organizacional, pela qual a empresa foi dividida em unidades de
negécio, sendo todo o quadro da auditoria interna redistribuido para essas unidades,
embora houvesse uma holding a coordenar toda a organizagdo. Comumente se
verifica que, quando da existéncia de uma holding, a auditoria interna esté
subordinada a ela, com atuagdo Unica em todas as demais unidades que a
compdem. Percebeu-se posteriormente que essa configuragdo nao trouxe bons
resultados, sendo constituida uma equipe reduzida de auditores internos e
determinando-se a complementagao dos trabalhos por uma equipe terceirizada.

O retorno a situagdo anterior, ou seja, a retomada da auditoria totalmente
propria, foi também resultante da ultima reestruturagdo organizacional ocorrida
recentemente na empresa, 0 que demonstra um planejamento inadequado para
essa atividade, que resultou em dificuidades para reconstituigdo do seu quadro de
auditores.

Na avaliagdo realizada pelo grupo de trabalho que estudou e propds a nova
configuragdo da Auditoria Interna foram identificadas diversas desvantagens, que
podem ser resumidas em dificuldades para atendimento adequado a administragao,
impossibilidade de cobertura de diversas areas, distanciamento da equipe de
auditores das atividades normais da empresa e impossibilidade de uma politica de

sucessdo na Auditoria, além de dificuldades por parte da terceirizada, em fungao
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principalmente do desconhecimento da empresa e da rotatividade de pessoal na
equipe de trabalho.

Na pesquisa de campo realizada com vistas a obter as opinides dos auditados
da Empresa “Z", as respostas em sua maioria foram contrarias ao processo de
terceirizagdo, com a preferéncia quase unénime dos entrevistados pela equipe
prépria de auditoria, em raz&o principalmente da capacidade técnica e da confianga
na equipe de auditoria.

Na avaliagdo dos auditados quanto a atuagdo das equipes de auditoria, a
equipe propria teve nos quesitos definidos notas sensivelmente superiores a equipe
terceirizada, demonstrando que, apesar da terceirizada ser empresa multinacional,
com ampla atuagédo no Brasil, 0 conhecimento da empresa é fator preponderante
nos trabalhos de auditoria interna.

Os auditores e ex-auditores da Empresa “Z” pesquisados também sao quase
unanimes em discordar da terceirizagdo da auditoria interna, apresentando como
justificativas principalmente: conhecimento sobre os procedimentos, rotinas e
normas internas da empresa, exposi¢do de questdes internas a terceiros e
comprometimento.

Apesar da Empresa “Z” ter passado por terceirizagdo parcial de auditoria
interna e retornado a situagdo anterior, a opinido da maioria dos seus auditores
atuais é de que tal configuragéo pode funcionar, possivelmente em decorréncia de
seu quadro ser composto atualmente por mais de 65% de auditores novos, que
desconhecem detalhes do processo de terceirizacéo.

A auditoria interna mista, com uma equipe prépria reduzida, complementada

por terceirizada, teria como principais vantagens, na opinido da maioria dos
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auditores internos pesquisados, a troca de experiéncia com o grupo externo e a
possibilidade de utilizagdo de m&o-de-obra especializada. Essa mesma formagéo de
auditoria interna teria como principais desvantagens a rotatividade de profissionais
na terceirizada, liberagcdo de informagdes estratégicas da empresa e
desconhecimento da empresa pela terceirizada.

A quase unanimidade dos auditores pesquisados entende que a terceirizagéo
total seria aplicavel em empresas de pequeno porte, para realizagdo de trabalhos
especificos.

Diante da reviséo bibliografica efetuada, das caracteristicas da auditoria
interna, do estudo de caso da Empresa “Z” e da pesquisa de campo realizada com
auditados e auditores e ex-auditores internos, pode-se concluir que a terceirizagéo
da auditoria interna tera melhores resultados em empresas de pequeno porte, desde
que adequadamente planejada. Empresas de grande porte exigem conhecimento
sblido de seu funcionamento, procedimentos operacionais e rotinas, que tendem a
dificultar a atuag@o da terceirizada, mesmo que sua capacitagéo técnica em auditoria
externa seja relevante, haja vista que o conhecimento da empresa € moroso e nao &

possivel a terceirizada manter a mesma equipe de trabalho por tempo consideravel.
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1. Na sua opinido, a Auditoria Interna e sua atuagio dentro da empresa, se enquadra mais

especificamente como um? (marque uma vinica resposta)

() parceiro
() fiscal
() agente a servigo da alta administragdo

2. Vocé concorda com a terceirizac¢do da auditoria interna?

() sim () ndo

() auditoria interna prépria

() auditoria interna terceirizada

() ambas

() nunca fui auditado, apenas forneci informagdes/relatérios gerencias

Responda se voc€ ou sua area passou por um processo de auditoria e qual delas atuou:

Segundo seu entendimento e/ou do pessoal auditado, que nota entre 1-Péssimo, 2-Ruim,

3-Bom, 4-Otimo e 5-Excelente, vocé daria nos quesitos abaixo para a(s) auditoria(s) que

jé atuou(ram) em sua drea?

(marque uma unica resposta para cada quesito dos subitens abaixo)

4.1. Auditoria interna prépria

v Comprometimento COM & EMPIESA ......ceveeererrerrenersersecerseenenne (
v Relacionamento da equipe de trabalho com a drea auditada ....
v Postura da equipe de trabalho ..........cccceveeveriinneviceeninceeneenene (
v Capacidade e conhecimento técnico da equipe de trabalho .....(
v Clareza do relatorio .........coceevevinveenieeneencenieneeneeeesreseececsesnees (
v Aplicabilidade das recomendacdes ........ccccocevevvcereninncccrenennn (

4.2, Auditoria interna terceirizada

v Comprometimento COM @ EMPIESA ......cocevveererrerimrerinsuesesinnnnes (
v Relacionamento da equipe de trabalho com a drea auditada ... (
v Postura da equipe de trabalho ...........ccccocerveeercenenenenencceenne. (
v Capacidade e conhecimento técnico da equipe de trabalho ..... (
v Clareza do relatlorio ........cceeeveeneeieieneenieneiieecceeee e (
v Aplicabilidade das recomendagdes ............ccovvviviiiniinniiniinnns (

sua area ser auditada?

() Auditoria Interna Prépria () Auditoria Interna Terceirizada

Se fosse possivel escolher dentre as auditorias, qual a sua preferéncia na eventualidade de
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6. Dentre as opg¢des abaixo, escolha duas das que melhor representariam as razdes de sua
escolha na pergunta anterior:

() Postura da equipe de auditoria

() Confianga na equipe de auditoria em relagdo ao sigilo das informagdes fornecidas
() Capacidade técnica da equipe de auditoria

() Conhecimento da empresa/drea pela equipe de auditoria

() Outra (s), qual(is)
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Empresa “Z”
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QUESTIONARIO PESQUISA DE CAMPO - AUDITORES/EX-AUDITORES -
EMPRESA «“Z”

1.

2.

Vocé concorda com a terceiriza¢do da auditoria interna?

()sim ( )ndo

Se nao, justifique de forma objetiva:

Qual a sua opinido em relagdo & terceirizaciio parcial da auditoria interna, onde
coexistam ambas as equipes atuando na empresa? (marque uma iinica resposta)

( ) pode funcionar;
( ) ndo funciona adequadamente;

( ) tem mais desvantagens do que vantagens;
( ) tem mais vantagens do que desvantagens;
( ) outra(s), qual(is)

b

Na sua opinido, qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) da auditoria interna prépria?
(marque uma ou mais respostas de acordo com o seu entendimento)

( ) visdo geral da empresa;
( ) experiéncia;

( ) comprometimento;

( ) transmissdo de conhecimentos entre auditores;

( ) disseminagdo de controles entre dreas na empresa;

( ) aproveitamento de profissionais da auditoria em outras 4reas da empresa;
( ) autonomia e liberdade de atuagio;

( ) possibilita politica de sucesséo;

( ) menor custo dos trabalhos;

() preservagdo do sigilo e confidencialidade dos assuntos da empresa;

( ) outra(s), qual(is)

.
>

Na sua opinido, qual(is) a(s) principal(is) desvantagem(s) da auditoria interna prépria?
(marque uma ou mais respostas de acordo com o seu entendimento)

( ) ndo vejo desvantagens;
() visdo limitada de aspectos técnicos especializados;
( ) acomodaggo do profissional;

( ) independéncia de atuag@o limitada;

( ) necessidade de treinamento constante;

( ) outra(s), qual(is)
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Na sua opinido, qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) da auditoria interna mista —
equipe prépria reduzida, complementada por terceirizada? (marque uma ou mais
respostas de acordo com o seu entendimento)

( ) ndo vejo vantagens;

( ) possibilidade de troca de experiéncia com o grupo externo;

( ) possibilidade de utilizacdo de mao-de-obra especializada da terceirizada para trabalhos
especificos;

( ) possibilidade de substitui¢do de profissionais, quando necessario;

( ) independéncia de atuag@o da equipe terceirizada;

( ) outra(s), qual(is) ;

Na sua opinido, qual(is) a(s) principal(is) desvantagem(s) da auditoria interna mista —
equipe propria reduzida, complementada por terceirizada? (marque uma ou mais
respostas de acordo com o seu entendimento)

( ) distanciamento da equipe prépria das atividades normais de auditoria;

( ) enfraquecimento do conhecimento das atividades desenvolvidas pelas éreas da
empresa por parte da equipe propria;

( ) impossibilidade de formag3o de equipes de trabalho adequadas, em fungfo da equipe
propria reduzida;

() impossibilidade de atendimento adequado & administragiio pela equipe prépria
reduzida;

() rotatividade de profissionais na equipe terceirizada;

() diferenciagdo de tecnologias e métodos de trabalho, dificultando formagdo de equipes
mistas;

() riscos de passivo trabalhista na formagéo de equipes mistas;

( ) qualidade do trabatho desenvolvido pela equipe terceirizada inferior a da equipe
propria;

( ) custo maior dos trabalhos da equipe terceirizada;

( ) comprometimento com os resultados dos trabalhos realizados pela equipe terceirizada;

() liberagdo de informag3es estratégicas da empresa para o terceirizado;

( ) desconhecimento da empresa pela equipe terceirizada, necessitando acompanhamento
constante;

( ) dificuldades de entendimento pelas dreas, em fungfo das auditorias interna, externa e
terceirizada;

( ) dificuldades de controle sobre as atividades desenvolvidas pela equipe terceirizada;

( ) outra(s), qual(is)

Na sua opinifo, seria adequado/vidvel na Empresa a existéncia de auditoria interna
totalmente terceirizada?

() sim ( ) ndo

Na sua opiniio, que tipo de empresa poderia ter auditoria interna totalmente
terceirizada?

( ) grande empresa ( ) média empresa () pequenaempresa (trabalhos especificos)



