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O desempenho da atividade de audi-
toria requer, como em qualquer outra
função, a utilização de ferramentas de
trabalho que possibilitem formar uma
opinião. Geralmente, o objetivo da audi-
toria é fundamentar seu ponto de vista
com fatos, evidências e informações pos-
síveis, necessárias e materiais. Cabe ao
auditor identificar e atestar a validade de
qualquer afirmação, aplicando os proce-
dimentos adequados a cada caso, na ex-
tensão e profundidade que cada um re-
quer, até a obtenção de provas materiais
que comprovem, satisfatoriamente, a afir-
mação analisada. A aplicação dos proce-
dimentos de auditoria precisa estar atre-
lada ao objetivo que se quer atingir. O
objetivo é a meta a ser alcançada. Os
procedimentos são os caminhos que le-
vam à consecução do objetivo.

Ao longo dos tempos, acompanhan-
do a própria evolução da sociedade, a

auditoria passa por um processo de tran-
sição da mera confirmação das informa-
ções para um processo mais amplo de
transparência das informações.

Com o objetivo de alinhar a necessi-
dade de transparência das informações
com ferramentas de trabalho que per-
mitam organizar o serviço, este estudo
se propõe avaliar o uso de práticas in-
ternacionais de gerenciamento de pro-
jetos para organizar e facilitar a relação
entre o auditor e o auditado, criando
condições para um trabalho bem reali-
zado, protegendo o objetivo da audito-
ria frente a aspectos comportamentais e
de negócio.

Estas práticas de gerenciamento de
projetos são conhecidas internacional-
mente como Project Management Body
of Knowledge (PMBOK) e são muito di-
fundidas nos setores de engenharia,
tecnologia da informação, financeiros e

de seguradoras. Contudo, o estudo anu-
al de benchmarking em gerenciamento
de projetos no Brasil não menciona sua
aplicação na área contábil, razão pela
qual acreditamos que o trabalho possa
ter uma relevância pela inovação.

Trata-se de uma pesquisa aplicada
com o objetivo de identificar as oportu-
nidades de utilização das melhores prá-
ticas de gerenciamento de projetos em
serviços de auditoria contábil. A audito-
ria contábil é regida por normas inter-
nacionais bem estabelecidas que se con-
centram nos aspectos técnicos do traba-
lho e que ressaltam, em vários pontos, a
importância do planejamento da audi-
toria, o risco da auditoria e a qualidade
da auditoria.

Em se tratando de um serviço bem
difundido na Contabilidade e com gran-
de demanda atual, devido ao crescimen-
to do mercado acionário e novas leis de
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FIGURA 1 – Visão geral das áreas de conhecimento em gerenciamento de projetos e os processos de gerenciamento
de projetos – PMI (2004).
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governança corporativa (especialmente
após os escândalos financeiros em em-
presas  como Enron ,  Wor ldCom e
Parmalat), entendemos que a gerência
de projetos poderá complementar a téc-
nica de auditoria contábil, apoiando-se
nos aspectos gerenciais da atividade e
permitirá a realização do trabalho de
forma estruturada, com a produção de
uma documentação formal, tão impor-
tante neste tipo de atividade.

O objetivo final do trabalho é a apre-
sentação de um estudo de gerenciamento
para execução de autoria contábil, res-
peitando as normas vigentes. Para tanto,
o estudo começa com a avaliação da
aplicabilidade das áreas de conhecimen-
to de gerenciamento de projetos dentro
das normas de auditoria contábil e, em
seguida, apresenta um exemplo de um
plano de projeto de auditoria de de-
monstrações contábeis segundo as téc-
nicas de gerenciamento, como um exer-
cício prático.

 As práticas do PMBOK
aplicadas à

Auditoria Contábil

Auditoria Contábil como um
projeto

Segundo o PMI (2004), que é o guia
de melhores práticas do PMI (Project
Management Institute), um projeto pode
ser considerado como esforço temporá-
rio empreendido para criar um produto,
serviço ou resultado exclusivo.

Desta forma, a realização de audito-
ria contábil, por ser um conjunto de ações
coordenadas, com início e fim determi-
nados, sendo executado por pessoas,
devendo acontecer dentro de um orça-
mento previsto, cujo resultado é a entre-
ga de um ou vários relatórios e que estes
devem estar condizentes com padrões
de qualidade e especificações previamen-
te acordados, pode e deve ser considera-
da como um projeto.

PMI (2004) divide o gerenciamento
de projetos em nove áreas distintas. São
elas: Integração, Escopo, Tempo, Custo,
Qualidade, RH, Comunicação, Risco e
Aquisições. Estas nove áreas serão deta-

lhadas adiante tornando possível com-
preender a completa integração entre a
técnica de auditoria contábil e as melho-
res práticas de gerenciamento de proje-
tos. A Figura 1 ilustra o gerenciamento
de projetos de forma global e a sua de-
composição nas áreas de conhecimento.

Benefícios do Gerenciamento de
Projetos de Auditoria Contábil

A cada dia, as exigências do mercado
estão maiores e, opostamente a este cres-
cimento das exigências, estão as tolerân-
cias por falhas nas entregas dos produ-
tos do projeto.

Os profissionais e empresas que acei-
tam o desafio de estarem ativos neste
mercado têm a necessidade de uma ges-
tão transparente como diferencial com-
petitivo.

O gerenciamento de projetos é uma
forma de garantir este diferencial com-
petitivo, visto que buscará, de forma ra-
c iona l  e  o rgan izada ,  mode la r  uma
metodologia para que o projeto de audi-
toria ocorra dentro do prazo, orçamento
e qualidade esperados.

Com a aplicação dos conhecimentos
em gerenciamento de projetos, é possí-
vel modelar uma técnica de auditoria
contábil eficaz ao ponto de mitigar a
subjetividade no entendimento do pro-
jeto proposto, otimizar os recursos em-
pregados no mesmo, estruturar um orça-
mento com desvios cada vez menores,
prever respostas antecipadas a riscos
pertinentes evitando que estes se tor-
nem problemas reais e, principalmente,
fazer um controle eficiente do andamen-
to das atividades a fim de garantir as
entregas dentro do prazo estipulado.

Especificamente dentro do contexto
de auditoria contábil, os itens a serem
analisados em um processo são vários e
a não garantia de análise de qualquer
um dos elementos pode causar a nuli-
dade de toda a auditoria. Sendo assim,
é explícita a necessidade de um rígido
controle de entregas, para garantir a
análise integral dos itens estabelecidos
por normas e, conseqüentemente, asse-
gurar, além do cumprimento do escopo
proposto, a qualidade do produto en-
tregue.

Desta forma, a implantação de uma
metodologia de gerenciamento de proje-
tos sobre a técnica de auditoria contábil
mostra-se, além de eficiente ferramenta
de controle de escopo, prazo, custos e
qualidade, um diferencial competitivo na
relação entre o auditor e a empresa auditada.
Por fim, a metodologia de gerenciamento
de projetos possibilitará maior transpa-
rência nos resultados da auditoria.

Gerenciamento de Escopo
Segundo o PMI (2004), o gerencia-

mento do escopo inclui os processos
necessários para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessário, e so-
mente ele, para terminar o projeto com
sucesso, ou seja, é a área de gestão
responsável por traçar limites entre o
que deve e tem que ser feito e o que não
deve ser feito.

Basicamente, a gerência de escopo
pode ser definida em cinco principais
frentes de gestão, sendo: planejamento
do escopo, definição do escopo, criação
da estrutura analítica do projeto (EAP),
verificação do escopo e controle do es-
copo.

A Declaração de Escopo ou Scope
Statement é um documento formal, fun-
damental para o gerenciamento do pro-
jeto. Este documento deve preferencial-
mente ser elaborado pelo gerente do
projeto e tem como principal função
descrever de forma clara e que permita
o consenso entre todos os envolvidos
(stakeholders) de qual o objetivo do
projeto, quais as entregas (deliverables)
e o que precisa ser realizado para que
as entregas sejam possíveis. Deve pos-
suir critérios claros de mensuração de
objetivos, por exemplo, unidades mo-
netárias, tempo, ou outra unidade qual-
quer. Algo que possa ser mensurável e
que seja motivo de controle da eficiên-
cia do projeto.

Este documento deve ser flexível o
suficiente para permitir que, à medida
que o projeto vai sendo detalhado, no-
vas informações referentes ao escopo
sejam inseridas neste documento, desde
que haja um controle de mudanças para
relatar as alterações de forma clara e que
permita rastreabilidade.
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Segundo D insmore  e  Cava l i e r i
(2005), a declaração de escopo é uma
referência para:

• Acordar, com os principais
stakeholders , sobre o propósito e os
objetivos do projeto.

• Confirmar ou criar um entendimento
comum sobre o escopo do projeto
entre os stakeholders .

• Controlar mudanças de escopo.
• Tomar decisões futuras para o

projeto.

A EAP, sigla de Estrutura Analítica
do Projeto,  ou WBS ,  s ig la de Work
Breakdown Structure, é a subdivisão dos
resultados principais do projeto em com-
ponentes menores para melhor geren-
ciamento. Conforme Sotille e Pereira
(2006), por meio de uma estrutura se-
melhante a um organograma, a EAP re-

presenta o que deverá ser entregue pelo
projeto.

Outro aspecto importante é que todo
o trabalho a ser realizado, toda entrega a
ser feita deve obrigatoriamente estar pre-
vista na EAP; caso não esteja deve ser
considerada como entrega ou atividade
fora do escopo e, para incluí-la, deve-se
proceder com a solicitação de mudanças.

A criação da EAP é um dos mais
importantes marcos gerenciais, pois esta
será a entrada de vários outros proces-
sos ao longo do gerenciamento do proje-
to. A EAP, devidamente criada, permite
ao Gerente do Projeto, bem como aos
demais interessados (stakeholders), ob-
ter uma visão clara do produto final do
projeto e do processo que irá produzi-lo.

Durante a criação da EAP, deve ser
elaborado em paralelo um documento
chamado de Dicionário da EAP, que é um
instrumento hábil para descrever o tra-

balho a ser realizado em cada pacote da
EAP. É a explicação formal de cada paco-
te de trabalho, podendo também conter
informações bás icas sobre especi f i -
cidades, prazos, custos, dentre outras. A
figura acima ilustra uma EAP hipotética
para fins didáticos.

A definição do escopo é particular-
mente importante na auditoria contábil,
pois é uma das primeiras atividades de
preparação dos serviços de auditoria.
Franco e Marra (2001) comentam a im-
portância dos procedimentos preparató-
rios para uma auditoria, especialmente,
a definição de profundidade e delimita-
ção dos trabalhos, a necessidade de as-
sessoria fiscal, bem como definição de
responsabilidades do auditor e condi-
ções para sua execução. Como mencio-
namos nesta seção, estes aspectos são
próprios de uma declaração de escopo
de projeto (figura 2).
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FIGURA 2 – Exemplo de estrutura analítica do projeto com alguns ramos decompostos até o nível de
pacote de trabalho – PMI (2004).
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Gerenciamento de Tempo
O Gerenciamento do Tempo é o con-

junto de padrões e critérios para auxílio
na previsão e acompanhamento das ati-
vidades previstas no projeto, a fim de
assegurar que ele será implantado no
prazo estipulado.

O resultado final do Gerenciamento
do Tempo é um cronograma desenvolvi-
do, segundo metodologia de gerencia-
mento de projetos, e que permite o con-
trole de atividades.

PMI (2004) divide o Gerenciamento
do Tempo em seis processos: definição
da atividade, seqüenciamento da ativi-
dade, estimativa de recursos da ativida-
de, estimativa de duração da atividade,
desenvolvimento do cronograma e con-
trole do cronograma.

O cronograma é a ‘cara’ do projeto, é
ele que mostrará o status do projeto.
Será composto basicamente das ativida-
des (processos) citadas anteriormente e
agregado de informações, como restri-
ções, datas-limites de início ou término,
calendário de disponibilidade de recur-
sos e outras.

Uma vez unidas as informações da
lista de atividades, recursos, durações,
seqüenciamento, restrições e outras, é
necessária a análise, se o resultado obti-
do foi satisfatório ou excedeu o prazo ou
o limite de recursos.

Com a finalização desta fase, conse-
gue-se visualizar o Caminho Crítico do
Projeto, ou seja, a linha de atividades em
que qualquer atraso em uma delas signi-
ficará o atraso no final do projeto, pois
existem atividades que, dependendo da
forma de relacionamento do cronograma,
um atraso (até determinado ponto) nes-
ta atividade não implicará necessaria-
mente atraso no projeto. Isto é chamado
de folga, que pode ser livre ou total, e
caso a atividade não tenha folga, ou seja,
a folga é igual a zero, esta atividade é
integrante do Caminho Crítico.

Caso seja necessário reduzir o prazo
de execução do projeto, Barcaui et al.
(2006) mencionam que é possível a uti-
lização de duas técnicas para tal, uma
conhecida como compressão ou crashing,
que visa a alocação de recursos adicio-
nais para a aceleração do cronograma e

gera impacto em custos, e outra técnica
conhecida como paralelismo ou fast
tracking, que consiste em realização de
atividades em paralelo na medida do
possível.

Na auditoria contábil, como em qual-
quer outro serviço, a elaboração de um
cronograma demonstra organização para
o trabalho a ser realizado. CFC (2006)
menciona que o cronograma faz parte
do planejamento da auditoria e deve
evidenciar as etapas e as épocas em que
serão realizados os trabalhos. Além do
cronograma em si, CFC (2006) menciona
épocas oportunas para o trabalho que,
no cronograma, se transformam em mar-
cos para o projeto de auditoria.

Gerenciamento de Custos
A Gerência de Custos é responsável

por conseguir estimar, de forma mais
próxima ao real, os custos envolvidos na
execução de um determinado projeto,
bem como controlar o mesmo a fim de
garantir a conclusão deste dentro do or-
çamento aprovado.

PMI (2004) sugere a decomposição
desta gerência em três processos distin-
tos: Estimativa de Custos, Orçamentação
e Controle de Custos.

Ainda segundo PMI (2004), a estima-
tiva de custos da atividade do cronograma
envolve o desenvolvimento de uma apro-
ximação dos custos dos recursos neces-
sários para terminar cada atividade do
cronograma. Na aproximação dos cus-
tos, o avaliador considera as possíveis
causas de variação das estimativas de
custos, inclusive os riscos.

Deve ser avaliada cada atividade do
projeto e determinado por estimativa um
valor de custo previsto. Neste, normal-
mente estão contemplados os custos de
mão-de-obra, materiais, insumos, trans-
portes, etc.

Orçamentação é conseqüência dire-
ta da estimativa de custos, que prevê
aqueles a serem consumidos em cada
etapa do projeto. Na orçamentação será
feita a alocação destes custos nas ativi-
dades no cronograma/EAP, desta forma
havendo a decomposição deles no tem-
po. Tem-se, deste modo, o que se chama
de Fluxo de Caixa do Projeto, porém

somente o fluxo de desembolso.
Uma técnica amplamente utilizada

para controle de custos e comparação do
realizado com o consumido é a Análise
de Valor Agregado, ou Earned Value
Analisys. Com este tipo de análise, é
possível fazer uma comparação entre o
que se gastou e o que realmente foi
produzido, podendo-se obter estimati-
vas com base nas análises de custo final
do projeto.

Gerenciamento da Qualidade
O processo de Gerenciamento da

Qualidade tem como principal objetivo
atender às expectativas do cliente, ou seja,
entregar o produto desejado exatamente
da forma como o cliente o visualiza. Con-
siste em buscar informações com o cli-
ente ou órgão especializado e garantir
que o produto seja executado conforme
as informações levantadas.

Segundo Kerzner (2002), a qualida-
de constitui um processo contínuo de
melhorias, em que lições aprendidas são
utilizadas para otimizar produtos e servi-
ços no sentido de manter os cliente atu-
ais, recuperar clientes perdidos e ganhar
novos clientes.

Os principais processos da Gerência
da Qualidade, segundo PMI (2004), são:
planejamento da qualidade, garantia da
qualidade e controle da qualidade.

O planejamento da qualidade deve
ser elaborado levando-se em conta os
níveis mais baixos da EAP; desta forma, o
gerente estará, do ponto de vista de qua-
lidade, garantindo a varredura completa
em todas as entregas do projeto. Este
plano preferencialmente deverá ser for-
mal e divulgado aos interessados.

Dinsmore e Cavalieri (2005) afirmam
que o conceito de garantia da qualidade
está relacionado ao risco potencial de
não-qualidade, ou seja, um produto ou
serviço possui garantia de qualidade
quando seu fornecedor estabelece um
processo para o fornecimento do mes-
mo, de maneira que não existam proba-
bilidades de ocorrência de falhas. A prin-
cipal ferramenta da Garantia da Qualida-
de são auditorias que, além de detecta-
rem falhas nos processos, realimentam o
sistema com lições aprendidas a fim de
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realizarem o que chamamos de melhoria
contínua.

O controle da qualidade consiste no
monitoramento dos resultados específi-
cos do projeto a fim de determinar se
estes resultados estão de acordo com os
padrões relevantes de qualidade e iden-
tificação de maneiras para eliminar as
causas de um desempenho insatisfatório.
Isto significa manter os processos sob
controle, atuando-se na eliminação e blo-
queio das causas fundamentais de even-
tuais problemas que possam ocorrer.
Processo contínuo que deve acontecer
ao longo de toda a execução do projeto.

Em auditoria contábil, devido à im-
portância e ao risco de exposição associ-
ados ao serviço, qualidade exerce um
papel fundamental. Sá (2002) menciona
os objetivos fundamentais do controle
de qualidade em auditoria como fator de
transparência pelo estabelecimento de
uma relação moral e ética na equipe de
auditoria, além do zelo pela eficácia dos
trabalhos.

Gerenciamento de Recursos
Humanos

O Gerenciamento de Recursos Hu-
manos do Projeto tem como objetivo
principal possibilitar a utilização mais
efetiva das pessoas envolvidas.

PMI (2004) determina os processos
básicos para o gerenciamento de recur-

sos humanos como sendo: planejamen-
to de recursos humanos, contratar ou
mobilizar a equipe do projeto, desenvol-
ver a equipe do projeto e gerenciar a
equipe do projeto.

Ainda segundo PMI (2004), o plane-
jamento de recursos humanos determi-
na funções, responsabilidades e relações
hierárquicas do projeto e cria o plano de
gerenciamento de pessoal. As funções
do projeto podem ser designadas para
pessoas ou grupos. Essas pessoas ou
grupos podem ser internos ou externos à
organização que executa o projeto. O
plano de gerenciamento de pessoal pode
incluir informações de como e quando
os membros da equipe do projeto serão
contratados ou mobilizados, os critérios
para liberação do projeto, a identificação
das necessidades de treinamento, os pla-
nos de reconhecimento e premiação, as
considerações sobre conformidade, os
problemas de segurança e o impacto do
plano de gerenciamento de pessoal na
organização.

Dentre as principais ferramentas de
planejamento de recursos humanos cabe
destacar a criação de organogramas fun-
cionais e hierárquicos e as matrizes de
responsabilidade. Como resultado deste
trabalho, pode-se mencionar a relação
de funções, histograma de pessoal, des-
crição de cargos e salários, dentre ou-
tros.

Crepaldi (2004) trata da questão do
quadro técnico típico de um escritório de
auditoria, formado por sócios, gerentes
de auditoria ou supervisores, auditores
com larga experiência e os assistentes.
Este tipo de organograma é fundamental
para um projeto.

Gerenciamento das Comunicações
Os processos de Gerenciamento das

Comunicações do Projeto fornecem as
ligações críticas entre pessoas e informa-
ções que são necessárias para comunica-
ções bem-sucedidas.

A finalidade do gerenciamento de
comunicações é garantir a geração, cole-
ta, distribuição, armazenamento, recu-
peração e destinação final das informa-
ções sobre o projeto, de forma oportuna
e adequada.

De acordo com Chaves et al. (2006),
é importante que todas as comunicações
em projetos sejam realizadas segundo
processos organizados e disciplinados,
capazes de gerar informações corretas e
completas, colocadas nos momentos ade-
quados à disposição das pessoas certas
para que realizem suas tarefas como
estabelecidas no plano do projeto.

Conforme PMI (2004), recomenda-
se o tratamento da Gerência de Comuni-
cação em quatro processos. São eles:
planejamento das comunicações, distri-
buição das informações, relatório de de-
sempenho e gerenciamento das partes
interessadas.

Dinsmore e Cavalieri (2005) mencio-
nam que o principal documento gerado
por este processo é o Plano de Comuni-
cação, que indicará: quem precisará, qual
informação, quando, como ela deverá
ser fornecida e por quem.

Para a elaboração do plano, é funda-
mental o conhecimento da estrutura
organizacional da empresa, para poder
definir os destinatários e remetentes das
comunicações. É importante fazer, previ-
amente ao plano de comunicação, uma
análise dos envolvidos (stakeholders)
para identificar as pessoas que realmen-
te são responsáveis por gerar ou receber
as mensagens de forma correta.

Neste momento definem-se os tipos
de comunicação e canais a serem utiliza-
dos; por exemplo, se as reuniões serão
presenciais ou não, se será utilizado
website para divulgação de informações,
como serão entregues as atas e outros
fatores mais que devem estar explícitos.

O relatório de desempenho deve sin-
tetizar as demais áreas, tais como esco-
po, prazos, custos, qualidade, RH e ou-
tros dados pertinentes e normalmente
condensados em informações sobre o
andamento e progresso do projeto, as-
sim como previsão futura de tempo e
custo, utilizando-se de informações his-
tóricas baseadas na análise do valor agre-
gado mencionada no gerenciamento de
custos.

O gerenciamento ativo das partes
interessadas aumenta a probabilidade
de o projeto não se desviar do curso por
causa de problemas não resolvidos das
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partes interessadas, aumenta a capaci-
dade  de  as  pessoas  opera rem em
sinergia e limita as interrupções duran-
te o projeto.

A principal ferramenta deste proces-
so são as reuniões e métodos de comu-
nicação para ficarem registrados fatos e
informações que possam interferir no
andamento normal do projeto. É um pro-
cesso extremamente subjetivo e deman-
da muita habilidade de relacionamento
interpessoal do Gerente do Projeto.

Gerenciamento dos Riscos
Segundo Vargas (2005), o Gerencia-

mento de Riscos possibilita a chance de
melhor compreender a natureza do pro-
jeto, envolvendo os membros da equipe
de modo a identificar e responder às
potenciais forças e riscos do projeto as-
sociados ao tempo, qualidade e custos
do projeto.

Os processos de gerenciamento de
riscos do projeto incluem os seguintes:
planejamento do gerenciamento de ris-
cos, identificação dos riscos, análise qua-
litativa dos riscos, análise quantitativa
dos riscos, planejamento de respostas a
riscos, monitoramento e controle de
riscos.

Além de identificar os riscos, é pre-
ciso também detectar os sintomas que
possam ser monitorados para permitir
uma atitude proativa perante a eventual
proximidade de ocorrência do risco.
Como forma de auxílio na formatação
do processo de identificação dos riscos,
é sugerida a Estrutura Analítica de Ris-
cos – EAR, que mostra uma estrutura
hierárquica de riscos em projetos, agru-
pando-os em níveis, segundo suas cate-
gorias.

Um dos resultados da identificação
de riscos é a Lista de Riscos que, segun-
do Salles Júnior et al. (2006), deve ser
expressa considerando-se dois aspectos:
primeiro, ela deve ser clara o suficiente
para poder ser entendida por todos, re-
comendando-se evitar frases complexas
e subjetivas, bem como o uso de termos
técnicos. O segundo aspecto refere-se à
qualidade das informações expressas em
cada risco identificado, devendo ser o
mais exato e preciso possível.

Para Salles Júnior et al. (2006), a
análise quantitativa dos riscos é uma for-
ma mais eficiente de obter informações
com maior precisão para uma avaliação
mais adequada do projeto.

Ao estimarmos a probabilidade e
impacto para cada risco, geramos o que
é a medida da exposição do risco, cha-
mada de valor esperado ou valor mone-
tário esperado, que é definido pelo pro-
duto da probabilidade e seu impacto.

O plano de respostas a riscos consis-
te no desenvolvimento de opções e ações
para aumentar as oportunidades e redu-
zir as ameaças aos objetivos do projeto,
ou seja, aos riscos anteriormente identi-
ficados, qualificados e quantizados. Es-
sas ações basicamente são em relação
da natureza do risco, que pode ser Nega-
tivo, ou seja, causa algum tipo de preju-
ízo ao projeto, ou pode ser Positivo, que
traz alguma oportunidade ao projeto.

Para ambos os tipos de risco, existe a
opção de simplesmente aceitar o risco,
ou seja, não tomar ações antecipadas e
arcar com as conseqüências caso os mes-
mos ocorram. Para riscos negativos ou
ameaças, podem-se tomar ações preven-
tivas a fim de eliminar a condição que
origina sua possível ocorrência. Pode-se
transferir, o que significa que as ações
não serão feitas para reduzir impacto ou
probabilidade, e sim quem será o res-
ponsável pelas conseqüências caso o ris-
co ocorra. Outra opção é a Mitigação,
que são ações que buscam reduzir a
probabilidade ou impactos dos riscos
para limites aceitáveis.

Attie (1998) cita que a análise dos
riscos de auditoria deve ser feita ainda
na fase de planejamento dos trabalhos,
em perfeita sinergia com o pensamento
de gerenciamento de projetos.

Gerenciamento das Aquisições
O PMI (2006) define o Gerencia-

mento de Aquisições como sendo os pro-
cessos para comprar ou adquirir os pro-
dutos, serviços ou resultados necessári-
os de fora da equipe do projeto para
realizar o trabalho.

Segundo Vargas (2005), o Gerencia-
mento de Aquisições tem como objetivo
dar segurança ao projeto de que todo o

elemento externo dele participante irá
garantir o fornecimento de seu produto
ou serviço.

Os processos de Gerenciamento de
Aquisições do Projeto incluem: planejar
compras e aquisições, planejar contra-
tações, solicitar respostas de fornecedo-
res, selecionar fornecedores, administra-
ção de contrato e encerramento de con-
trato.

Em auditoria contábil, o processo de
aquisição poderia ser utilizado em situa-
ções envolvendo a contratação de opi-
nião especializada, conforme prevê o
Conselho Regional de Contabilidade –
CFC (2006).

Gerenciamento de Integração
O Gerenciamento de Integração é a

arte gerencial de condensar informações,
planos, documentos e outros, de forma
organizada, e garantir a perfeita harmo-
nia do conjunto.

A integração entre as demais áreas
de conhecimento de gerenciamento de
projetos tem o objetivo de fazer com que
as partes isoladas tenham uma função
em conjunto, ou seja, é como juntar as
partes de um carro, que individualmente
não possuem a capacidade de locomover
o ser humano, mas que, colocadas em
conjunto de forma harmônica e organi-
zada, geram o produto carro e este, sim,
atende às expectativas.

Da mesma forma, precisamos que as
partes estejam integradas, ou seja, os
planos oriundos de cada área devem ser
bem elaborados, para que, organizados
em conjunto, gerem um plano do proje-
to que atenda aos requisitos de qualida-
de e gerenciamento esperados.

Segundo PMI (2004), os processos
do Gerenciamento de Integração podem
ser descritos como: desenvolver o termo
de abertura do projeto, desenvolver
a declaração do escopo preliminar do
pro je to ,  desenvo lve r  o  p l ano  de
gerenciamento do projeto, orientar e
ge renc ia r  a  execução  do  p ro je to ,
monitorar e controlar o trabalho do pro-
jeto, controle integrado de mudanças e
encerramento.

O Termo de Abertura ou Project
Charter é o documento que formaliza a
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existência de um projeto. É o primeiro
documento formal a ser gerado pelo pro-
cesso de gerenciamento do projeto. Deve,
preferencialmente, ser emitido por um
gerente externo ao projeto com autono-
mia suficiente para definir e divulgar a
autoridade do então nomeado Gerente
do Projeto, que deve ter seu nome e
autoridade externada neste documento.

O Plano de Gerenciamento do Proje-
to é um documento formal a ser elabora-
do principalmente pelo Gerente do Pro-
jeto com a colaboração da equipe e tem
como objetivo formalizar, em um docu-
mento único, a metodologia a ser adota-
da pelo Gerente e equipe de Gerencia-
mento. Trata-se do principal documento
de suporte ao gerenciamento e deve ser
encarado como o ‘livro de cabeceira’ do
gerente de projetos.

Para Mulcahy (2001), tal documento
deve ser constituído basicamente de:

• Termo de Abertura do Projeto
(Project Charter)

• Declaração de Escopo (Scope
Statement)

• EAP – Estrutura Analítica do Projeto
(WBS – Work Breakdown Structure)

• Diagrama de Rede (Network Diagram)

• Orçamentação ou Plano de
Gerenciamento de Custos (Cost
Budgetin ou Cost Management Plan)

• Cronograma ou Plano de
Gerenciamento de Cronograma
(Project Schedule ou Schedule
Management Plan)

• Riscos (Risks)

• Matriz de Responsabilidade
(Responsibility Assignment Matrix)

• Principais Macros (Major Milestones)

• Sistema de Controle de Mudanças
(Change Control System)

• Plano de Gerenciamento de Aquisições
(Procurement Management Plan)

• Plano de Gerenciamento da Qualida-
de (Quality Management Plan)

• Plano de Gerenciamento das
Comunicações (Communications
Management Plan)

• Linha de Base da Medição de
Desempenho (Performance
Measurement Baseline).

Da mesma forma que a Declaração
de Escopo, o Plano de Gerenciamento do
Projeto deverá sofrer mudanças ao lon-
go do tempo, porém é importante ressal-
tar a necessidade da completa elabora-
ção do mesmo na fase inicial a fim de
possibilitar melhor orientação ao Geren-
te do Projeto e sua equipe sobre os pro-
cessos de gerenciamento que deverão
ser adotados. Ao longo do tempo, as mu-
danças devem ser implementadas a fim
de complementar o conteúdo do plano.

O controle integrado de mudanças
tem como principal objetivo permitir um
completo conhecimento de todas as
mudanças ocorridas, bem como os moti-
vos e solicitantes de cada mudança. Per-
mite também a documentação histórica
das solicitações e a correta divulgação
desta informação aos reais interessados.
Todas as mudanças precisam obrigatori-
amente ser aprovadas ou rejeitadas por
pessoa ou departamento competente e
devem ser originadas por documento
formal de Solicitação de Mudanças. Exis-
tem casos de criação de comitê para
análise de solicitações de mudanças.

Pode-se dividir o Encerramento do
Projeto em dois processos distintos: En-
cerramento Administrativo e Encerramen-
to de Contratos. Segundo Dinsmore e
Cavalieri (2005), ambos os processos de
encerramento preocupam-se em verifi-
car se o trabalho do projeto foi comple-
tado, se os interessados ficaram satisfei-
tos com o resultado e em atualizar os
registros que reflitam os resultados fi-
nais possibilitando o uso dessas infor-
mações no futuro.

Projeto de auditoria das
demonstrações contábeis

Apresentação do Projeto
O projeto apresentado em apêndice

consiste nas demonstrações contábeis
referentes a um exercício completo, in-
cluindo, além do parecer final da audito-
ria, os três relatórios trimestrais obriga-
tórios.

Embora seja um serviço usual em
auditoria independente, estaremos apre-
sentando o serviço de auditoria das de-

monstrações contábeis como um proje-
to, ou seja, um serviço temporário que
gere um resultado único. Temporário
porque tem começo e fim, conforme es-
tabelecido usualmente nas cartas-propos-
ta de auditoria, e único, porque cada
parecer tem sua peculiaridade e se refe-
re a um exercício específico.

Como apresentado no capítulo ante-
rior, um plano básico de projeto contém
os seguintes documentos:

• Termo de Abertura do Projeto:
documento que inicia formalmente o
projeto e confere autoridade ao
gerente do projeto.

• Declaração de Escopo do Projeto:
documento que contém o escopo de
todos os trabalhos a serem desenvol-
vidos no projeto.

• Estrutura Analítica do Projeto (EAP):
apresenta, de forma hierárquica, os
principais pacotes de trabalho que
compõem o projeto. Basicamente,
pode ser vista como um
desmembramento do escopo em
componentes cujos resultados
individuais serão consolidados como
um serviço final.

• Recursos Humanos do Projeto: trata-
se de uma planilha contendo os
recursos humanos envolvidos, bem
como o custo associado a cada
recurso.

• Cronograma do Projeto: compreende
a lista completa das atividades do
projeto, sua duração, data de início e
fim, assim como os recursos necessá-
rios para sua execução.

• Curva S: também conhecida como
curva de avanço ou de custo acumu-
lado, mostra, graficamente, o custo
do projeto referenciado no tempo e é
importante ferramenta para o
controle do projeto quanto ao prazo e
custo.

• Sistema de Controle Integrado de
Mudanças: documento formal que
descreve todos os processos relacio-
nados às mudanças, garantindo que
elas serão avaliadas segundo o
impacto em prazo, custo, escopo,
qualidade e risco, antes que sejam
implementadas.
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Conclusão

O objetivo deste trabalho foi mostrar
que, utilizando as práticas internacionais
de gerenciamento de projetos, é possível
organizar e apresentar o serviço de audi-
toria independente como um projeto.
Desta forma, a técnica de auditoria contábil
se estende para um contexto maior, com
uma estrutura clara de escopo, tempo,
custo, integração e um plano de comuni-
cação que permitirá a execução dos pro-
cedimentos e programas de auditoria.

Observa-se que o trabalho não tem a
pretensão de alterar ou ferir qualquer
norma de auditoria contábil. De fato, a
base do trabalho é o fortalecimento da
relação auditor com a empresa auditada
e, com isto, acredita-se que a transpa-
rência das informações será conseqüên-
cia natural da transparência na relação
do trabalho como um todo.

Outro ponto importante é o fato de o
trabalho apresentar as práticas internaci-
onais de gerenciamento de projetos, já
em vigor em vários setores da economia,
especialmente, engenharia, tecnologia da

construção do plano, mas exemplificar
um plano básico de projeto, para que se
possa mostrar os principais documentos
(como exemplo apenas) e o relaciona-
mento entre os documentos.

Como já dissemos anteriormente,
optamos por apresentar um plano bási-
co, envolvendo o que PMI (2004) refere
como res t r i ção  t r ip l a ,  ou  se j a ,  o
gerenciamento de escopo, tempo e cus-
to. Demais áreas de gerenciamento de
projetos estão fora do objetivo deste tra-
balho. Os custos apresentados na lista
de recursos humanos e no cronograma
são meramente ilustrativos com o objeti-
vo único de compor os dados do exem-
plo do projeto.

O plano de auditoria apresentado
neste apêndice refere-se a um serviço de
auditoria das demonstrações contábeis
em uma empresa S. A. fictícia, vinculado
ao ano de 2008. A ferramenta utilizada
para a elaboração do plano aqui apre-
sentado foi o Microsoft Office Project,
mas qualquer outro instrumento de
gerenciamento de projetos poderia ter
sido usado.

INFORMAÇÕES SOBRE O DOCUMENTO

Nome do Projeto: AUDITORIA CONTÁBIL
Centro de Custo:
Gerente do Projeto: NOME GP
Versão do documento: 1.0
Data da Versão do documento: 07/02/2008
Elaborado por: Data da Preparação: 06/08/2006
Revisado por: Data da Revisão:
Aprovado por: Data da Aprovação:

OBJETIVO – O objetivo do presente PROJETO é a PRESTA-
ÇÃO DE SERVIÇOS DE AUDITORIA INDEPENDENTE sobre
as demonstrações contábeis de uma sociedade anônima
referente ao exercício 2008.

PRODUTO – Parecer dos auditores, redigidos de acordo
com as normas de auditoria independente, abrangendo a
opinião dos mesmos sobre as demonstrações contábeis
da Empresa S.A., referente ao exercício social auditado.

PRAZO – Os trabalhos de auditoria deverão ser concluídos
com a apresentação do parecer até 04/03/2009, após a
comunicação de que as demonstrações contábeis estão
prontas para serem auditadas.

CUSTO – O orçamento inicial estimado para este projeto é
de R$ XXXXX,XX.

QUALIDADE – Os trabalhos de auditoria independente
serão conduzidos de conformidade com a Resolução CFC -
Conselho Federal de Contabilidade nº 820/97, de
17.12.1997 - Aprova a NBC T 11 - Normas de Auditoria
Independente das Demonstrações Contábeis com alterações
e dá outras providências, Resolução CFC nº 821/97 de
17.12.1997 - Aprova a NBC P 1 - Normas Profissionais de
Auditor Independente com alterações e dá outras providên-
cias, normas instituídas pelo Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil (Ibracon), Normas da Comissão de
Valores Mobiliários (CVM) e Legislação Específica do
Contratante, caso haja.

DO GERENTE DO PROJETO, SUAS RESPONSABILIDADES E
AUTORIDADE – Contador XXX, CRCMG NNN é o gerente do
projeto. Sua autoridade é total na esfera do projeto,
podendo contratar, realizar aquisições e gerenciar os
recursos humanos de acordo com seus critérios profissionais
e pessoais. No aspecto financeiro, a autoridade do gerente
de projeto estará limitada às autonomias a serem definidas
no plano de gerenciamento de custos.

TERMO DE ABERTURA DO PROJETO  No. 0001/2008

informação, publicidade e financeiro.
Assim, muito embora grandes empresas
de auditoria independente já tenham uma
metodologia estruturada para o serviço
de auditoria que, muitas vezes, já con-
templa vários aspectos do PMBOK, as
melhores práticas internacionais permi-
tem a estruturação do trabalho de forma
única para toda e qualquer empresa de
auditoria independente.

Como trabalho futuro, pode-se esten-
der esta monografia para cobrir todas as
áreas de conhecimento em gerenciamento
de projetos, criando, de fato, um plano de
projeto de auditoria completo, que inclua,
além do escopo, tempo, custo e comuni-
cação, o plano de gerenciamento de re-
cursos humanos, qualidade, risco e aqui-
sições (contratação de especialistas).

Apêndice – Exemplo prático
de um plano de auditoria

Este projeto de auditoria é um exem-
plo para fins de divulgação das práticas
de gerenciamento de projetos. Não é seu
objetivo discutir estratégias usadas na
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INFORMAÇÕES SOBRE O DOCUMENTO

Nome do Projeto: AUDITORIA CONTÁBIL
Centro de Custo:
Gerente do Projeto: NOME GP
Versão do documento: 1.0
Data da Versão do documento: 08/02/2008
Elaborado por: Data da Preparação: 07/02/2008
Revisado por: Data da Revisão:
Aprovado por: Data da Aprovação:

PATROCINADOR – Nome do Diretor Financeiro da empresa
auditada.

DO GERENTE DO PROJETO, SUAS RESPONSABILIDADES E
AUTORIDADE – Contador XXX, CRCMG NNN é o gerente do
projeto. Sua autoridade é total na esfera do projeto, podendo
contratar, realizar aquisições e gerenciar os recursos humanos
de acordo com seus critérios profissionais e pessoais. No
aspecto financeiro, a autoridade do gerente de projeto estará
limitada às autonomias a serem definidas no plano de
gerenciamento de custos.

TIME DO PROJETO – A equipe de projeto é formada por: ·
Nome do sócio; · Nome do gerente da auditoria; · Nome do
contador sênior; · Nome dos assistentes e trainees; · Equipes
de tributos e TI.

DESCRIÇÃO DO PROJETO – A auditoria das demonstrações
contábeis constitui o conjunto de procedimentos técnicos que
tem por objetivo a emissão de parecer sobre a exatidão das
informações contábeis e que as mesmas respeitem os
Princípios Fundamentais da Contabilidade e as Normas
Brasileiras de Contabilidade e Auditoria.

OBJETIVO – O objetivo do presente PROJETO é a PRESTAÇÃO
DE SERVIÇOS DE AUDITORIA INDEPENDENTE sobre as
demonstrações contábeis de uma sociedade anônima
referente ao exercício 2008.

JUSTIFICATIVA – Confirmação da exatidão das demonstrações
contábeis referente ao exercício 2008.

PRODUTO DO PROJETO – Parecer dos auditores, redigido de
acordo com as normas de auditoria independente, abrangen-
do a opinião dos mesmos sobre as demonstrações contábeis
da Empresa S.A., referente ao exercício social auditado.

FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO – Experiência e
treinamento profissional adequado dos profissionais
envolvidos; Planejamento adequado e supervisão dos
trabalhos; Comunicação eficaz entre os auditores e a
organização auditada; Acesso à documentação e aos
equipamentos necessários para a execução dos trabalhos.

RESTRIÇÕES – Orçamento aprovado para a execução da
auditoria; Prazo conforme legislação vigente.

PREMISSAS – Sigilo profissional; Todas as informações
necessárias serão disponibilizadas pela organização em
tempo hábil.

EXCLUSÕES ESPECÍFICAS – Os auditores somente
emitirão parecer sobre as demonstrações contábeis da
Empresa S.A. no período auditado.

PRINCIPAIS ATIVIDADES DO PROJETO – O escopo dos
trabalhos para o exercício considerado é o seguinte:
· Acompanhamento dos procedimentos contábeis
realizados durante o exercício. · Conferência dos registros
contábeis fiscais, incluindo os registros auxiliares;
conferência dos clientes e fornecedores, credores, e
devedores de natureza diversa; conferência dos bens
patrimoniais e de seus controles e registros. · Exame das
receitas e despesas (revisão analítica) para o período de
01 de janeiro a 31 de dezembro, com análise das
principais variações, bem como o confronto com os
valores orçados. · Apresentação dos resultados das
análises e exames de auditoria das demonstrações
contábeis do exercício, com a emissão do relatório de
auditoria na forma curta (parecer dos auditores indepen-
dentes) sobre as demonstrações contábeis auditadas,
bem como relatório de auditoria, na forma longa, com
indicação de procedimentos corretivos, se pertinente.

PRINCIPAIS ENTREGAS E MARCOS DO PROJETO – As
principais entregas do projeto são: · Planejamento da
auditoria – 20/02/2008 · Controles Internos – 14/04/
2008 · ITR de Março – 15/05/2008 · ITR de Junho – 15/
08/2008 · ITR de Setembro – 17/11/2008 · Demonstra-
ções Financeiras Padronizadas – 30/12/2008 · Conclusão
da auditoria – 24/03/2009 · Encerramento – 30/03/
2009.

DECLARAÇÃO DE ESCOPO  No. 0001/2008

ESTRUTURA ANALÍTICA DO PROJETO  No. 0001/2008

INFORMAÇÕES SOBRE O DOCUMENTO
Nome do Projeto: AUDITORIA CONTÁBIL Centro de Custo:
Gerente do Projeto: NOME GP Versão do documento: 1.0

Data da Versão do documento: 08/02/2008
Elaborado por: Data da Preparação: 06/02/2008
Revisado por: Data da Revisão:
Aprovado por: Data da Aprovação: ...continua...
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Fase Inicial

Dimensionamento
dos trabalhos de
Auditoria
Carta-proposta
dos serviços de
Auditoria

Execução da Auditoria

Planejamento da Auditoria

QualidadeIntegração

Revisões e
atualizações no
planejamento e nos
programas de
auditoria

Escopo

Procedimentos de
Auditoria

Tempo

Épocas oportunas
dos trabalhos

Exigências e prazos
estabelecidos por
órgãos reguladores

Cronograma

Custo

Despesas com pessoal
Deslocações
Despesas operacionais

Garantia da
qualidade

Supervisão e
Revisão

Controle da
qualidade

Delegação dos
trabalhos da
auditoria
Círculos de controle
da qualidade em
auditoria
Capacitação
profissional

Recursos Humanos

Pessoal designado
Critérios de Controle
de Pessoal

Comunicação

Plano de comunição

Risco

Relevância e
Planejamento
Riscos de Auditoria

Aquisições

Trabalhos de
especialistas

Estudo e avaliação
dos sistemas de
controles internos

Levantamento do
processo

Testes de
procedimentos de
controles internos

Teste de walk
through
Identificação,
avaliação e testes dos
controles
Reavaliação

Seleção e programa
de trabalho da
Auditoria

Definição dos
exames substantivos

ITR de  

Auditoria do
Ativo Circulante

Disponível
Contas a Receber
Estoques
Despesas
Antecipadas

Auditoria do
Ativo
Realizável a
Longo Prazo

Auditoria do Ativo
Permanente

Investimentos
Imobilizado

ITR de 

Auditoria do
Ativo Circulante

Disponível
Contas a Receber
Estoques
Despesas
Antecipadas

Auditoria do
Ativo
Realizável a
Longo Prazo

Auditoria do Ativo
Permanente

Investimentos
Imobilizado

O GERENCIAMENTO DE PROJET
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Conclusão da Auditoria

Aplicação dos procedimentos
de Auditoria

 Março

Encerramento

Arquivamento das pastas
e papéis de trabalho
Lições aprendidas

Auditoria do
Passivo Circulante

Bancos com
empréstimo
Contas a Pagar
Provisão para
Imposto de Renda

Auditoria do
Patrimônio Líquido
Auditoria de
Resultado do
Exercício
Garantias
Contingências
Eventos
Subseqüentes
Partes relacionadas
Evidenciação dos
exames efetuados
Entrega do relatório
trimestral

ITR de Setembro

Auditoria do
Ativo Circulante

Disponível
Contas a Receber
Estoques
Despesas
Antecipadas

Auditoria do
Ativo
Realizável a
Longo Prazo

Auditoria do Ativo
Permanente

Investimentos
Imobilizado

Auditoria do
Passivo Circulante

Bancos com
empréstimo
Contas a Pagar
Provisão para
Imposto de Renda

Auditoria do
Patrimônio Líquido
Auditoria de
Resultado do
Exercício
Garantias
Contingências
Eventos
Subseqüentes
Partes relacionadas
Evidenciação dos
exames efetuados
Entrega do relatório
trimestral

 Junho

Auditoria do
Passivo Circulante

Bancos com
empréstimo
Contas a Pagar
Provisão para
Imposto de Renda

Auditoria do
Patrimônio Líquido
Auditoria de
Resultado do
Exercício
Garantias
Contingências
Eventos
Subseqüentes
Partes relacionadas
Evidenciação dos
exames efetuados
Entrega do relatório
trimestral

DFP – Demonstrações
Financeiras Padronizadas

Auditoria do
Ativo Circulante

Disponível
Contas a Receber
Estoques
Despesas
Antecipadas

Auditoria do
Ativo
Realizável a
Longo Prazo

Auditoria do Ativo
Permanente

Investimentos
Imobilizado

Auditoria do
Passivo Circulante

Bancos com
empréstimo
Contas a Pagar
Provisão para
Imposto de Renda

Auditoria do
Patrimônio Líquido
Auditoria de
Resultado do
Exercício
Garantias
Contingências
Eventos
Subseqüentes
Partes relacionadas
Evidenciação dos
exames efetuados

TOS NA AUDITORIA CONTÁBIL

Revisão das
Demonstrações
Contábeis

Balanço Patrimonial
Demonstração do
Resultado
DMPL
DOAR
Notas Explicativas

Avaliação das
evidências obtidas

Emissão do Parecer
da Auditoria
Elaboração dos
Relatórios da
Auditoria
Entrega das DRP
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Id CRONOGRAMA Duração Data de Início Data de Término Trabalho Custo

0 O Gereciamento de projetos na Auditória Contábil 301 dias 4/2/08 30/3/09 9.704 hrs R$ 44.628,39

1 1 Auditoria das Demonstrações Contábeis 301 dias 4/2/08 30/3/09 9.704 hrs R$ 44.628,39
2 1.1 Fase Inicial 2 dias 4/2/08 5/2/08 24 hrs R$ 322,67
3 1.1.1 Dimensionamento dos trabalhos de Auditoria 1 dia 4/2/08 4/2/08 16 hrs R$ 240,00
4 1.1.2 Carta-proposta dos serviços de Auditoria 1 dia 5/2/08 5/2/08 8 hrs R$ 82,67
5 1.2 Execução da auditoria 235 dias 6/2/08 30/12/08 7.888 hrs R$ 33.359,32
6 1.2.1 Planejamento da auditoria 11 dias 6/2/08 20/2/08 328 hrs R$ 4.280,00
7 1.2.1.1 Integração 1 dia 6/2/08 6/2/08 24 hrs R$ 280,00
8 1.2.1.1.1 Revisões e atualizações no planejamento e nos programas de auditoria 1 dia 6/2/08 6/2/08 24 hrs R$ 280,00
9 1.2.1.2 Escopo 1 dia 7/2/08 7/2/08 24 hrs R$ 280,00
10 1.2.1.2.1 Procedimentos de Auditoria 1 dia 7/2/08 7/2/08 24 hrs R$ 280,00
11 1.2.1.3 Tempo 2 dias 6/2/08 7/2/08 32 hrs R$ 360,00
12 1.2.1.3.1 Épocas oportunas dos trabalhos 1 dia 6/2/08 6/2/08 8 hrs R$ 80,00
13 1.2.1.3.1.1 Exigências e prazos estabelecidos por órgãos reguladores 1 dia 6/2/08 6/2/08 8 hrs R$ 80,00
14 1.2.1.3.2 Cronograma 1 dia 7/2/08 7/2/08 24 hrs R$ 280,00
15 1.2.1.4 Custo 3 dias 8/2/08 12/2/08 56 hrs R$ 840,00
16 1.2.1.4.1 Despesas com pessoal 1 dia 8/2/08 8/2/08 8 hrs R$ 120,00
17 1.2.1.4.2 Deslocações 1 dia 11/2/08 11/2/08 24 hrs R$ 360,00
18 1.2.1.4.3 Despesas operacionais 1 dia 12/2/08 12/2/08 24 hrs R$ 360,00
19 1.2.1.5 Qualidade  5 dias 12/2/08 18/2/08 72 hrs R$ 920,00
20 1.2.1.5.1 Controle da qualidade 4 dias 12/2/08 15/2/08 56 hrs  R$ 800,00
21 1.2.1.5.1.1 Delegação dos trabalhos da auditoria 1 dia  12/2/08 12/2/08 24 hrs R$ 360,00
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LISTA DE RECURSOS HUMANOS  No. 0001/2008

INFORMAÇÕES SOBRE O DOCUMENTO
Nome do Projeto: AUDITORIA CONTÁBIL Centro de Custo:
Gerente do Projeto: NOME GP Versão do documento: 1.0

Data da Versão do documento: 21/02/2008
Elaborado por: Data da Preparação: 19/02/2008
Revisado por: Data da Revisão:
Aprovado por: Data da Aprovação:

Nome do recurso Tipo Iniciais Unidades máximas Custo horário
Sócio Trabalho S 100% R$ 20,00 / h
Gerente de auditoria Trabalho S 100% R$ 10,00 / h
Contador sênior Trabalho S 100% R$ 5,00 / h
Assistente 1 Trabalho S 100% R$ 1,00 / h
Assistente 2 Trabalho S 100% R$ 1,00 / h
Trainee 1 Trabalho S 100% R$ 2,00 / h
Trainee 2 Trabalho S 100% R$ 2,00 / h
Trainee 3 Trabalho S 100% R$ 2,00 / h
Área de tributos Trabalho S 100% R$ 8,00 / h
Área de TI Trabalho S 100% R$ 16,00 / h

CRONOGRAMA DO PROJETO

INFORMAÇÕES SOBRE O DOCUMENTO
Nome do Projeto: AUDITORIA CONTÁBIL Centro de Custo:
Gerente do Projeto: NOME GP Versão do documento: 1.0

Data da Versão do documento: 08/02/2008
Elaborado por: Data da Preparação: 06/02/2008
Revisado por: Data da Revisão:
Aprovado por: Data da Aprovação:
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22 1.2.1.5.1.2 Círculos de controle da qualidade em auditoria  2 dias 13/2/08 14/2/08 24 hrs R$ 360,00
23 1.2.1.5.1.3 Capacitação profissional 1 dia 15/2/08  15/2/08 8 hrs R$ 80,00
24 1.2.1.5.2 Garantia da qualidade 1 dia 18/2/08 18/2/08 16 hrs R$ 120,00
25 1.2.1.5.2.1 Supervisão e Revisão 1 dia 18/2/08 18/2/08 16 hrs R$ 120,00
26 1.2.1.6 Recursos Humanos 2 dias 11/2/08 12/2/08 48 hrs  R$ 720,00
27 1.2.1.6.1 Pessoal designado  1 dia 11/2/08 11/2/08 24 hrs R$ 360,00
28 1.2.1.6.2 Critérios de Controle de Pessoal 1 dia 12/2/08  12/2/08 24 hrs R$ 360,00
29 1.2.1.7 Comunicação 1 dia 13/2/08 13/2/08 8 hrs R$ 80,00
30 1.2.1.7.1 Plano de comunicação  1 dia 13/2/08 13/2/08  8 hrs  R$ 80,00
31 1.2.1.8 Risco 2 dias 19/2/08 20/2/08 48 hrs  R$ 560,00
32 1.2.1.8.1 Relevância e Planejamento 1 dia  19/2/08  19/2/08 24 hrs R$ 280,00
33 1.2.1.8.2 Riscos de Auditoria 1 dia 20/2/08 20/2/08 24 hrs R$ 280,00
34 1.2.1.9 Aquisições 1 dia 12/2/08 12/2/08 16 hrs  R$ 240,00
35 1.2.1.9.1 Trabalhos de especialistas  1 dia  12/2/08 12/2/08 16 hrs  R$ 240,00
36 1.2.2 Estudo e avaliação dos sistemas de controles internos 35 dias  13/2/08 1/4/08  2.520 hrs R$ 13.160,00
37 1.2.2.1 Levantamento do processo 35 dias 13/2/08 1/4/08  2.520 hrs  R$ 13.160,00
38 1.2.3 Testes de procedimentos de controles internos 9 dias 2/4/08 14/4/08  456 hrs  R$ 3.023,32
39 1.2.3.1 Teste de walk through 1 dia 2/4/08 2/4/08 56 hrs  R$ 263,32
40 1.2.3.2 Identificação, avaliação e testes dos controles  5 dias  3/4/08  9/4/08 160 hrs  R$ 1.560,00
41 1.2.3.3 Reavaliação 4 dias  9/4/08 14/4/08 240 hrs  R$ 1.200,00
42 1.2.4 Seleção e programa de trabalho da Auditoria 1 dia 15/4/08 15/4/08 24 hrs  R$ 280,00
43 1.2.4.1 Definição dos exames substantivos 1 dia  15/4/08 15/4/08 24 hrs R$ 280,00
44 1.2.5 Aplicação dos procedimentos de Auditoria  185 dias 16/4/08  30/12/08  4.560 hrs  R$ 12.616,00
45 1.2.5.1 ITR de Março  21 dias 16/4/08 15/5/08 984 hrs  R$ 2.360,00
46 1.2.5.1.1 Auditoria do Ativo Circulante 2 dias  16/4/08 17/4/08 384 hrs  R$ 832,00
47 1.2.5.1.1.1 Disponível 2 dias 16/4/08 17/4/08 96 hrs R$ 208,00
48 1.2.5.1.1.2 Contas a Receber  2 dias 16/4/08  17/4/08  96 hrs  R$ 208,00
49 1.2.5.1.1.3 Estoques 2 dias  16/4/08 17/4/08 96 hrs  R$ 208,00
50 1.2.5.1.1.4 Despesas Antecipadas 2 dias  16/4/08 17/4/08 96 hrs  R$ 208,00
51 1.2.5.1.2 Auditoria do Ativo Realizável a Longo Prazo 1 dia 18/4/08 18/4/08 48 hrs  R$ 104,00
52 1.2.5.1.3 Auditoria do Ativo Permanente  2 dias 18/4/08 21/4/08 96 hrs  R$ 208,00
53 1.2.5.1.3.1 Investimentos 1 dia 18/4/08 18/4/08  48 hrs  R$ 104,00
54 1.2.5.1.3.2 Imobilizado  1 dia 21/4/08 21/4/08 48 hrs  R$ 104,00
55 1.2.5.1.4 Auditoria do Passivo Circulante  2 dias 21/4/08 22/4/08 144 hrs  R$ 312,00
56 1.2.5.1.4.1 Bancos com empréstimo 1 dia 21/4/08 21/4/08 48 hrs  R$ 104,00
57 1.2.5.1.4.2 Contas a Pagar 1 dia 22/4/08 22/4/08 48 hrs R$ 104,00
58 1.2.5.1.4.3 Provisão para Imposto de Renda 1 dia  22/4/08 22/4/08  48 hrs  R$ 104,00
59 1.2.5.1.5 Auditoria do Patrimônio Líquido 2 dias 23/4/08  24/4/08 48 hrs  R$ 104,00
60 1.2.5.1.6 Auditoria de Resultado do Exercício  2 dias  23/4/08  24/4/08 48 hrs R$ 104,00
61 1.2.5.1.7 Garantias 1 dia  23/4/08 23/4/08 48 hrs  R$ 104,00
62 1.2.5.1.8 Contingências 1 dia  23/4/08 23/4/08 48 hrs  R$ 104,00
63 1.2.5.1.9 Eventos Subseqüentes  1 dia 23/4/08 23/4/08  48 hrs  R$ 104,00
64 1.2.5.1.10 Partes relacionadas 1 dia 23/4/08 23/4/08 48 hrs  R$ 104,00
65 1.2.5.1.11 Evidenciação dos exames efetuados 3 dias 23/4/08 25/4/08 24 hrs  R$ 280,00
66 1.2.5.1.12 Entrega do relatório trimestral 0 dias 15/5/08 15/5/08  0 hrs  R$ 0,00
67 1.2.5.2 ITR de Junho  26 dias 10/7/08 15/8/08 1.176 hrs  R$ 3.232,00
68 1.2.5.2.1 Auditoria do Ativo Circulante  8 dias  10/7/08  21/7/08 384 hrs  R$ 832,00
69 1.2.5.2.1.1 Disponível 2 dias 10/7/08 11/7/08 96 hrs  R$ 208,00
70 1.2.5.2.1.2 Contas a Receber  2 dias  14/7/08 15/7/08  96 hrs  R$ 208,00
71 1.2.5.2.1.3 Estoques 2 dias 16/7/08  17/7/08 96 hrs  R$ 208,00
72 1.2.5.2.1.4 Despesas Antecipadas  2 dias 18/7/08 21/7/08  96 hrs  R$ 208,00
73 1.2.5.2.2 Auditoria do Ativo Realizável a Longo Prazo  2 dias  22/7/08  23/7/08  96 hrs  R$ 208,00
74 1.2.5.2.3 Auditoria do Ativo Permanente  2 dias 24/7/08  25/7/08 96 hrs  R$ 208,00
75 1.2.5.2.3.1 Investimentos 1 dia 24/7/08 24/7/08 48 hrs  R$ 104,00
76 1.2.5.2.3.2 Imobilizado 1 dia 25/7/08 25/7/08 48 hrs  R$ 104,00
77 1.2.5.2.4 Auditoria do Passivo Circulante  2 dias 28/7/08 29/7/08 144 hrs R$ 312,00
78 1.2.5.2.4.1 Bancos com empréstimo 1 dia 28/7/08 28/7/08  48 hrs  R$ 104,00
79 1.2.5.2.4.2 Contas a Pagar 1 dia 29/7/08 29/7/08 48 hrs  R$ 104,00
80 1.2.5.2.4.3 Provisão para Imposto de Renda 1 dia 29/7/08 29/7/08 48 hrs  R$ 104,00
81 1.2.5.2.5 Auditoria do Patrimônio Líquido  2 dias  30/7/08 31/7/08 96 hrs  R$ 208,00
82 1.2.5.2.6 Auditoria de Resultado do Exercício  2 dias  1/8/08  4/8/08  96 hrs  R$ 208,00
83 1.2.5.2.7 Garantias 1 dia  5/8/08 5/8/08  48 hrs R$ 104,00
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84 1.2.5.2.8 Contingências 1 dia 6/8/08  6/8/08 48 hrs  R$ 104,00
85 1.2.5.2.9 Eventos Subseqüentes 1 dia 7/8/08  7/8/08 48 hrs  R$ 104,00
86 1.2.5.2.10 Partes relacionadas 1 dia  8/8/08 8/8/08 48 hrs R$ 104,00
87 1.2.5.2.11 Evidenciação dos exames efetuados 3 dias 11/8/08 13/8/08 72 hrs  R$ 840,00
88 1.2.5.2.12 Entrega do relatório trimestral 0 dias 15/8/08 15/8/08 0 hrs R$ 0,00
89 1.2.5.3 ITR de Setembro 31 dias 3/10/08 17/11/08 1.224 hrs  R$ 3.792,00
90 1.2.5.3.1 Auditoria do Ativo Circulante  8 dias 3/10/08 14/10/08 384 hrs R$ 832,00
91 1.2.5.3.1.1 Disponível 2 dias  3/10/08  6/10/08 96 hrs R$ 208,00
92 1.2.5.3.1.2 Contas a Receber 2 dias 7/10/08 8/10/08 96 hrs  R$ 208,00
93 1.2.5.3.1.3 Estoques 2 dias  9/10/08 10/10/08  96 hrs  R$ 208,00
94 1.2.5.3.1.4 Despesas Antecipadas 2 dias  13/10/08 14/10/08 96 hrs R$ 208,00
95 1.2.5.3.2 Auditoria do Ativo Realizável a Longo Prazo 2 dias  15/10/08 16/10/08 96 hrs  R$ 208,00
96 1.2.5.3.3 Auditoria do Ativo Permanente 2 dias 17/10/08 20/10/08 96 hrs R$ 208,00
97 1.2.5.3.3.1 Investimentos 1 dia  17/10/08 17/10/08 48 hrs R$ 104,00
98 1.2.5.3.3.2 Imobilizado 1 dia  20/10/08 20/10/08 48 hrs R$ 104,00
99 1.2.5.3.4 Auditoria do Passivo Circulante 3 dias 21/10/08 23/10/08 144 hrs  R$ 312,00
100 1.2.5.3.4.1 Bancos com empréstimo 1 dia 21/10/08 21/10/08 48 hrs  R$ 104,00
101 1.2.5.3.4.2 Contas a Pagar 1 dia 22/10/08 22/10/08 48 hrs  R$ 104,00
102 1.2.5.3.4.3 Provisão para Imposto de Renda 1 dia 23/10/08  23/10/08 48 hrs  R$ 104,00
103 1.2.5.3.5 Auditoria do Patrimônio Líquido 2 dias 24/10/08 27/10/08 96 hrs R$ 208,00
104 1.2.5.3.6 Auditoria de Resultado do Exercício 2 dias 28/10/08 29/10/08 96 hrs R$ 208,00
105 1.2.5.3.7 Garantias 1 dia 30/10/08 30/10/08 48 hrs  R$ 104,00
106 1.2.5.3.8 Contingências 1 dia  31/10/08 31/10/08 48 hrs R$ 104,00
107 1.2.5.3.9 Eventos Subseqüentes 1 dia 3/11/08 3/11/08 48 hrs R$ 104,00
108 1.2.5.3.10 Partes relacionadas 1 dia 4/11/08 4/11/08 48 hrs R$ 104,00
109 1.2.5.3.11 Evidenciação dos exames efetuados 5 dias 5/11/08 11/11/08 120 hrs R$ 1.400,00
110 1.2.5.3.12 Entrega do relatório trimestral  0 dias 17/11/08  17/11/08 0 hrs R$ 0,00
111 1.2.5.4 DFP – Demonstrações Financeiras Padronizadas 27 dias  24/11/08  30/12/08 1.176 hrs  R$ 3.232,00
112 1.2.5.4.1 Auditoria do Ativo Circulante 8 dias 24/11/08 3/12/08 384 hrs R$ 832,00
113 1.2.5.4.1.1 Disponível  2 dias 24/11/08 25/11/08  96 hrs  R$ 208,00
114 1.2.5.4.1.2 Contas a Receber 2 dias  26/11/08  27/11/08  96 hrs R$ 208,00
115 1.2.5.4.1.3 Estoques 2 dias  28/11/08  1/12/08 96 hrs  R$ 208,00
116 1.2.5.4.1.4 Despesas Antecipadas 2 dias 2/12/08 3/12/08 96 hrs  R$ 208,00
117 1.2.5.4.2 Auditoria do Ativo Realizável a Longo Prazo 2 dias 4/12/08 5/12/08 96 hrs R$ 208,00
118 1.2.5.4.3 Auditoria do Ativo Permanente 2 dias 8/12/08 9/12/08 96 hrs  R$ 208,00
119 1.2.5.4.3.1 Investimentos 1 dia  8/12/08 8/12/08  48 hrs  R$ 104,00
120 1.2.5.4.3.2 Imobilizado 1 dia  9/12/08 9/12/08  48 hrs  R$ 104,00
121 1.2.5.4.4 Auditoria do Passivo Circulante 3 dias  10/12/08 12/12/08 144 hrs  R$ 312,00
122 1.2.5.4.4.1 Bancos com empréstimo 1 dia 10/12/08 10/12/08 48 hrs  R$ 104,00
123 1.2.5.4.4.2 Contas a Pagar 1 dia  11/12/08 11/12/08 48 hrs R$ 104,00
124 1.2.5.4.4.3 Provisão para Imposto de Renda 1 dia  12/12/08 12/12/08 48 hrs R$ 104,00
125 1.2.5.4.5 Auditoria do Patrimônio Líquido  2 dias 15/12/08 16/12/08 96 hrs R$ 208,00
126 1.2.5.4.6 Auditoria de Resultado do Exercício  2 dias 17/12/08  18/12/08 96 hrs R$ 208,00
127 1.2.5.4.7 Garantias 1 dia 19/12/08 19/12/08 48 hrs  R$ 104,00
128 1.2.5.4.8 Contingências 1 dia 22/12/08 22/12/08 48 hrs  R$ 104,00
129 1.2.5.4.9 Eventos Subseqüentes  1 dia 23/12/08 23/12/08 48 hrs  R$ 104,00
130 1.2.5.4.10 Partes relacionadas 1 dia 24/12/08 24/12/08 48 hrs R$ 104,00
131 1.2.5.4.11 Evidenciação dos exames efetuados 3 dias 26/12/08 30/12/08 72 hrs  R$ 840,00
132 1.3 Conclusão da auditoria 60 dias 31/12/08 24/3/09 1.640 hrs  R$ 10.336,00
133 1.3.1 Avaliação das evidências obtidas 10 dias  31/12/08 13/1/09 240 hrs R$ 2.800,00
134 1.3.2 Revisão das demonstrações contábeis 25 dias 14/1/09 17/2/09  800 hrs  R$ 2.000,00
135 1.3.2.1 Balanço Patrimonial 5 dias  14/1/09  20/1/09 160 hrs  R$ 400,00
136 1.3.2.2 Demonstração do Resultado 5 dias 21/1/09 27/1/09 160 hrs  R$ 400,00
137 1.3.2.3 DMPL  5 dias 28/1/09 3/2/09 160 hrs R$ 400,00
138 1.3.2.4 DOAR 5 dias 4/2/09 10/2/09 160 hrs R$ 400,00
139 1.3.2.5 Notas Explicativas  5 dias 11/2/09 17/2/09 160 hrs R$ 400,00
140 1.3.3 Emissão do parecer de Auditoria 10 dias 19/2/09  4/3/09 240 hrs  R$ 2.800,00
141 1.3.4 Elaboração dos relatórios de Auditoria 10 dias 10/3/09 23/3/09 360 hrs R$ 2.736,00
142 1.3.5 Entrega das DFPs 0 dias 24/3/09 24/3/09 0 hrs  R$ 0,00
143 1.4 Encerramento 4 dias 25/3/09 30/3/09  152 hrs R$ 610,40
144 1.4.1 Arquivamento das pastas e papéis de trabalho  3 dias  25/3/09 27/3/09 80 hrs R$ 128,00
145 1.4.2 Lições aprendidas 1 dia 30/3/09  30/3/09 72 hrs R$ 482,40
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CURVA DE AVANÇO (CURVA S)  No. 0001/2008
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Previsto (%) 13,27 28,85 44,68 44,68 44,68 53,09 56,80 56,80 67,19 71,89 81,78 88,29 93,98 100,00

Realizado (%)

(%)

INÍCIO

Solicitante preenche Solicitação de Mudanças

Gerente de Projeto analisa Solicitação de Mudanças

Mudança tem impacto no
sucesso do Projeto?

Mudança
pode aguardar próxima reunião

da Equipe de Projeto?

Reunião Equipe de Projeto

Mudança aprovada?

Registro da Mudança

Inclusão da Mudança no Plano do Projeto

Implementação da Mudança

TÉRMINO

CONTROLE INTEGRADO DE MUDANÇAS  No. 0001/2008

O sistema de controle integrado de mudança a ser utilizado neste projeto
será realizado conforme fluxo de processos descritos a seguir:

Mudança      Impacto

Convocação
Reunião Extraordinária

Registro de não aprovação

N

S

S

N

N

S


