AUDITORIA INTERNA PARA EMPRESAS
DE SANEAMENTO BASICO

1. INTRODUGAO

O crescimento vertiginoso das gran-
des cidades tem provocado o surgimento
de inimeros problemas urbanos, como de-
corréncia do nd&o acompanhamento da
oferta de bens e servigos no mesmo ritmo
da crescente demanda.

Um dos setores de maior sensibilida-
de a essa problematica é, sem duvida, o
do Saneamento Basico, que se apresenta
como elemento fundamental ao desenvol-
vimento da comunidade, pois interfere em
todos os ramos da atividade humana, sig-
nificando um dos instrumentos mais impor-
tantes para estimular o equilibrio do com-
plexo urbano, nos seus variados aspectos.

Isso explica a grande preocupagéo do
Poder Pablico em procurar equacionar os
problemas de abastecimento de agua e co-
leta de esgotos, colocando em seus devi-
dos termos esses servigos, dando-lhes o
relevo que merecem.

As Empresas de Saneamento Basico,
como decorréncia mesmo da agilidade com
que os problemas do Setor evoluiram, nem
sempre tiveram condigbes de acompanhar
essa evolugdo, fenémono, alias, bastante
peculiar, dada a complexidade desses ser-
vigos, que exigem, ndo raro, tecnologia di-
ferente para centros urbanos de caracte-
risticas diversas, o que nao deixa de cons-
tituir um grande desafio.
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Essas Empresas, todavia, procuram
reaparelhar-se orgénica, administrativa e
tecnicamente, adequando-se a uma nova
realidade, na tentativa de ndo recuar ao
desafio. Com isso, em conseqiiéncia disso,
o elenco de suas atividades e tarefas tor-
na-se cada vez maior e mais complexas
suas operacdes.

Ai reside um fato bastante comum,
para o qual nem sempre se encontra a so-
lugdo facil: a proporgao que a Empresa
cresce, principalmente se esse crescimen-
to for acelerado, o Dirigente vai perdendo
o dominio de algumas operagdes, envolvi-
do que estd nas grandes diretrizes admi-
nistrativas. Esse fendmeno é tanto mais
evidente quanto maior for a Empresa.

Surge entdo a necessidade de um
acompanhamento, um controle e mesmo
uma vigilancia ou até uma orientagiio no
sentido de melhor e mais equilibradamen-
te serem executadas essas atividades e
operagdes. O conjunto dessas funcdes é
atributo do Dirigente. Como este ndo se
pode envelver em questdes de rotina, pre-
cisa de um instrumental que o auxilie, além
do corpo de Assessores cuja fungdo ndo
se relaciona com o acompanhamento e o
controle.

Essas atribuigdes cabem a um Servigo
de Auditoria gue, além de possuir caracte-
ristica assessora, como entidade de abso-
luta confianga do Dirigente tem prerroga-
tivas de interveniente em todos os setores
de atividade da Empresa.

A Auditoria, entretanto, ndo emerge
na sua dimensio e polivaléncia definiti-
vas, pois, como orgao de grande comple-
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xidade e delicadeza, tera que ser implan-
tada paulatinamente, como sera visto, mes-
mo porque, particularmente nas grandes
empresas, ela pressupde modificagbes as
vezes acentuadas nos métodos e rotinas.

O presente trabalho tem em mira exa-
minar a conveniéncia de implantar uma
Auditoria, como dérgédo da propria estrutu-
ra, nas empresas de maior porte, onde
suas atividades ja adquiriram complexida-
de, para garantia de sua eficiéncia, sua
solidez e melhor emprego dos recursos,
visando o comprimento de sua finalidade.
Recomendamos, por isso, a implantagéo
desse servigo em todas as grandes empre-
sas de Saneamento Basico.

{l. UM CONCEITO DE AUDITORIA
INTERNA

O que se pretende de uma Auditoria
Interna, nos moldes expostos da Introdu-
¢do, escapa da nogido tradicional e que
sempre se procurou envolver esse tipo de
controle, a que atribuiam tarefas meramen-
te contabeis, preponderantemente «a pos-
teriori», gue representavam o exame dos
registros dos gastos da Empresa, para pre-
servacao dos discutiveis «principios con-
tabeis geralmente aceitos».

Ao contrario, o que as Empresas de
Saneamento Basico dos grandes centros
urbanos estdo a exigir, constitui um tipo
mais avangado de controle, voltado para
operagdes mesmas que elas executam e
onde se assentam as suas finalidades es-
pecificas e objetivas.

Ndo se quer ter a preocupagao, so-
mente, de vigilar os meios, mas enfatizar
o exame de como se estdo alcangando os
fins que justificam a propria existéncia da
Empresa.

Disso resuita uma abordagem bem mais
ampla e profunda, que consubstancia, co-
mo propositos de uma Auditoria Interna, o
exame continuo e sistematico da eficién-
cia da gestdo administrativa, procurando,
por este meio, avaliar:

a) As operagdes, face aos objetivos e
metas fixados;

b) a utilizagdo adequada dos recursos hu-
manos, materiais e financeiros;

¢) a organizagio desses recursos.

Evidentemente, o que importa, em pri-
meira linha, & o objetivo proposto: produ-
zir e fornecer agua de boa qualidade ‘e re-
colher a agua servida, dando-lhe o destino
final adequado. Em segunda escala, de que
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modo estdo sendo utilizados os recursos
postos a disposigdo e por fim como orga-
niza-los de modo a se alcangar maior pro-
dutividade.

Dai radica o conceito de Auditoria
Operacional, porém como atividade asses-
sora do Dirigente, portanto a ele vincula-
da, que procura, «a priori» e «a posteriori»,
deter-se no exame, controle e avaliagao,
independentemente do exame contabil, vi-
sando fundamentalmente e em ultima con-
sideragdo, a garantia da auto-sustentacgdo
econdmica e financeira das Empresas de
Saneamento Basico pelo exercicio de uma
acao preventiva e corretiva das operagdes.

Decorre dessa abordagem, a interve-
niéncia da Auditoria no ambito de toda a
Empresa, investida de prerrogativas espe-
ciais como representante do Dirigente, no
acompanhamento de todo o elenco das
operagoes.

. OBJETIVOS E FASES DE UMA
AUDITORIA INTERNA

Em consonéncia com o conceito aqui
proposto, pode-se resumir como objetivo
de um servigo de Auditoria Interna, de ca-
rater operacional, proceder 4 analise pré-
via, investigacbes financeiras e controle
‘das operagGes ligadas 4s atividades da
Instituigéo.

Para que possa atingir esses objeti-
vos, é necessario estabelecer métodos que
permitam ao Dirigente exercer um contro-
le direto sobre as operagdes, do que re-
sulta devam estar elas perfeitamente defi-
nas e sujeitas a uma sistematica.

Segundo o escopo do conceito apre-
sentado, a Auditoria Interna teria, em sin-
tese, as seguintes fungbes bésicas:

a) auxiliar o Dirigente para conduzir a ad-
ministragio com mais eficacia e esta-
belecer procedimentos adequados de
diregdo e controle das operagdes;

b) estimular a eficiéncia da gestdo admi-
nistrativa e o cumprimento da politica
estabelecida;

c) resguardar os ativos de perdas devi-
das a fraudes ou erros involuntarios;

d) assegurar a confiabilidade nos dados
fisicos e financeiros, que a administra-
gao possa utilizar para tomar decises;

e) recomendar mudancas nas diretrizes
e politicas, bem como nos métodos de

trabalho, visando a maior eficiéncia das
operagdes.
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A esse elenco de atribuigbes, acres-
cente-se, deva estar a Auditoria Interna
atenta & eficacia da execugdo das ativida-
des programadas que, uma vez sistemati-
zadas, ddo total cobertura as operagGes da
Empresa.

O efetivo exercicio de um servigo de
Auditoria pressupde, em relagdo & area a
ser auditada, as seguintes etapas:

a) verificagdo: compreendendo o reco-
lhimento de dados informativos sobre
as atividades;

b) andlise: quando se examinam as me-
tas e seus resultados, a administragao
dos recursos (humanos, materiais, e
financeiros) utilizados e sua organiza-
¢éo, os procedimentos aplicados e as
politicas tragadas:

¢) controle: consiste em comparar os re-
sultados obtidos com as metas fixa-
das e detetar as causas que determi-
naram os desvios observados; reside
aqui o que mais identifica a fungéo da
Auditoria interna;

d) conclusdo: apresentadas mediante re-
latérios, envolvendo:

i} exopsicao de opinides e parece-
res sobre as condigbes encontra-
das ou fatos constatados nas areas
auditadas.

ii} apresentacao de sugestdes visan-
do corrigir as deficiéncias e deli-
neando as solugdes.

iii} exame da efetivagao das providéen-
cias propostas, comunicadas atra-
vés de memorandos de Auditoria,

A soma de responsabilidades atribui-
das & Auditoria Interna n&o implica em que
inexista um sistema de controle rotineiro
e detalhado das operagdes. Pelo contra-
rio, principalmente nas Empresas onde as
operagbes sdo mais numerosas e comple-
xas, torna-se indispensavel, como rotina,
ndo somente um acompanhamento conti-
nuo das operagbes, mas, sobretudo, um
efetivo controle, envolvendo, portanto, ta-
refas ‘que levem a detetar desvios, estu-
dar-lhes as causas e corrigi-los,

A fungéo da Auditoria Interna de tim-
bre Operacional vai bem mais longe, pois
envereda pelas investigagbes e analises
mais profundas, assegurando ao Dirigen-
te, como seu assessor e consultor, o exer-
cicio de uma administracido equilibrada. £
dizer, por exemplo, que os orgdos de con-
trole rotineiro também sfo auditados.
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iV. ESFERA DE AGCAO

Como entidade diretamente ligada ao
Dirigente do érgéo, seu raio de agao abran-
ge toda a organizagdo da Empresa, com-
preendendo ndo s6 os setores técnicos
como 0s administrativos, dai se ter dado
carater de polivaléncia as atividades que
deve exercer.

No que se relaciona ao controle «a
priori», a Auditoria ndo sé acompanha a
elaboragdo dos Planos e Programas, mas,
sobretudo, deve assistir & expedigdo de
normas e diretrizes de agao, para ter con-
digdes de prever a orientagdo com que se
vdo executar as transagbes da Empresa,

bem como a interpretagado dos fatos.

Exercendo o controle «a posteriori»,
examina a ocorréncia dos fatos, mediante
seus programas por area, passando a cri-
tica, como consequéncia de suas observa-
ches.

Desse modo, o controle & levado a
efeito antes e depois da ocorréncia dos
fatos e sua esfera de acédo atinge toda a
estrutura orgéanica.

Além de se considerar 0 momento de
atuagaco da Auditoria, em relagdo a ocor-
réncia do fato, pode ela atuar concomitan-
temente a ele, isto &, acompanhar eventual-
mente a execugado de determinada opera-
¢do, se isso for necessario.

V. LINHA DE DEPENDENCIA

Sendo o controle interno, na concei-
tuagdo aqui exposta, uma fungéao privativa
do Dirigente, a este deve estar subordina-
da a Auditoria, ndo sd por ser inerente a
ele a natureza dos trabalhos a serem rea-
lizados, mas pelo grau de independéncia,
como prerrogativa fundamental, de que de-
vem ser portadores seus membros, o que
ndo ocorre, necessariamente, com os de-
mais orgaos (V. Anexo I,

Conquanto seja também orgao fisca-
lizador, ndo esta investido de autoridade
executiva sobre 0s demais érgéos da Em-
presa. Os resultados dos trabalhos de au-
ditagem s@o recomendados ao Dirigente,
que, este sim, tem o poder de decisfo para
pd-los em pratica, determinando providén-
cias, se for o caso.

A condigdo de independéncia concede
ao Auditor o direito de livre acesso a todos
os elementos e dados necessarios a fiel
execucgdo de suas atividades. De igual mo-
do, ser-lhe-a facultado o acesso a todas



as dependéncias podendo, inclusive, utili-
zar-se de recursos e expedientes que con-
sidere necessarios ao desempenho de seu
trabalho, independentemente de prévia au-
torizacdo de Diretores, Chefes e demais
servidores da Empresa.

Isso lhe da ampla liberdade de movi-
mentos, além de possibilitar a suficiente
flexibilidade de ag#o, facilitando seu tra-
balho.

Convém assinalar que essa indepen-
déncia ndo deve significar uma abertura
para que o Auditor venha a cometer arbi-
trariedades, mas tdo somente uma condi-
¢do para que o seu trabalho ndo possa
encontrar qualquer obstaculo. Um ser-
vico de Auditoria desse tipo, se implan-
tado com a devida cautela, jamais po-
de ocasionar fatos semeihantes ao mencio-
nado, pois, pela propria técnica inspirada
nas mais modernas concepdes, torna-se
impossivel essas ocorréncias. Isso, inclu-
sive, porque o Auditor também é avaliado
na lisura do seu trabalho e na sua conduta
funcional.

VI. DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO

Todo sistema a ser implantado mere-
ce um ftratamento cuidadoso, principal-
mente quando se relaciona com fungdes
de controle, que ainda mantém em torno
de si uma série de controvérsias e cujo
conceito ndo esta perfeitamente definido
e sobretudo compreendido.

Tratando-se de um servigo a que se
conferem prerrogativas especiais, as dut-
vidas mais se acentuam, pois, além do
mais, o termo «Auditoria», para muitos,
conserva um significado pouco atraente,
procurando-se-lhe emprestar uma conota-
¢aéo policialesca e repressiva.

Uma Auditoria Operacional, ao con-
trario, deve trazer um sentido mais volta-
do para fungdes de orientagdo, como preo-
cupagdo dominante, do que para a pratica
de atos condenatorios, embora estes pos-
sam ser utilizados em casos extremos.

Por causa dessa heranca e mais pelo
contetdo novo, sua implantagéo devera ser
feita com bastante precaugio .iniciando-se
por um trabalho de diagndstico que vise
levantar todas as condigdes favoraveis, em
fung@o das gquais deveréio ser prefixadas
todas as coordenadas do sistema.

Desse modo, serdo estabelecidas as
fases para implantagao, estudada a estru-
tura basica do Orgdo de Auditoria e deter-
minadas as fungdes de sua equipe.

92

Evidentemente, essas coordenadas
fundamentais podem ser bastante diferen-
tes de Empresa para Empresa, em razao
de suas peculiaridades, seu tamanho, a
complexidade de suas operagdes, seu grau
de aperfeigoamento administrativoe e técni-
co e, provavelmente a qualificagdo do seu
pessoal, independentemente de fatores li-
gados a forma de administragio imprimi-
da pelo Dirigente.

Por essa soma de circunsténcias é ne-
cessario alertar para que a Auditoria seja
implantada com toda cautela, pois, se is-
s0 ndo ocorrer, ela estara fatalmente com-
prometida nos resultados a que se pro-
pde, comprometendo a propria adminis-
tragao.

1. Fases da implantagdo

Pelo que se quiz patentear, ndo se
pode universalizar periodos determinados
para as fases de implantagdo, pois estas
podem variar de acordo com todos os fa-
tores que peculiarizam cada Empresa.

Por outro lado, como as operagdes,
de modo geral, ndao dispbem de métodos
que permitam sistematizar determinadas
analises, o procedimento mais aconselha-
vel sera que a Auditoria, uma vez implan-
tada, passe por uma fase experimental,
atuando em areas escolhidas, segundo a
sua importéncia, indo aos poucos amplian-
do o seu raio de acgao, até atingir um esta-
gio de maturagao e desenvolvimento, quan-
do alcangar sua dimenséo ideal e for ca-
paz de atuar em todos os setores da Em-
presa.

Em principio, deve-se iniciar um ser-
vico de Auditoria por aquelas areas gue
reunem atividades mais genéricas, que de-
finem em termos globais as finalidades es-
senciais da Empresa e que por isso mes-
mo estejam diretamente ligadas ao domi-
nio da Administragdo Superior. Em outros
termos, aquelas que lhe servem de ins-
trumental para o estabelecimento da poli-
tica administrativa.

A proporgao que se va consolidando
a Auditoria, inclusive aperfeigoando seus
métodos de trabalho, vao-se incorporan-
do a seus programas areas menos gene-
ricas, que exijam por isso mesmo anali-
ses mais minuciosas.

Ao mesmo tempo que se vao vencen-
do essas fases e que os trabalhos do or-
gido, em conseqléncia, tendam a aumen-
tar, vai-se ampliando sua equipe técnica,
até atingir o dimensionamento pré-estuda-
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do, alcangando a Auditoria seu estagio de
pleno desenvolvimento. O Anexo |l pode
ilustrar as fases de implantagéo.

2. Estrutura basica

De igual modo, dificilmente se pode
fixar o numero de componentes de uma
equipe de Auditoria, tudo dependendo de
como se concebeu o sistema de controle
administrativo e técnico, que & condicio-
nado pela amplitude de agdo conveniente
a politica da Empresa.

A despeito disso, pode-se imaginar
uma estrutura basica, dentro da qual se
permita, ao longo do tempo, estabelecer o
numero de compcnentes.

O perigo que pode ocorrer provém
do «vicio» costumeiro de se criarem tare-
fas desnecessarias, 0o que nao teria qual-
quer significacdo para as finalidades do
controle. Disso decorre um gravame que
descaracteriza a Auditoria na sua nature-
za, tornando-se o controle mais oneroso
do que o objetivo a ser controlado.

Esse perigo desaparece na medida em
gue se levante meticulosamente o diagnés-
ticc em cujas bases seja concebido o sis-
tema e que este se va implantando paula-
tinamente, dentro da linha ja sugerida.

Poderia ser a Auditoria estruturada
basicamente segundo a composicao abai-
x0: (v. Anexo lII).

Auditor Chefe
Auditor i
Auditor |
Secretaria.

Em torno dessa composigio, podera
ser dimensionado o drgdo, que se formara,
evidentemente, na fase inicial de implanta-
gao, com o menor numero possivel dentro
da estrutura. :

Na hipdtese de se ter que ampliar
ainda mais a equipe, poder-se-ia incluir
cargos de Auxiliares de Auditoria, subor-
dinados ao Auditor |, com fungdes seme-
lhantes, porém de menor responsabilida-
de. Somente a experiéncia podera indicar
problemas desse naipe.

Convém ter em conta que é conve-
niente, a um bom servigo de Auditoria,
observar-se a propor¢ao de 1 para 2, ou no
maximo 3, entre o nimero de Auditores de
um determinado grau e o de grau imedia-
tamente inferior na hierarquia, o que deter-
minara um melhor indice de perfeigdo do
trabalho.
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3. FungGes dos componentes

Preservadas, sem davida, as peculiari-
dades de cada Empresa que, de conformi-
dade com seu tamanho e complexidade de
tarefas, além de caracteristicas inerentes
a politica administrativa, que podem apre-
sentar diferenciagbes, as fun¢des dos mem-
bros da equipe técnica de uma Auditoria
tipo Operacional podem ser assim descri-
tas, basicamente:

3.1 Auditor Chefe

i) fixar as diretrizes e politicas gerais
do o6rgdo de Auditoria;

ii) orientar e aprovar admissées e de-
missdes;

iii) elaborar, juntamente com os Audito-
res I, a programacgio dos servigos
normais e especiais de Auditoria,
submetendo-a & apreciagdo da Pre-
sidéncia;

iv) acompanhar a programacio dos ser-
vigos de Auditoria;

v) aprovar os Manuais, Normas ¢ Pa-
droes Ténicos de elaboracao dos ser-
vigos, a serem preparados pelos Au-
ditores |l;

vi) manter contato, sempre que neces-
sario e devidamente autorizado pela
Presidéncia, com as demais conces-

~ sionarias de servigos publicos;

vii)  promover reunifes técnico-adminis-

trativas com os demais Auditores e

Executivos da Empresa, quando in-

dispensaveis aos interesses da Uni-

dade ou da Instituigao;

colaborar com a unidade de Pessoal

na programac¢do dos cursos de trei-

namento para os Auditores;

ix) avaliar as providéncias tomadas pe-
los Executivos referentes as suges-
tées e recomendagdes feitas nos Re-
latérios de Auditoria, comunicando-as
a Presidéncia.

viii)

3.2 Auditor 1l

i} supervisionar e orientar os servipos
de sua equipe, revisando-os sempre
que necessario;

ii} preparar e/ou revisar os programas
de Auditoria;

ii) colaborar com o Auditor Chefe na
elaboragio da programagao de servi-
gos normais e especiais da Audito-
ria;
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iv) preparar Manuais, Normas e Padrdes
Técnicos de elaboragéo dos servigos;

v) participar de reunides técnico-admi-
nistrativas para as quais for convo-
cado, bem como sugerir ao Auditor
Chefe sua realizag8o, sempre que ne-
cessario;

vi) participar dos programas de treina-
mento.

3.3 Auditor!

i} participar dos programas de treina-
mento e de reunides técnico-adminis-
trativas para as quais for convocado;

ii) colaborar com o Auditor |l no prepa-
ro de Manuais, Normas e Padrdes
Técnicos de elaboragdo dos servi-
cos;

iii) colaborar com o Auditor 1l na elabo-
ragdo dos programas de Auditoria;

iv) executar os programas de Auditoria;

v) apresentar, ao término de cada tra-
balho, 0 competente relatorio, a fim
de ser revisto;

vi) alertar a chefia sobre problemas que
sua complexidade ou extenséo fujam
ao programa de Auditoria, sugerindo
as medidas cabiveis & solugdo dos
mesmos.

3.4 Secretaria

i) manter e controlar o arquivo de do-

cumentos e outros papéis de traba-
lho da unidade, zelando pelo sigilo;

ii) fazer tramitar o expediente da unida-’

de, recebendo-o, registrando e en-
viando-o ao destino correspondente;

iii) executar servigos de mecanografia;

iv) manter e atualizar o arquivo da legis-
lagdo de interesse da Empresa;

v) realizar, quando solicitada, pesquisa
de legislacgédo;

vi} atender ao expediente diario, telefo-
nemas e visitas relacionadas com a
atividade da unidade.

VIl. POLITICA DO PESSOAL
1. Consideragies gerais

A capacidade técnica dos componen-
tes de uma Auditoria Interna, nos moldes
aqui apresentados, deve ser a mais eleva-
da possivel, pois a ela competira estudar
e propor a introdugdo de normas, elaborar
manuais, organizar coronogramas, progra-
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mar os trabalhos, estabelecer diretrizes,
etc.

Particularmente na fase inicial de im-
plantagio do servigo, é exatamente crucial
o problema, o que exigira uma alta qualifi-
cacéo do pessoal técnico, principaimente
do Auditor Chefe, a quem compete, nessa
etapa, deflagrar o processo, cuidando de
auscultar e alinhar todos os fatores favo-
raveis e desfavoraveis da Empresa para o
novo servigo a ser posto em pratica.

Constitue fator dos mais importantes
verificar a aceitagdo de um servigo de Au-

“ditoria Interna por toda a Empresa, pois a

imposigao desse servigo pode trazer difi-
culdades.

Para a criag8o do servico e sua im-
plantagdo, & aconselhavel a contratagao
de um técnico especializado, com boa ex-
periéncia no campo e, de preferéncia, co-
nhecedor de problemas do Setor de Sa-
neamento Basico.

Sendo a fase de criagdo do servigo
aquela mais aguda, deve-se ter um cuida-
do especial na escolha do elemento que
iniciaré o trabalho, pois a ele cabe, como
se mencionou, ndo sO preparar o primei-
ro instrumental normativo, mas fazer a es-
colha do pessocal que devera compor a
equipe. Sobretudo, deve ser um elemento
que reuna condigdes, tanto de merecer a
integral confianca do Dirigente, como de
impor-se a todos os orgios da Empresa,
requisitos esses essenciais para a melhor
condugdo do trabalho da Auditoria.

N&o se quer exigir, evidentemente, a
cata ambiciosa de um «super homem»,
possuidor de caracteristicas extraordina-
rias mas & preferivel esperar um pouco €
fazer uma boa escolha do que abrir mao
desta, na ansia de implantar «um novo ser-
vigo», seja de que modo for, pois essa
pressa podera trazer para a Empresa difi-
culdades irreparaveis.

2. Requisitos Béasicos da Equipe

Embora alguns autores considerem
com certo exagero que o Auditor ndo é
um homem comum, na realidade é preciso
ter uma certa ponderac¢do na escolha dos
componentes de uma boa equipe.

Isso porque, como esta patenteado
por Empresas que ja estdo equipadas com
um servico de Auditoria, as tarefas a seu
cargo revestem-se de peculiaridades que
se sobressaem daquelas inerentes as ope-
ragdes rotineiras. Além do mais, foi visto
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gue a Auditoria possue prerrogativas es-
peciais, incomuns em relagdo aos demais
setores da administragéo.

Uma vez postas essas ressalvas, nao
é dificil catalogar determinados requisitos,
de que deve ser portador um membro da
equipe de Auditores; ndo somente se con-
sideram o0s requisitos pessoais, mas os de
carater técnico e funcional.

a) Requisitos Pessoais
— raciocinio facil e capacidade criativa
— conduta pessoal irreparavel
— equilibrio emocional
— objetividade
— facilidade de expresséo (falada e es-

crita)

— interesse no aperfeigcoamento profissio-
nal

— prontiddo e habilidade em aceitar res-
ponsabilidades

— serenidade no trato pessoal.

b) Requisitos Técnicos
— ser portador de titulo de Bacharel em

Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econdmi-

cas ou Administracdo de Empresas

¢) BRequisitos Funcionais
— possuir conhecimentos gerais dos pro-

blemas de Saneamento Basico, que po-
dem ser adquiridos na prépria empre-
sa, principalmente os Auditores Il e I;
para o Auditor Chefe serda aconselha-
vel ja trazer esses conhecimentos.

Tratando-se de fungio de controle ge-
rencial, nfio necessariamente se requer in-
dividuos que tenham formacgédo especiali-
zada, pois desse modo se exigiria um argao
composto-de um Especialista em cada ra-
mo a que corresponderia o Setor a ser
Auditado.

Conquanto haja empresas de grande
porte que organizam seus servigos de Au-
ditoria compondo sua equipe de acordo
com as fungdes existentes, esse procedi-
mento pode promover uma exitrema am-
pliagdc do 6rgdo e acarretar certa dificul-
dade na composigao da equipe.

Para um orgdo de Agua e Esgotos,
seria suficiente uma unidade mais simples,
mesmo porque a linha de produgio néo
compreende grande multiplicidade de fa-
ses; por outro lado, a prépria natureza in-
dustrial ¢ mais singela.

Nesse caso, sera mais logico ter-se
uma equipe composta de homens que
exercam ou tenham potencial, por forma-
cdo, de desenvolver fungbes de carater
«generalista=. No trato comum dos proble-
mas sobre os quais se exerce uma avalia-
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¢ao de resultados, por exemplo, ou que se
pretenda detetar incorregdes na execugdo
de uma atividade chave, sem davida o Au-
ditor requisitard um «especialista- da pro-
pria area auditada, procurando conduzir o
didlogo de modo a se estabelecer um en-
tendimento comum, que, para os objetivos
de controle, no é dificil. Os requisitos ali-
nhados, em conjunto, tornam possivel en-
contrar-se individuos capazes de compo-
rem uma boa equipe.

3. Recrutamento e Selegio

O recrutamento pode ser feito dentro
da propria Empresa sendo preferivel, to-
davia, recarrer aoc mercado de trabalho.

Mesmo nas empresas maiores, que
ja disponham de um namero razoavel de
técnicos, nao € muito facil destacar o ele-
mento para exercer as fung¢des, sem que,
evidentemente, provoque isso um desfal-
que no setor de origem desse individuo.

O normal serd, portanto, a procura no
mercado de trabalho, embora se tenha
que submeter esse individuo a um esta-
gio, para possibilitar-lhe a identificacéo
com os problemas especificos da Empre-
sa, suas normas internas, sua politica ad-
ministrativa, o sistema de comunicacobes, os
problemas de organizagdo, enfim, todo um
elenco de questdes que dizem respeito as
caracteristicas préprias da entidade.

Ainda assim, é vantajosa a segunda al-
ternativa, pois esse individuo, em princi-
pio, ndo criou vinculos que se possam
constituir em obstaculos para uma atua-
¢ao imune a quelquer isencao de ordem
pessoal.

O processo de selegdo poderia ser
o convencionalmente adotado, desde que
sua conveniéncia tenha sido evidenciada
para o preenchimento dos demais cargos
técnicos.

Na hipétese do cargo de Auditor, en-
tretanto, deve o critéric merecer maiores
cuidados, para 0s casos em que n&o exis-
ta essa funcéo.

Assim sendo, além da tradicional apli-
cacdo de testes, a realizagdo de entrevis-
tas bem conduzidas poderia trazer a van-
tagem adicional de se poder avaliar, num
primeiro contato, a potencialidade do can-
didato com relagao aos requisitos pessoais
exigidos.

Para os Auditores Il, além de se ter
mais rigorismo tanto nos testes como nas
entrevistas, envolvendo aspectos de maior
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profundidade, deve-se exigir uma expe-
riéncia minima de 3 anos de profissdo, bem
como aquilatar sua capacidade de lideran-
ca, requisito este que se somaria aos de-
mais.

Tanto o processo de recrutamento e
suas normas, quanto a selegéo, serdo as-
sistidos e orientados pelo Auditor Chefe,
que além do mais, devera aprovar a admis-
sdo, recomendando-a ao Dirigente da Em-
presa.

4. Treinamento

Essa questdo € por mais delicada e,
pela importancia que assume em relagdo
a qualquer cargo técnico e nao raro admi-
nistrativo, € de se lamentar que nem sem-
pre & levada em conta, ou se a valorize na
sua exata medida.

O progresso tecnologico esta em es-
treita correlagdo com a capacidade produ-
tiva, dai porque se atribui o valor, para
qualquer empreendimento, de acompanhar
o avango tecnolégico, através do conheci-
mento e sobretudo da aplicagdo de novas
técnicas.

Particularmente para um servigo de
Auditoria, cujos conceitos séo enriqueci-
dos a cada dia com novas idéias, procu-
rando uma definicdo que convenha a pro-
positos de cunho gerencial, o treinamento
continuo propicia a evolugéo profissional
necessaria a que esses conceitos se vao
incorporando gradativamente, aperfeigoan-
do o desempenho da equipe e, por outro
lado, conduzindo a que se dé o escopo
ideal do sistema. ‘ '

O treinamento sera objeto de um pro-
grama previamente organizado, podendo
comportar, além do intercdmbio de expe-
riéncias de organizagbes diversas, cursos
de reciclagem e atualizagdo, seminarios
ou outras formas de enriquecimento do
«fundo» de conhecimento.

5. Avaliagio de desempenho

Uma fungio de controle tem por obje-
to a medicio e corregio do desempenho,
para garantia de que os objetivos delinea-
dos nos planos e programas sejam reali-
zados tal qual idealizados.

O desempenho de quem executa uma
funcdo de controle também é susceptivel
de avaliacdo, na medida em que, de igual
modo, sejam organizados os programas de
Auditoria, como se vera mais adiante.
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Para tanto, sao feitas analises de fo-
lhas de desempenho, cujo contetdo reflete
o trabalho objetivo de cada Auditor, segun-
do as tarefas atribuidas dentro dos Progra-
mas de Auditoria. '

Essa avaliagio pode ser feita em pe-
riodos perfeitamente definidos, normalmen-
te de trés meses, principalmente para os
Auditores | e Il

Através de um sistema piramidal ins-
tituido, a avaliagdo do Auditor | sera feita
pelo Auditor Il e deste, pelo Chefe da Au-
ditoria que, entretanto, decidiria sobre todo
o sisterma de avaliacao.

6. Relagies funcionais

Em dois sentidos pode ser entendi-
da a relagdo entre a Auditoria e a organi-
zagido, na medida em que ela, por um la-
do constitue entidade auxiliar da Diretoria
da Empresa, por outro exerce controle so-
bre as operagdes desenvolvidas pelos 6r-
gdos diretamente subordinados a Presi-
déncia.

Como 6rgao ligado a Presidéncia, a
ela se subordina ndo podendo, entretanto,
substitui-ld’ em seus impedimentos, pois -
sua fungio é meramente assessora, indu-
zindo-lhe apenas a tomar decisdes no sen-
tido de corrigir situacdes que acusem de-
sempenhos desviados dos propositos pro-
gramados.

Essa circunstancia a coloca em posi-
¢ao peculiar, face as formas tradicionais de
relacionamento entre a Presidéncia e sua
Assessoria, de vez que essa, por exercer
funcbes permanentes, pode ter delegagéo
nos atos de deciséo. Ja a Auditoria, ndo
cabe essa prerrogativa, cabendo-lhe ape-
nas o papel de aconselhar, recomendar a
Presidéncia, jamais substitui-la no ato de-
cisorio.

As relagbes com os o6rgdos executi-
vos sdo de corte meramente Auditor, isto
6, contém aspectos tanto de «inspegéo-
quanto de orientagdo dos atos representa-
tivos das operagbes em desenvolvimento;
ndo ha, porém, linha de autoridade.

A delicadeza do tipo de relacionamen-
to da Auditoria com os orgaos executivos
atribue & sua equipe um condicionamento
especial de comportamento pessoal que
a distingue dos demais servidores. Con-
quanto nédo seja o membro da equipe de
Auditoria um tipo especial de pessoa, seu
relacionamento com os demais individuos
da Empresa deve ser meramente funcio-
nal, ndo sendo aconselhavel maior apro-
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ximagdo que possa conduzir a situagdes
de comprometimento de cunho emocional.

Isso leva a que o Auditor, embora nao
seja um individuo «isolado» dos demais,
procure manter uma relagido estritamente
condicionada a assuntos ligados ao tra-
batho.

Como pessoa humana, que exerce
fungdo de controle de desempenhos, deve
o Auditor ter uma conduta ndo reparavel,
procurando respaldar sua atuacio profis-
sional no seu estofo pessoal, que identifi-
ca o individuo de «comportamento irrepre-
ensivel». Essa condigdo, embora ndo pa-
re¢a importante, ressalta como imprescin-
divel em relagdo a quem exerce uma fun-
¢ao de auditoria.

No que toca ao ato em si da audita-
gem, o relacionamento deve caracterizar-
se por um comportamento amistoso, porém
sem artificialismo e, o mais importante, ndo
deve o Auditor comportar-se na pressupo-
sicio da desonestidade.

Esses aspecto, lamentavelmente, res-
ponde pela generalizada concepcao de
que o Auditor é, tradicionalmente, um
agente incumbido de descobrir fraudes, o
que fhe pintou uma imagem altamente de-
formada.

VIit. INSTRUMENTOS DE TRABALHO
O exercicio da fungdo de auditoria in-
terna requer um instrumental de trabalho
especifico, através do qual sejam registra-
dos todos os atos, para a dupla finalida-
de de, em conjunto, prestar contas ao Di-
rigente e se auto-controlar, uma vez que
todo ato da Auditoria deve ser objeto de
um programa pré-fixado, como se vera no
momento oportuno.

S3o documentos de extrema importan-
cia para a manutengdo e aperfeicoamento
do servico e constitui material que servira.
para futuras pesquisas.

Um arquivo da Auditoria, contendo o
material do trabalho realizado é valiosa
fonte de informagio ao Dirigente, que tera
ali todo um acervo de dados que reflete
a prépria vida da instituicéio, nas suas coor-
denadas mais importantes.

Tanto para um servigo recém instala-
do, como para ¢ que ja adquiriu seu desen-
volvimento, os documentos oficiais da Au-
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ditoria s&o 08 mesmos, o que significa se-
rem eles 0 minimo necessario e essencial
a todo o trabalho. Isso é importante porque
a propria finalidade da Auditoria requer a
mais singela burocracia possivel, eliminan-
do a caminhada de papéis de infindavel tra-
jetoria, cuja solugéo se delonga de tal modo
que normalmente perde sua oportunidade.

1. Operativos

Fundamentalmente, quatro sido os ti-
pos de instrumentos burocraticos de uma
Auditoria.

Relatérios de Auditoria

Todo trabalho a ser realizado devera
constar de um Programa, excessdo feita
aqueles que se originam, ou de determina-
¢éo especial do Presidente, ou de delibe-
ragéo do préprio orgao de Auditoria, quan-
do ou se constatar algo de anormal que
merega sua interferéncia.

Ao término de cada trabalho realizado
expede-se um documento, relatando tudo
que foi observado, bem como, se necessa-
rio, a indicagdo de alguma providéncia ou
recomendacio a ser seguida.

‘Esse relatério é remetido ao Presiden-
te ou pessoa por ele delegada especial-
mente, que examinara e expedird ou nao
a determinagéo que foi recomendada.

Caso ndo haja qualquer recomenda
cao a fazer, sera o reiatdrio submetido
simplesmente & aprovacgdo da Presidéncia,

Em ambos os casos, uma vez aprova-
do, & remetida cépia do relatorio ao diri-
gente da area auditada, ou para tomar as
providéncias pedidas ou simplesmente ter
conhecimento dos resultados da audita-
gem.

Na primeira hipotese, a Auditoria po-
dera prestar assisténcia no encaminhamen-
to das providéncias, se assim considerar
o Presidente, ou, se ndo, aguardar a so-
lugdo pedida.

Na segunda hipétese, simplesmente
tomara ciéncia do despacho, arquivando o
documento.

De qualquer forma, esse procedimen-
to limitar-se-a a esses tramites restritos,
ainda porque sera prudente evitar toda in-
termediagdo na tramitagdo dos documen-
tos, pois é de boa norma que do Relats-
rio tome conhecimento, apenas, a Audito-
ria, o Presidente e o responsavel pela
area auditada.
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Memorandos de Auditoria

As providéncias que forem determina-
das as areas auditadas, serdo minuciosa-
mente descritas em memorando a Presi-
déncia, que examinara a execugdo das me-
didas propostas no relatério.

Esse memorando, apds exame e apro-
vagdo, & encaminhado ao Auditor Chefe
para confronto com as recomendacdes e,
se assim decidir, reexaminar «in loco» as
providéncias contidas no relatério.

Evidentemente, esse reexame podera
ser feito pelo proprio Auditor a quem cou-
be o trabalho, mas normaimente é dispen-
savel.

Ordem de Servigo

Documento de carater interno, cons-
titui o instrumento através do qual & de-
terminada a incumbéncia de executar uma
tarefa, de conformidade com o Programa
de Auditoria.

Memorandos Internos

Constitui © meio de comunicagac uti-
lizado para expressar qualquer assunto de
interesse interno, inclusive de ordem fun-
cional, porém ndo diretamente relaciona-
do com o Programa.

2. Normativo

Além do instrumental burocratico uti-
lizado na rotina do trabalho diario, ha tam-
bém um de carater normativo, que serve
de guia geral e traca as coordenadas do
sistema.

Manual de Auditoria

O seu conteddo & de carater mera-
mente normativo, onde sfio estabelecidas
as diretrizes de ordem geral, nio devendo
ser confundido com o Manual de Procedi-
mentos, de ambito interno da Auditoria e,
que, por isso mesmo, é de carater sigiloso.

Ha quem aconselhe, inclusive, que néo
se adote um Manual de Procedimentos,
para ndo expor o trabalho aos perigos da
quebra do necessario sibilo.

O Manual de Auditoria ndo da as dire-
trizes especificas do trabalho, porém ex-
pde as normas gerais, para conhecimento
de toda a empresa.

3. Institucional
Regulamento

Constitui o documento por assim di-
zer institucional da unidade e seu conteu-
do oferece todo o fundamento da Audi-
toria.
Nele sdo determinados e expostos:
— 0 conceito e finalidades
— as atribuigbes da unidade
— as relagdes funcionais
— a politica do Pessoal, seus requisitos
e fungdes, etc.

— a ética da profissao

— o sistema de comunicagdes

— formas de trabalho

— disposi¢des que permitam suas altera-
¢oes

— demais informagdes necessarias ao fun-
cionamento da Auditoria.

O regulamento pode ser considerado,
portanto, o documento basico da Auditoria
Interna, pois n@o so institucionaliza a uni-
dade perante a Empresa, mas lhe confere
as prerrogativas que deve ter por natu-
reza e ainda regula todos os seus atos.

A despeito de nele serem assentadas,
por assim dizer, todas as regras e normas,
é susceptivel de ser alterado, levando em
conta fatores estruturais da entidade que,
ao longo do tempo, possam determinar no-
vas formas de controle além do alcance
que se lhe queira avocar. '

IX. PROGRAMAS DE AUDITORIA

Como toda iniciativa que vise o al-
cance de um objetivo pré-determinado, os
trabalhos da Auditoria Interna deverdo ser
exscutados segundo um Programa, gue se
constitui, fundamentalmente, das seguintes
partes:

a) relagdo de tarefas a executar, identi-
ficando as areas de atuacéo;

b) cronograma de execugéo, onde se es-
tabelecem as datas previstas para ca-
da tarefa, bem como os respectivos
prazos.

Evidentemente o Programa sera orga-
nizado prevendo folgas em seus prazos,
necessarias a4 execucio de tarefas espe-
ciais que, porventura, sejam determinadas
pela Presidéncia ou deliberadas pela proé-
pria Auditoria.

Nesse caso, o Programa sera revisto,
com a inclus@o dessas tarefas e a reviséo
do cronograma.
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A fim de coadunar-se com todo o sis-
tema administrativo da Empresa, o Pro-
grama sera organizado para cada exerci-
cio financeiro, que geralmente, no Brasil,
corresponde ao ano civil.

Como o Programa identifica tanto a
area como a tarefa, deve ser revestido do
mais absoluto sigilo, sendo conhecido ape-
nas pela Unidade de Auditoria, que o ela-
bora e pela Presidéncia da Empresa, que
o aprova.

Esse cuidado & perfeitamente com-
preensivel, pela propria seguranca e efi-
ciéncia do trabalho de Auditoria Interna.

X. NOTA FINAL

O presente trabalho, por duas razdes
perfeitamente evidentes, esta colocado de
maneira a provocar contestacdes, alias téo
necessarias a seu aperfeigoamento.

Em primeiro lugar constitui um tema
embrionario nos servicos de Saneamento
Basico jazendo ainda no terreno das espe-
culacbes tedricas, porisso mesmo sujeito
a reparos e criticas.

Em segundo lugar, na estreita limi-
tacde imposta pela propria finalidade a que
se propde, ou segja, ter a pretenséo de su-
gerir a idéia apenas, esta carente de uma
série de detalhes, propositadamente, alias,
nio abordados, esperando a germinagéo
da semente na certeza de que o solo é
bastante fértil.

Por estas duas razbes fundamentais,
os autores nutrem a esperanga de que, em
torno do tema modestamente apresentado,
surjam contribuicbes que o enriquegam,
porque estdo convictos de que a Auditoria
Interna de indole operacional significa para
a Administracdo dos Servigos de Sanea-
mento Béasico um instrumental de wvalor
inestimavel.

ANEXO 11

Fases de implantacio de uma auditoria interna

Implantagéo

Pré-implantagédo

Fase inicial

Maturagao Desenvolvimento

1. Estudos preliminares| 1. Formag@o da equipe

a. Diagnostico a. Escolha do Audi-
tor Chefe
b. iLevantamento de ~ b. Selegado da equipe
condigbes inicial
2. Estudos definitivos 2. Posta em marcha

Reestudo e apro-
vacdo do Manual

a. Dimensionamento a.

b. Estrutura basica b. Sistematizacdo

das operagoes

c. Estabelecimento ¢.- Aprovagédo do Ins-
de etapas trumental de tra-
balho
d. Institucionalizagdo d: Inicio da fase ex-
e. Manual preliminar perimental

Cobertura total das
operacdes

1. Incorporagio de no-| 1.
vas operagies

2. Ampliagio da equipe | 2. Formagdo da equipe
- definitiva
3. Reavaliagio do Sis-

tema 3. Reavaliagdo peri6di-

ca do sistema

4. Primeirc programa
de treinamento 4. Treinamento perma-

nente.
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