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INTRODUCAO

As organizacOes, para realizarem suas tarefas, congregam profissionais de
diversas categorias. Uma vez arregimentados, eles se envolvem numa luta sem trégua por
prestigio e poder. Suas armas sdo conceitos, técnicas, enfim, abordagens especificas para a
solucdo dos problemas com que se defrontam as organizagdes. O marco da vitdria de uma
categoria sobre as demais é a adogdo generalizada de suas abordagens para a resolucéo de
problemas. Este trabalho examina os aspectos técnicos de uma dessas disputas entre duas
categorias profissionais.

Recentemente, aportaram nas empresas consultores de informética e
especiaistas em tecnologia da informagdo propondo a revisdo fundamental dos processos
empresariais para a obtencdo de ganhos radicais em indicadores criticos de desempenho, tais
como qualidade, rentabilidade, custos e servicos aos clientes. Criou-se, entdo, uma
oportunidade de confronto porque alguns dos processos escolhidos para revisdo foram
concebidos e implantados, ha bastante tempo, com um sucesso razoavel, por contadores e
auditores externos e internos, de acordo com os principios de controle interno. Faz-se
necessario, portanto, cotgjar a proposta da reengenharia de processos com a do controle
interno, identificando os méritos e as implicacfes de cada uma delas.

Parailustrar tal conflito, vale lembrar o ja emblematico caso da Ford, relatado
por HAMMER (1990) e HAMMER e CHAMPY (1993). Seus administradores, preocupados
com o elevado nimero de funcionarios no departamento de contas a pagar, reorganizaram 0S
procedimentos de aquisicdo de materiais e pagamento de fornecedores, fazendo com que os
responsaveis pelo recebimento dos materiais autorizassem o pagamento aos fornecedores,
registrando num sistema informatizado que as encomendas foram recebidas. A reducdo de
custos e 0 aumento de produtividade auferidos com a mudanca resultaram da unificagdo da
responsabilidade sobre operacdes relacionadas e da minimizacdo da importancia da fatura
como evidéncia documental das transagbes com fornecedores. Em ambos os casos foram
desrespeitados principios consagrados de controle interno.

Este trabalho: (1) compara os principios da reengenharia de processos com 0s
de controle interno, demonstrando que, em aguns pontos, eles sdo potenciamente
conflitantes; (2) evidencia que os conflitos entre os principios da reengenharia de processos e
os principios de controle interno podem ser explicados pelas diferencas entre as concepcoes
gue estas duas propostas de trabalho tém das pessoas, das organizagdes e da tecnologia; e (3)
explora algumas implicagtes de tais conflitos para os administradores que decidiréo sobre o



radicalismo das revisbes dos processos, e para as firmas de auditoria e consultoria que
vendem servicos de reengenharia de processos e de auditoria externa, em alguns casos, para
um mesmo cliente.

A argumentac&o que se segue pressupde que as diferencas entre os objetivos da
reengenharia de processos e do controle interno influenciam decisivamente a retérica dos
defensores de cada uma dessas abordagens; as hip6teses que eles assumem a respeito das
pessoas, das organizacOes e da tecnologia; e, por conseguinte, 0s principios que nortelam suas
escol has no desenvolvimento de projetos de trabal ho.

I ORGANIZACAO DO TRABALHO

Na terceira se¢do sdo apresentados 0s principios da reengenharia de processos
e suas hipoteses a respeito das pessoas, das organizagOes e da tecnologia. Na quarta se¢éo, o
mesmo é feito para os principios de controle interno. A quinta secdo compara 0s principios da
reengenharia de processos com 0s principios de controle interno, destaca quais sao
especidmente conflitantes e evidencia, por fim, que os motivos dos conflitos sdo as
diferencas que existem entre as hipoteses nas quais se baseiam os principios. O trabalho
termina com uma reflexdo sobre agumas implicagbes dos conflitos (i) para os
administradores que decidem sobre os processos de suas empresas, € (ii) para as firmas de
auditoriae consultoria que relinem internamente profissionais das duas categorias em disputa
e vendem servicos de reengenharia de processos e de auditoria externa, que implicam no uso
dos principios conflitantes, em alguns casos, para um mesmo cliente.

1 PRINCIPIOS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS E SUAS HIPOTESES
SOBRE AS PESSOAS, ASORGANIZACOESE A TECNOLOGIA.

Gerentes e consultores de informética constataram, com o passar do tempo, através de
sua experiéncia pessoa e de andlises formais, que os resultados mediocres dos investimentos
em tecnologia da informagdo deviam-se, principalmente, ao fato de que as organizagOes
estavam usando tecnologia, cada vez mais sofisticada, para mecanizarem, automatizarem ou
informatizarem formas tradicionais de realizar as tarefas. Propuseram, portanto, que as tarefas
fossem analisadas e redefinidas antes de se recorrer a tecnologia da informag&o, como uma



aternativa para as organizagbes auferirem ganhos compativeis com a magnitude dos
investimentos realizados.

Uma sé&ie de experiéncias bem sucedidas com projetos de mudanca
organizacional, que combinaram tecnologia da informacdo com aterages nos modos de
desempenhar as tarefas, incentivou a codificagdo dos conhecimentos acumulados e deu
origem a proposta da reengenharia de processos.

A definicdo formal mais difundida de tal proposta é fornecida por HAMMER e
CHAMPY (1993). Elaindica que "a reengenharia de processos € o repensar fundamental e a
restruturacdo radical dos processos empresariais para alcancar melhorias drasticas em
indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade”.

[11.1 Principios da Reengenharia de Processos

HAMMER (1990) e HAMMER e CHAMPY (1993) observaram que
diferentes processos revistos pela reengenharia exibiam algumas caracteristicas sistematicas
gue transcendiam 0S processos em s, as empresas e as industrias a que elas pertenciam; e
consideraram essas caracteristicas como os principios da reengenharia.

Principio n® 1: Vérios servicos sdo unificados. Os projetos de reengenharia
buscam eliminar a fragmentagcdo de tarefas e as linhas de montagem com trabalhadores
especializados em tarefas excessivamente simplificadas.

Principio n® 2: Os trabalhadores plangjam e executam suas atividades. Os
projetos de reengenharia, em geral, aumentam o controle dos trabalhadores sobre suas
atividades cotidianas.

Principio n° 3: Respeita-se a ordem natural no desempenho das etapas de um
processo. Os projetos de reengenharia ndo induzem, noOS processos, interdependéncia
sequiencial se outros modos de interdependéncia parecerem mais adequados.

Principio n® 4: Os processos tém multiplas versdes. Os projetos de
reengenharia prevém a padronizagdo seletiva; isto é sempre que houver beneficios, eles
identificam normas que sejam pertinentes a grupos de casos similares, ao inves de aplicar
uma Unica norma a todos 0s casos.



Principio n° 5: O trabalho é realizado onde faz mais sentido. Os projetos de
reengenharia, em geral, evitam que determinados trabalhos sgjam postergados simplesmente
para se aguardar a presenca de um "especiaista’, quando j& estdo presentes as condicoes para
realizélos.

Principio n° 6. As verificagcbes e controles sdo reduzidos. Os projetos de
reengenharia somente mantém ou implantam controles quando eles sGo economicamente
justificaveis.

Principio n® 7: As reconciliagfes sdo minimizadas. Os projetos de reengenharia
procuram sempre reduzir os pontos de contato externo de um processo para diminuir o
recebimento de dados que demandem reconciliagoes.

Principio n° 8. Gerentes ou equipes de caso proporcionam um Unico ponto de
contato entre organizagbes e clientes. Os projetos de reengenharia preocupam-se
permanentemente com a integracdo dos processos, subordinando-o0s a uma Unica pessoa ou,
€m Casos especials, a uma equipe.

Principio n° 9: Prevalecem operacOes centralizadas / descentralizadas hibridas.
Os projetos de reengenharia procuram combinar N0 MEsMO Processo, sempre que possivel, as
vantagens da descentralizaggo com as da centralizag&o.

I11.2 Hipoteses a Respeito das Pessoas, Organizagoes e Tecnologia

Os principios da reengenharia de processos, assim como quaisguer normas
sobre projeto de trabal ho, estéo baseados em hipoteses acerca das pessoas, das organizages e
da tecnologia. Embora essas hipoéteses ndo tenham sido explicitamente formuladas, € possivel
inferi-las através da leitura dos textos disponiveis sobre a reengenharia. Apresenta-se a seguir
uma lista especulativa de tais hipoteses.

A concepcdo de HAMMER (1990) sobre o comportamento das pessoas nas
organizacOes é similar & Teoria Y de MCGREGOR (1980). HAMMER (1990) assume que,
nos dias de hoje, grande parte da populacéo é educada e capaz de assumir responsabilidades;



e que os trabalhadores prezam sua autonomia e esperam poder influenciar na forma como os
negocios sdo conduzi doﬂ

Quanto as organizagdes, HAMMER e CHAMPY (1993) argumentam que elas
precisam ter vérias de suas caracteristicas gjustadas aos Novos processos, para gue as
mudangas propostas surtam os efeitos desegjados; e recomendam 0s g ustes que se seguem:

(@) As unidades de trabalho devem mudar de departamentos funcionais para equipes de
Processo;

(b) Os servigos devem mudar de tarefas simples para trabalhos multidimensionais;

() O nivel deformalizagdo das atividades deve ser reduzido;

(d) A preparagdo dos funcionarios para os servicos deve mudar do treinamento para a
educacéo;

(e) As medidas de desempenho e a remuneracdo devem valorizar os resultados em
detrimento das atividades;

(f) Oscritérios das promogdes devem mudar do desempenho para a habilidade;

() A cultura deve enfatizar que todos os servigos, independente da sua natureza, tém um
anico destinatério - o cliente (interno ou externo);

(h) Os gerentes devem mudar de supervisores para instrutores,

(i) O numero de niveis hierarquicos deve ser reduzido; e

() Osexecutivos devem ser lideres ao invés de controladores de resultado.

Pode-se identificar, nas caracteristicas requeridas das organizagbes para
absorverem com sucesso 0s processos reconstruidos pela reengenharia, grandes semelhancas
com o sistema gerencial organico (BURNS; STALKER (1961)) e com o modelo de
comprometimento para a administracéo daforga de trabalho (WALTON (1985)).

1 A TeoriaY de McGREGOR (1980) assume que: (i) O dispéndio do esforco fisico e mental no trabalho é tao natural
como 0 jogo ou descanso. O ser humano ndo detesta, por natureza, o trabalho; (ii) O controle externo e a ameaga de
punicdo ndo sdo os Unicos meios de estimular o trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem estd sempre
disposto a se auto dirigir e autocontrolar a servigo de objetivos com os quais se compromete; (iii) O compromisso com
0s objetivos € dependente das recompensas associadas a sua consecucado; (iv) O ser humano comum aprende, sob
condicOes adequadas, ndo sO a aceitar responsabilidades como a procuréalas; (v) A capacidade de usar um grau
relativamente alto de imaginagdo, de engenhosidade e de criatividade na solugdo de problemas organizacionais € mais
amplamente distribuida na populagéo do que geralmente se pensa; (vi) Nas condi¢es da vida industrial moderna, as

potencialidades intelectuais do ser humano est&o sendo parcialmente usadas.



Por fim, HAMMER e CHAMPY (1993) e DAVENPORT (1994) véem a
tecnologia, especialmente a tecnologia da informagdo, como um capacitador essencial dos
processos de mudancga, porque ela viabiliza projetos de trabalho mais &gei's, menos onerosos
e mais eficazes, que respeitam as hip6teses assumidas, anteriormente, sobre as pessoas e as
organizagoes.

AV PRINCIPIOS DO CONTROLE INTERNO E SUAS HIPOTESES SOBRE AS
PESSOAS, ASORGANIZACOESE A TECNOLOGIA.

Nas organizagdes, o controle interno € objeto do interesse de trés categorias de
profissionais. Os contadores demandam o controle interno para terem um minimo de
garantias de que as transagOes registradas nos sistemas de contabilidade realmente
aconteceram, respeitam as politicas e as normas vigentes nas organizagdes e no pais, e que 0s
valores envolvidos estdo corretos. Os auditores internos sdo responsaveis pela verificagdo
independente e atualizagdo dos controles internos. Os auditores externos baseiam-se em
avaliagOes do controle interno para determinar a natureza, a extensio, a profundidade e o
momento apropriado para a aplicagdo dos testes de auditoria necessarios para subsidiar uma
opinido sobre a aderéncia das demonstragdes financeiras aos principios contabeis geramente
aceitos, aum custo razoével.

Formamente, denomina-se sistema de controle interno ao plano de
organizacdo e aos métodos e procedimentos que o acompanham para (a) salvaguardar os
ativos, (b) propiciar dados contébeis precisos e confidvels, (c) promover a eficiéncia das
operacOes, e (d) incentivar o respeito as politicas gerenciais (NISWONGER; FESS (1977);
HORNGREN (1972)).

IV.1 Principiosdo Controle Interno

Os principios de controle interno foram derivados da experiéncia cotidiana de
contadores e auditores com a preservagdo da segurancga das operacOes e do patrimonio das
organizagOes, e com a garantia da precisdo e da confiabilidade das informagdes evidenciadas



nas demonstracdes financei ra&l Exibe-se, a seguir, uma das versdes aceitas dos principios de
controle interno ((NISWONGER; FESS (1977); HORNGREN (1972); SEILER (1975)) :

Principio n® 1: As organizacfes devem ser estruturadas de tal forma que os
limites da autoridade de seus funcionérios fiquem claramente estabelecidos e que cada um
sgja responsabilizado por seus atos e decisdes.

Principio n® 2. Separacdo da responsabilidade sobre operagdes relacionadas.
Para reduzir as possibilidades de ocorrerem  ineficiéncias, erros ou fraudes, a
responsabilidade por uma seqiiéncia de operacOes relacionadas deve ser dividida entre duas
OU Mai'S pessoas.

Principio n° 3: A autoridade sobre as funcfes de (a) registro, (b) custodia de
ativos e (c) autorizagdo para movimentar ativos ou incorrer em passivos deve ser delegada a
trés pessoas distintas. Esse € um requisito para 0s registros contdbeis funcionarem como
prova independente das operacOes das organizagOes e para as transagOes realizadas
respeitarem as normas vigentes na empresa e no pais.

Principio n° 4: Pessoal competente e confidvel. Os funcionarios devem receber
encargos e responsabilidades compativeis com suas habilidades, interesses, experiéncias e
nivel de confiabilidade.

Principio n° 5: Rotac&o de deveres ou de cargos. Pessoas que ocupam posi¢oes
criticas nas organizacbes devem periodicamente trocar de posicdo com seus pares. Essa
providéncia, além de contribuir para a formacdo de uma equipe de generdistas, tende a
desencorgar desvios em relacdo aos procedi mentos prescritos.

Principio n° 6: Técnicas e procedimentos claramente definidos devem ser
combinados com medidas de seguranca adequadas. Os sistemas de controle interno recorrem
a formalizacdo, ao compartilhamento de riscos (seguro - fidelidade, por exemplo,) e a
eguipamentos de diversos tipos para determinar 0 comportamento das pessoas.

2 Veja em HORNGREN (1972) uma descric8o sucinta da fraude cometida na McKesson & Robbins nos anos 30. Esse
caso motivou "uma importante ateracdo nos procedimentos de auditoria’: os auditores, desde entdo, passaram a

acompanhar a verificaco fisica dos inventérios.
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Principio n° 7: Viabilidade financeira. A complexidade e os custos de um
sistema de controle interno devem sempre ser compativeis com os beneficios que ele
proporciona

Principio n° 8: Revisdo independente. Para determinar se os principios de
controle interno estédo sendo aplicados eficazmente, o sistema deve ser periodicamente revisto
por auditores internos independentes dos funcionérios responsaveis pelas operagoes.

Principio n° 9: Integracdo das tarefas e fungles. A separacdo da
responsabilidade por operacdes relacionadas e das funcgles de registro, custodia de ativos e
autorizagdo para movimentar ativos ou incorrer em passivos, exige, como contrapartida, que
se cuide permanentemente da integracéo das tarefas e fungdes sob pena de se ter operagtes
ineficientes e ineficazes.

V.2 Hipoteses a Respeito das Pessoas, Organizagoes e Tecnologia

O controle interno, tal como a reengenharia de processos, estabelece normas
para 0 projeto de trabalho que também estédo baseadas em hipdteses sobre as pessoas, as
organizacbes e a tecnologia. Esta secdo apresenta inicialmente hipGteses sobre o
comportamento humano sugeridas por pesquisas anteriores; e conclui especulando sobre as
hipdteses relativas as organizacOes e atecnologia.

Considerando que a fungdo da contabilidade gerencial €, na sua esséncia,
comportamental, e que 0 escopo dos sistemas de contabilidade gerencial € influenciado
fortemente pela visdo que os contadores, que 0s projetam e operam, tém do comportamento
humano, CAPLAN (1966) postulou um conjunto de hipéteses comportamentais que, na sua
opinido, determinam as escolhas dos contadores, na prética, e estdo implicitas em grande
parte do que é escrito e ensinado sobre contabilidade. Das 15 hipoteses formuladas, 7 séo
particularmente relevantes para este trabal ho:

1 Hipdteses sobre 0 comportamento dos participantes das organi zacoes:

1.1 Os participantes das organizagbes s&0 motivados principalmente por forgas
econdmicas;

1.2 Otrabalho é umatarefa desagradavel que as pessoas evitaréo sempre que possivel;

1.3 Osseres humanos sdo, em geral, ineficientes e esbanjadores.

2 Hipdteses sobre 0 comportamento dos gerentes:
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2.1 O pape do gerente € maximizar os lucros da sua empresa;

2.2 Para desempenhar 0 seu papel, 0 gerente precisa controlar as tendéncias dos
funcionarios a serem pregui¢osos, esbanjadores e ineficientes,

2.3 A esséncia do controle gerencia é a autoridade. A autoridade suprema dos gerentes
resulta da habilidade que eles tém de afetar a estrutura de recompensas econémicas;

24 Deve existir um equilibrio entre a autoridade que uma pessoa tem e sua
responsabilidade por desempenho.

Numa segunda oportunidade, CAPLAN (1968) realizou um estudo de campo
para investigar as hip6teses comportamentais adotadas por contadores gerenciais e gerentes
ndo contdbels de diferentes empresas. Através de um questionario fechado, foram
entrevistados 40 contadores e gerentes de 5 empresas industriais de tamanhos variados,
selecionadas por adotarem uma visdo da administragéo e da contabilidade mais "moderna’
gue a média. Ele concluiu que contadores e gerentes tendem a adotar uma visdo mais
“tradicional” do comportamento humano, tal como especificado nas hipéteses referidas
anteriormente.

Baseando-se nas pesquisas de CAPLAN (1966 e 1968), CARMICHAEL
(1970) deduziu que a funcdo dos sistemas de controle interno também é influenciar o
comportamento humano e que, consequientemente, a natureza e a forma que esses sistemas
assumem é determinada pela visdo do comportamento humano adotada pel os contadores que
0s projetam, operam e auditam. Tendo revisto alguns textos de contabilidade, auditoria e
controle interno, ele formulou, de maneira tentativa, as hipoteses sobre 0 comportamento
humano que sustentam o projeto, a operacao e a auditoria desses sistemas. S&o elas:

Hipotese n° 1: Os individuos tém uma inerente fraqueza mental, moral e fisica; portanto os
métodos e as medidas de controle interno sG0 necessarios para se preservar a seguranca dos
ativos, a confiabilidade das informagdes e a produtividade dos sistemas de informagoes.

Hipdtese n° 2: Um sistema de controle interno eficaz impedird um individuo de cometer
fraudes através de ameaca de exposi¢ao imediata.

Hipotese n® 3: Um individuo independente, isto &, situado funcional e estruturalmente tal que
ndo tenha que desempenhar agdes incompativels, reconhecera e denunciard irregularidades
gue cheguem ao seu conhecimento.
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Hipdtese n® 4: As consequiéncias da aceitacdo de sugestdes de cometimento de irregularidades
serdo normalmente consideradas proibitivas e, portanto, as probabilidades de conluio serdo
baixas.

Hipdtese n° 5: O plano da organizagdo € o Unico determinante de poder no sistema de
processamento de informagoes.

Hipdtese n° 6: As agles ndo especificadas pela organizagdo formal sdo disfuncionais para a
seguranca dos ativos, a confiabilidade das informagGes e a produtividade dos sistemas de
informagoes.

Hipdtese n° 7: Um sistema de registro prové evidéncia adequada das agles, tais como a
identificagcdo do desempenho e a transferéncia da responsabilidade, isto é, a existéncia de
evidéncia documental implica na existéncia anterior de agdes concomitantes.

Hipotese n° 8: N&o existem conflitos inerentes entre os objetivos de salvaguarda dos ativos,
de confiabilidade das informagdes e de produtividade dos sistemas de informagoes.

As hipéteses sobre as pessoas que, na apreciagdo de CAPLAN (1966) e
CARMICHAEL (1970), estédo subjacentes aos projetos de sistemas de contabilidade
gerencia e de controle interno sdo consistentes com a Teoria X de MCGREGOR (1980),
também ela uma concepcao pessimista sobre 0 comportamento humano nas organizagd

As caracteristicas das organizacfes que mais facilmente se adaptam aos
processos concebidos de acordo com 0s principios de controle interno estdo descritas
parciamente em listas desses principios publicadas por diferentes autores. SEILER (1975)
afirma gque os sistemas de controle interno devem comunicar as responsabilidades de todo o
pessoal administrativo de forma fixa e clara, e garantir que uma atividade da companhia sgja
automati camente verificada por outra atividade, com um minimo de duplicacdo de esforcos.
NISWONGER e FESS (1977) destacam a necessidade dos sistemas de controle interno
evitarem a existéncia de areas de responsabilidade superpostas ou indefinidas, para os
empregados trabalharem eficientemente. HORNGREN (1972) recomenda que um bom

3 A Teoria X de McCGREGOR (1980) assume que: (i) O ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencia ao
trabalho e o evita sempre que possivel; (ii) Devido a caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das
pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameacada de puni¢éo para que se esforce no sentido da consecucgéo dos
objetivos organizacionais; e (iii) O ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar responsabilidade, tem

relativamente pouca ambicdo, e quer garantia acima de tudo.
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sistema de controle interno deve incluir itens como unidade de comando, especializagéo de
esforgos, procedimentos repetitivos, verificagcBes autométicas, formulérios concebidos para
evitar erros e omissdes e controle de documentos. CARDOZO (1994) ressalta que para se
diminuir os riscos de erros, voluntarios ou ndo, as tarefas devem estar previstas no manual de
organizacdo. Enfim, pode-se reconhecer facilmente nessas caracteristicas, tragos marcantes
do sistema gerencial mecanicista proposto por BURNS e STALKER (1961) e do modelo de
controle para a administragdo da forga de trabalho enunciado por WALTON (1985).

Os sistemas de controle interno utilizam, sempre que possivel, a tecnologia
para reduzir as ocorréncias de erro de qualquer natureza e aumentar a confiabilidade dos
processos de registro de dados e elaboracdo de relatorios. 1sso esta previsto em algumas listas
de principios de controle interno. Por exemplo, CARDOZO (1994) recomenda 0 uso de
"engenhos mecanicos’ para registro automético de operagdes como forma de se evitar erros e
mani pul agbes e aumentar a eficiéncia dos sistemas de controle. NISWONGER e FESS (1977)
incluem entre as medidas de seguranca a serem usadas nos sistemas de controle interno varios
tipos de equipamento, tais como caixas registradoras e bombas de gasolina que
continuamente registram as transagoes de venda das empresas.

\% PRINCIPIOS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS VS. PRINCIPIOS DE
CONTROLE INTERNO

Antes de se comparar 0s principios da reengenharia com os de controle
interno, é oportuno sublinhar as diferencas entre as motivagdes dessas duas abordagens para o
projeto de trabalho. O QUADRO 1 contém as defini¢des da reengenharia de processos e do
sistema de controle interno, ambas apresentadas anteriormente.
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QUADRO 1

Reengenharia de Processos vs. Controle Interno

REENGENHARIA DE PROCESSOS ¢ o repensar fundamental e a restruturacéo radical
dos processos empresariais para alcancar melhorias drésticas em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e vel ocidade.

SISTEMA DE CONTROLE INTERNO é composto pelo plano de organizagdo e pelos
métodos e procedimentos que 0 acompanham para (a) salvaguardar os ativos, (b) propiciar
dados contdbeis precisos e confidveis, (C) promover a eficiéncia das operacbes e (d)
incentivar o respeito as politicas gerenciais.

A definicdo de reengenharia de processos ndo deixa duvidas de que ela é
orientada para o futuro e seu objetivo € propiciar as organizagdes a conquista de vantagens
competitivas através do aumento da produtividade do trabalho e da qualidade dos produtos e
servicos oferecidos, e da redugdo dos custos e do tempo necessério para atender as demandas
de clientes cada vez mais exigentes e cientes de seus direitos. O sistema de controle interno,
por outro lado, tem como principa finalidade preservar a seguranca do patrimonio e das
operacbes das organizacbes e a qualidade das informagbes apresentadas nas
demonstracbes financeiras. A promocgdo da eficiéncia das operagbes, embora estgja
incluida na definicdo do sistema de controle interno, ocupa honroso terceiro lugar em relacéo
as preocupactes com a seguranca do patriménio e das operacfes e com a qualidade das
informacBes financeiras. Ela é, de fato, mais uma restricdo para as iniciativas de projeto de
sistemas do que um resultado almejado.

Considerando o pressuposto, explicitado na introducdo, de que as diferencas
entre 0s propositos da reengenharia de processos e do controle interno influenciam
decisivamente (1) a retorica dos defensores de cada uma dessas abordagens, (2) as hipoteses
gue eles assumem a respeito das pessoas, das organizacOes e da tecnologia, e, por
conseguinte, (3) os principios que norteiam suas escolhas no desenvolvimento de projetos de
trabal ho, apresenta-se a seguir uma analise comparativa de principios e de hipoteses.




V.1  Anélise Comparativa dos Principios
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O QUADRO 2 confronta os principios da reengenharia de processos com os de
controle interno. A distribuicdo desnivelada dos principios no QUADRO contribui para
evidenciar que ndo ha qualquer correspondéncia entre eles. Os nimeros foram usados
simplesmente para dar um sentido de ordem dentro de cada grupo.

QUADRO 2

Principios de Reengenharia de Processos vs. Principios de Controle I nterno.

Reengenharia de Processos

1.

Varios servigos sdo unificados.

Os trabalhadores plangam e executam
suas atividades.
natural  no

Respeitaase  a ordem

desempenho das etapas de um processo.

Os processos tém multiplas versoes.

O trabaho é redlizado onde faz mais
sentido.

As verificagOes e controles sdo reduzidos.

As reconciliagdes sdo minimizadas.

Gerentes e equipes de caso proporcionam
um unico ponto de contato entre organiza
coes e clientes.

Prevdlecem  operagbes centralizadas/

descentralizadas hibridas.

Controle Interno

A autoridade e a responsabildade dos

funcionarios devem ser  claramente
estabel ecidas.
Separacdo de responsabilidades sobre

operagoes relacionadas.

A autoridade sobre as fungbes de registro,
custédia de ativos e autorizagao para
movimentar ativos ou incorrer em passivos
deve ser delegada a trés pessoas distintas.

Pessoal competente e confiavel.

Rotacdo de deveres ou de cargos.

Técnicas e procedimentos claramente

definidos aliados a medidas de seguranca
adequadas.

Viabilidade financeira
Revisdo independente.

Integracéo das tarefas e funcdes.
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A avaliagdo concomitante dos principios exibidos no QUADRO 2 demonstra
gue €eles pertencem a trés categorias diferentes. A primeira reline os principios conflitantes.
Enquanto a reengenharia de processos determina que os servicos sejam unificados (principio
n° 1) e os trabalhadores plangem e executem suas atividades (principio n°® 2); o controle
interno requer a separacdo da responsabilidade por tarefas sequienciais (principio n° 2), a
delegacdo, a trés pessoas distintas, da autoridade sobre as fun¢les de registro, custodia de
ativos, e autorizagdo para movimentar ativos ou incorrer em passivos (principio n° 3), e a
adocdo de técnicas e procedimentos claramente definidos aliados a medidas de seguranca
adequadas (principio n° 6).

A segunda categoria congrega 0s principios que sd0 coincidentes na sua
esséncia, mas foram construidos caprichosamente para serem consistentes com a retérica que
sustenta estas duas propostas para 0 projeto dos processos empresariais. Ela inclui os
principios 4, 6 e 7 da reengenharia de processos e 0s principios 6 e 7 do controle interno. A
padronizagdo dos processos de trabalho esté prevista no sexto principio de controle interno
(técnicas e procedimentos claramente definidos aliados a medidas de seguranca adequadas) e
no quarto principio da reengenharia de processos (0s processos tém multiplas versdes). A
determinacdo de que a complexidade e 0 custo dos sistemas de controle sgjam compativels
com 0s beneficios que eles proporcionam esta evidente no sétimo principio de controle
interno (viabilidade financeira) e no sexto (as verificagdes e controles sdo reduzidos) e sétimo
(as reconciliagdes sdo minimizadas) principios da reengenharia de processos.

Finalmente, na terceira categoria estdo os demais principios. Em geral, eles
podem coexistir numa mesma organizagao sem criar quaisquer constrangimentos. Talvez, em
algumas poucas situagies, hga necessidade de se proceder gjustes ou esclarecimentos.
Observe que os sistemas de controle interno ndo requerem que 0S Processos Sgjam
desempenhados em ordem diferente da natural ou que o trabalho sgja realizado onde néo faca
gualquer sentido. Tampouco exigem que as organizagdes desistam de combinar, no mesmo
processo, 0s beneficios da centralizagcdo e da descentralizacdo, se eles podem ser auferidos
sem prejuizo da seguranca das operagdes e do patrimonio, ou sem que cologuem em risco a
qualidade das informagtes financeiras. Também ndo fazem qualquer restricdo a designacéo
de gerentes ou equipes de caso, desde que a autoridade e a responsabilidade desses
funcionérios sgjam claramente especificadas.

Outrossim, os projetos de reengenharia ndo criam qualquer obstaculo a que se
defina formamente a autoridade e a responsabilidade dos funcionérios. A revisdo
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independente também ndo € regjeitada nos projetos de reengenhariaEI A contratacdo de
funcionérios competentes e confidveis, embora ndo integre a lista dos principios da
reengenharia, €, com certeza, um requisito importante de qualquer projeto de mudanca
organizacional, especialmente quando alavancada por tecnologia da informagdo. Talvez a
grande diferenca esteja no tipo de competéncia requerida dos funcionarios. Lembre-se que,
NoS processos revistos pela reengenharia, as tarefas sdo unificadas e os trabalhadores
plangiam e executam suas atividades, ao passo gque, nos processos concebidos segundo as
normas de controle interno, o desempenho das tarefas deve obedecer a técnicas e
procedimentos claramente definidos.

A préxima secdo demonstra que os conflitos identificados entre os principios
da reengenharia de processos e de controle interno resultam naturalmente de diferencas entre
as hipoteses nos quais eles se baseiam.

V.2 Hipoteses da Reengenharia de Processos vs. Hipoteses do Controle Interno

O QUADRO 3 confronta as hip6teses sobre as pessoas, as organizacfes e a
tecnologia que estdo subjacentes aos principios da reengenharia de processos com aquelas
gue suportam os principios de controle interno. Elas foram revistas para que  seus
enunciados se tornassem mais claros e suas diferengas mais contundentes.

Na construcéo do referido QUADRO, foram usadas as expressoes TeoriaY e
Teoria X, cunhadas por MCGREGOR (1980), para designar, respectivamente, as hipoteses da
reengenharia de processos e do controle interno acerca do comportamento humano nas
organizagOes, por serem bastante difundidas na comunidade académica e empresarial, e por
comunicarem de forma parcimoniosa e precisa as hipoteses listadas, para cada uma dessas
abordagens, anteriormente.

As hipéteses da reengenharia de processos e do controle interno sobre as
organizacOes foram substituidas, no QUADRO 3, pelas caracteristicas que WALTON (1985)

4 DAVENPORT (1994) afirma que a mudanga organizacional associada a reengenharia de processos s6 pode ser imposta
de cima para baixo; e que um consultor externo ou interno pode desempenhar um papel chave nos esforgos de inovagao.
Ele acredita que profissionais de sistemas de informacdo, de alto gabarito, que geramente tém uma visdo geral da
organizagdo e podem ser politicamente neutros (independentes ?) em relacdo a determinados processos, sdo muitas

vezes bem qualificados para servirem como consultores da reengenharia de processos.
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atribui, respectivamente, as organizacGes que adotam o modelo de comprometimento e o
modelo de controle para a administracéo da forca de trabalho. Além de estarem mais bem
articuladas que as hipéteses apresentadas nas seces antecedentes, elas sGo compativeis com

principios de projetos de trabalho similares aos propostos pela reengenharia de processos e
pelo controlei nternoEI

5 Segundo WALTON (1985), os principios de projeto de trabalho do modelo de controle sdo: (i) atengdo individual
limitada a realizag8o do trabalho individual; (ii) o projeto de trabalho reduz a necessidade de habilidades, fragmenta o
trabalho e separa o fazer do pensar; (iii) responsabilidade centrada no individuo; (iv) defini¢cdo fixa do trabalho. E os
principios de projeto de controle do modelo de comprometimento sdo: (i) responsabilidade individual estendida para
aperfeicoar o desempenho do sistema; (ii) o projeto de trabalho aumenta o contetido do trabalho, enfatiza a tarefainteira
e combina o fazer com o pensar; (iii) uso freqiiente de equipes como unidade bésica de responsabilidade; (iv) definicdo

flexivel de obrigactes contingente a condicdes variaves.
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QUADRO 3

Hipoteses da Reengenharia de Processos e do Controle I nterno Sobr e as Pessoas, as
OrganizacOes e a Tecnologia.

Reengenharia de Processos

Controle Interno

Comportamento Humano Nas Organizacoes (McGREGOR, 1980)

TeoriaY

Teoria X

Organizacdo: Estrutura, Sistemas, Estilo, Politicas de Compensacdo & Expectativas de Desempenho

(WALTON, 1985)

Organizacdo achatada com Sistemas de
influéncia matua

Coordenacdo e controle baseados mais em
objetivos compartilhados, valores e tradi¢oes.

Enfase da geréncia na resolucéo de problemas,
nas informacdes rel evantes e na especializagao.

Diferenciais de status minimos para
desenfatizar a hierarquiainerente.

Recompensas variaveis para criar justica e
reforcar as realizagdes dos grupos:. distribuicéo
de lucros e de ganhos.

Pagamento individual associado as habilidades
e amaestria

Igualdade de sacrificios.
Enfase em objetivos altos e ambiciosos que

tendem a ser dindmicos e orientados para o
mercado.

A estrutura tende a ser em camadas com controles de
cima para baixo.

A coordenacdo e 0 controle baseiam-se em regras e
procedimentos.

Mais énfase em prerrogativas e na autoridade conferida
pela posi¢cao ocupada.

Simbolos de status distribuidos para reforcar a
hierarquia.

Pagamento variavel
"Incentivo" individual.

onde viadvel para prover

Pagamentos individuais associados a avaiacdo do
trabal ho.

Em caso de retracdo nos negocios, 0s cortes sao
concentrados nos funcionarios horistas.

Padrdes medidos definem desempenho minimo.

A estabilidade é vista como desejavel.

Tecnol ogide]

6 WALTON (1985) comenta, em seu texto, que " a aplicagdo de tecnologia baseada em computador tem implicactes

profundas para a evolugdo da administragdo da forca de trabalho. Essa tecnologia tanto pode ser projetada para reforcar

0 modelo de controle como parafacilitar transi¢céo para o modelo de comprometimento .




20

A tecnologia é vista como um capacitador da A tecnologia € utilizada para reduzir as incidéncias de
mudanga organizacional . erro de qualquer natureza e aumentar a confiabilidade

dos processos de registro, armazenamento e
recuperacdo de informagoes.
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O exame dos objetivos, dos principios e das hip6teses da reengenharia de
processos e do controle interno fornece evidéncias de que os conflitos identificados entre os
principios dessas duas abordagens para o projeto de trabalho podem ser explicados pelas
diferentes concepcdes que elas tém a respeito das pessoas, das organizacdes e datecnologia; e
de que as diferencas entre essas concepcdes resultam das motivagdes peculiares que deram
origem a essas abordagens.

A reengenharia de processos € um dos frutos mais recentes da busca que
professores, consultores e gerentes estdo realizando por conceitos, técnicas e instrumentos
gue possibilitem as organizagdes a conquista de vantagens competitivas hum ambiente
tecnolégico e comercial com ato grau de incerteza. O radicalismo das mudangas que ela
recomenda e a expectativa de um futuro radiante admite uma visdo otimista do
comportamento humano nas organizagbes, faz com que sga natural contar com a
contribuicdo de todos que tenham agum tipo de competéncia, e justifica a delegacéo de
autoridade para funciondrios que tém sob a sua responsabilidade processos inteiros.
Formam-se, por consequéncia, organizagbes onde poucos especialistas convivem com
funcionérios que plangam e executam suas atividades, com supervisores que facilitam a
execucdo dos trabalhos e executivos que lideram ao invés de controlarem resultados. Nessas
organizacOes, cabe a tecnologia o papel de viabilizar a participacdo de funcionérios
competentes e motivados, garantindo assim que os beneficios esperados se concretizem.

Diferentemente, a preocupagdo com a seguranga do patrimonio e das
operagdes das organizagcOes e com a confiabilidade e precisdo dos dados utilizados pelos
sistemas de contabilidade, inerente aos sistemas de controle interno, € produto de
experiéncias bastante desconfortaveis e caras vividas por acionistas, credores, fornecedores,
clientes, empregados, governos, gerentes, contadores e auditore@ Tais experiéncias motivam
uma postura desconfiada e conservadora por parte dos contadores e auditores responsaveis
pelo projeto organizaci onalEl Temerosos de que problemas passados venham a se repetir, eles

7 WILLIAMS (1994) neticia, em sua coluna na revista Management Accounting, que durante o ano de 1993, as fraudes
corporativas cometidas em 501 empresas consultadas pela KPMG Peat Marwick custaram aproximadamente US$ 225
milhdes. De acordo com a pesquisa, crimes foram facilitados por controles internos mal projetados ou usados de

formainadequada.

8 Pesquisa realizada por SA (1982) indica que as principais causas de fraudes sio: (i) cobrir perda em jogo, (ii) cobrir
gastos com mulheres, (iii) levar padrdo de vida mais alto e (iv) cobrir infortdnio. Para evitar as fraudes, SA (1982)
recomenda que se tome especia cuidado com funcionérios que: (i) possuem vicio do jogo, ainda que este sga o
promovido pelo poder publico, (ii) freqiientam casas de diversdes de alto luxo ou que possuem diversas mulheres as suas

expensas, (iii) adquirem bens de valor superior as suas possibilidades de renda, ou (iv) promovem reunides sociais
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adotam uma visdo pessimista do comportamento humano nas organizagbes e optam por
reduzir, @ minimo necessario, a autonomia dos funcionérios. Para isso, contam com o
auxilio de outros especiadistas para a formalizagdo das atividades e de supervisores para
garantir que as normas sgjam obedecidas. Como consequéncia, as organizagdes assumem as
caracteristicas que WALTON (1985) atribui a0 modelo de controle para a administracéo da
forca de trabalho, e que BURNS e STALKER (1961) associam a0 sistema gerencial
mecanicista. Nesse contexto cabe a tecnologia complementar o aparato montado para
restringir a ocorréncia de erros, omissoes ou fraudes que por gualquer motivo possam causar
prejuizo aos diversos interessados no patrimonio e nos resultados das organi zacoes.

VI IMPLICACOESDOS CONFLITOSENTRE PRINCIPIOS

As divergéncias entre os principios da reengenharia de processos e 0S
principios de controle interno impdem que todos os encarregados de propor, aceitar ou
implantar mudancas nos projetos de trabalho nas organizages fagam escolhas e assumam a
responsabilidade pelos beneficios ou prejuizos que delas procedam. Esta secdo discute a
Situacdo dos administradores que estdo revendo 0s processos de suas organizagles, e das
firmas de consultoria e auditoria que vendem servigos de reengenharia de processos e de
auditoria externa, as vezes a um mesmo cliente.

Considerando que o controle interno é um sistema redutor de riscos porque
visa, principalmente, a protecdo do patrimonio e das operacOes das organizagles, e que a
reengenharia de processos favorece o aumento da rentabilidade esperada pela obtencdo de
vantagens competitivas, pode-se sugerir que os conflitos entre os principios de controle
interno e os da reengenharia de processos exigem que os administradores optem por projetos
alternativos com niveis distintos de risco e rentabilidade. O senso comum e agumas
evidéncias empiricas sinalizam que as atitudes dos administradores em relagcdo ao risco e o

dispendiosas, com freqiiéncia, ou que levam vida social incompativel com a suafuncdo. A KPMG (WILLIAMS (1994))
reafirma e complementa a lista de SA (1982), sugerindo que , para evitar fraudes, os administradores devem estar atentos
aos seguintes indicadores: (i) mudangas no estilo de vida, hébitos de gasto ou comportamento dos funcionarios, (ii)
controles internos, procedimentos, politicas ou segurangcas ma projetados ou ignorados, (iii) acompanhamentos
inadegquados de variancias irregulares ou ndo explicadas nas informagdes financeiras, (iv) falta de itens nos estoques, (v)
despesas ou compras anormalmente elevadas, (vi) desprezo aos resultados de auditorias externas ou internas, (vii)

reclamagOes freqlientes dos clientes, (viii) arquivos perdidos, e (ix) desprezo aos comentérios dos funcionarios.
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grau de controle exercido por agentes externos (matriz, holding, governo etc) sobre as
organizacOes estdo entre as variaveis que podem explicar suas opgoes.

A afirmativa de que a atitude dos gerentes em relagéo ao risco determina, em
parte, as escolhas que eles fardo em condigdes de risco ndo € novidade e respeita 0 bom
senso. No entanto, € especialmente importante, para este trabalho, submeter a apreciacdo dos
leitores informacdes adicionais acerca da forma com que o grau de controle externo exercido
sobre as organizacOes repercute no projeto organizacional .

Numa sintese de diversas pesquisas, MINTZBERG (1979) observa que trés
fatores associados a0 poder fazem com que, ocasionalmente, as organizagdes adotem
estruturas incompativeis com suas condi¢cBes impessoais (idade, tamanho, sistema técnico,
e ambiente): (i) a presenca de controle externo; (ii) as necessidades pessoais dos funcion&rios;
e (iii) o poder das normas sociais expresso através da moda.

Quanto a0 efeito da presenca do controle externo, MINTZBERG (1979)
conclui que as evidéncias empiricas sdo consistentes com a hipétese de que " quanto maior
for o controle externo de uma organizagdo, mais centralizada e formalizada ser4 sua estrutura
". A centralizagado e aformalizagao resultam dos meios que sdo, freqlientemente, empregados
para o controle. O primeiro deles é a responsabilizacdo do principal executivo por suas agoes
e 0 segundo, a submissdo desse executivo a padrdes e regras claramente definidos. Essas
providéncias fazem com gue 0 executivo se torne cauteloso ao agir, reservando para s
decisdes criticas ou entdo delegando-as a pessoas de sua estrita confianca; e se preocupe em
justificar cada uma de suas agbes, formalizando-as e documentando-as. Vez por outra, 0S
controladores externos induzem a um nivel maior de formalizagdo do que o necessario paraa
racionalizagao das decisdes através daimposi¢cdo de demandas generalizadas.

Para demonstrar o potencial de centralizacdo e formalizacdo do controle
externo, € oportuno evocar trés casos recentes de intervencdes de poderosos agentes externos
nas atividades das organizacoes.

CASO 1: Em 3 de agosto de 1994, a revista Exame publicou, na secdo Tecnologia, matéria
sobre 0 uso de cOpias ndo autorizadas de softwares nas empresas. Apos relembrar as
"experiéncias traumaticas' da Ceras Johnson, da Springer Carrier e do Banco Patente, trés
empresas que tiveram prejuizos substanciais com o uso de coOpias ilegais de softwares, ela
relata como os administradores da Confab e da Monsanto estdo se precavendo contra
possiveis processos por infracdo da Lei do Software de dezembro de 1987. A matéria inclui
um quadro com cinco mandamentos, que se respeitados, garantiréo, no entender do autor, as



24

empresas contra o uso de copias nado autorizadas. Sdo eles. (1) crie um controle central para
evitar que cada departamento ou grupo de trabalho possa recorrer a procedimentos
particulares; (1) estabeleca um padrdo para que todos tenham acesso aos mesmos sotfwares,
(1) enfatize as responsabilidades de cada usué&rio pelos softwares que utiliza; (1V) faca
auditorias de trés a quatro vezes ap ano, contando, sempre que possivel, com o fator
surpresa; e (V) facilite o acesso dos funcionarios aos softwares requeridos para o desempenho
de suas tarefas, evitando que eles recorram a copiasilegai @

CASO 2: Em novembro de 1991, as Orientacbes para Julgamentos Federais (Federal
Sentencing Guidelines) tornaram-se lei nos Estados Unidos da Ameérica, responsabilizando as
companhias pelos crimes federais cometidos por seus funcion&ios, ainda que sem o
conhecimento de seus administradores. As companhias condenadas estdo sujeitas a multas
gue, em certas circunstancias, podem ultrapassar US$ 290 milhGes. Para proteger 0s
acionistas, 0os empregados e demais interessados nos negécios das companhias, e atenuar as
penalidades previstas, as OrientagOes requerem gue as companhias mantenham programas
formais permanentes para prevenir e detectar violagdes a lei. Sete passos sd0 necessarios para
que esses programas atendam as OrientacOes. (I) conceber padrdes de comportamento e
procedimentos de acordo com as caracteristicas das companhias; (I) responsabilizar altos
funcionérios pelos programas; (I11) zelar para que autoridade ndo seja delegada agueles que
tenham propensdo a conduta ilegal; (IV) comunicar, de forma eficaz, os padrdes de
comportamento e os procedimentos a todos os funcionarios e outros agentes; (V) tomar todas
as providéncias para obter obediéncia, ao invés de simplesmente articular o que significa a
obediéncia; (V1) fazer cumprir os padrdes de comportamento consistentemente; e (VII)
cuidar para que as transgressdes ocorridas ndo se repitam, revendo os programas se for
necessario (KAPLAN; PERRY (1991); KAPLAN; DAKIN; SMOLIN (1993); e GOLDEN
(1993)). A repercussdo das Orientagbes na administracdo das subsididrias de empresas
norte-americanas no Brasil é objeto de um artigo publicado por CAIXETA (1994) narevista
Exame.

CASO 3: O Jorna do Brasil noticiou, no caderno Negdcios do dia 3 de dezembro de 1994, a
decisdo da Receita Federal de enquadrar, com base no artigo 29 do Cddigo Penal Brasileiro,

9 Curiosamente, 0 mesmo exemplar que incentiva as empresas a centralizarem e formalizarem para evitarem os problemas
com o uso de copias ndo autorizadas de softwares, conta, na reportagem de capa (O Outro Lado da Reengenharia), a
histéria da Estrela, afirmando ter descoberto que a reengenharia é fonte de oportunidades, embora gere sobressaltos.
Mais adiante, a revista comemora, no artigo entitulado A Reinvencdo das Agéncias, o ingresso de conhecidas agéncias
de publicidade na era da reengenharia. Esse nimero da Exame contribui, portanto, para demonstrar que ndo s3o triviais

as decisdes que os administradores devem tomar, ao rever 0s processos de suas empresas.
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os Contadores das empresas que tenham cometido irregularidades como co-autores dos
crimes fiscais e process&-los criminalmente, com base na lel 8.137, podendo condené-los a
penas que vao de seis meses a cinco anos de prisdo, aém de impedi-los de exercer a
profisséo.

Os dudidos episodios envolvem intervengdes distintas de agentes externos
diferentes no Brasil e nos Estados Unidos da América. Porém, todos eles tém em comum o
fato de reportarem situagBes onde a centralizacdo e a formalizac8o sdo mais do que provaveis
e onde, possivelmente, os administradores reagirdo emocionamente a iniciativas de
mudangas gque possam ser consideradas radicais.

Nas firmas de auditoria e consultoria, o conflito entre os principios da
reengenharia de processos e 0s principios de controle interno pode suscitar dividas e ensejar
disputas, especialmente quando elas prestam servicos de auditoria e consultoria @ uma mesma
empresa. Uma de suas unidades, a responsavel pelos servicos de auditoria externa, exigira
sempre a manutencdo de um padr&o minimo de controle interno para que possa fornecer um
parecer favordvel a um custo aceitével. Por outro lado, tal nivel minimo de controle interno
pode impor restricdes excessivas aos projetos de reengenharia que interessam a unidade de
consultoria. Portanto, também nas firmas de consultoria e auditoria, escolhas terdo que ser
feitas entre o nivel minimo de controle interno a ser exigido das empresas auditadas e 0
"radicalismo” das mudancas propostas pelas equipes de consultoria nos projetos de
reengenharia. Dentre os fatores que podem interferir nessas escolhas estéo as defini¢bes de
relevancia adotadas por consultores e auditores, e a intensidade do controle exercido por
agentes externos sobre as firmas de auditoria e consultoria e sobre as empresas cliente.

A relevancia é um critério capital para a reengenharia de processos. HALL,
ROSENTHAL e WADE (1993) reuniram evidéncias de gque diversos projetos deixaram de
alcancar os resultados esperados por terem coberto processos inadequados e/ou por n&o terem
sido conduzidos com a profundidade devida. Eles identificaram dois fatores fundamentais
para se converter as melhorias nos processos em lucros a longo prazo. O primeiro é a
abrangéncia dos processos (0s processos devem ser definidos de forma ampla em termos de
custos ou valor para os clientes); e o segundo, a profundidade (as revisdes devem atingir o
amago da companhia, alterando significativamente os papéis e responsabilidades, as medidas
e incentivos, a estrutura organizacional, a tecnologia da informagdo, os valores
compartilhados e as habilidades). Num trabalho posterior, TENG, GROVER e FIEDLER
(1994) recomendam que os projetos de reengenharia el gjam sempre processos criticos para
0s objetivos estratégicos das organizagdes. Para selecion&los, eles propdem o uso dos
métodos da cadeia de valores e dos fatores criticos de sucesso.
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A relevancia também é considerada um critério importante por auditores
externos na avaliagdo do sistema de controle interno e na aplicacéo dos principios contébels
geralmente aceitos. Com certeza, eles estard0 menos propensos a transigir no uso dos
principios de controle interno nos casos de processos rel evantes para as organi zagdes, embora
existam algumas evidéncias fracas de que a severidade dos julgamentos sobre a materialidade
sgja atenuada pela duragéo do relacionamento entre as firmas de auditoria e seus clientes
(BATES; INGRAM; RECKERS (1982)).

Como auditores e consultores concentram Seus esforgos em processos
empresariais de reconhecida relevancia para a cancarem seus objetivos, pode-se concluir que
as definicbes de relevancia adotadas por esses profissionais criardo diversas oportunidades de
confronto sempre que estiver em questdo a aplicagdo de principios divergentes.

As firmas de auditoria, como as demais organizacOes, sd0 controladas por
diversos agentes externos. GOLDMAN e BARLEV (1974), afirmam que, em geral, tem-se
reconhecido que os auditores, mesmo sem a existéncia de relagbes contratuais formais, séo
responsaveis pelos servicos gque prestam a todos aqueles que tenham algum tipo de interesse
no desempenho das empresas de capital aberto. Essa obrigacdo, nos Estados Unidos da
América, ja estava prevista no Federal Securities Act de 1933 e no Federal Securities
Exchange Act de 1934. No Brasil, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), para
conceder o registro a uma firma de auditoria, exige, entre outras coisas, que ela faga constar
de seu contrato social clausula dispondo que " a sociedade responsabilizar-se-a pela reparacéo
de dano que causar a terceiros, por culpa ou dolo, no exercicio da atividade profissional, e
gue os socios responderdo, solidaria e ilimitadamente, pelas obrigagdes sociais, depois de
esgotados os bens da sociedade " (Instrugéo CVM no. 216, de 29 de junho de 1994).

Além de serem responsaveis pelos servigcos que prestam a todos os
interessados no desempenho das empresas, as firmas de auditoria, no Brasil, sdo disciplinadas
e controladas por agentes normativos e fiscalizadores do governo, como a Comisséo de
Valores Mobiliarios (CVM) e o Banco Central do Brasil (BACEN).

A CVM inclui entre os deveres e responsabilidades dos auditores. (i) a
elaboracdo de " relatorio circunstanciado, a ser enderecado a administracdo da entidade
auditada, contendo observacBes a respeito das deficiéncias ou da ineficacia dos controles
internos e procedimentos contabeis da entidade auditada "; e (2) a comunicagdo a" CVM de
circunstancias que possam configurar atos praticados pelos administradores em desacordo
com as disposi¢Oes legais e regulamentares aplicaveis as atividades da entidade auditada e /
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ou relativas a sua condigéo de entidade integrante do mercado de valores mobiliérios, atos
estes que tenham, ou possam vir ater, reflexos sobre as demonstracdes contébeis auditadas e
eventuais impactos nas operagoes da entidade ". O descumprimento dessas determinactes
sujeita os auditores a penalidades que vao desde uma simples adverténcia até o cancelamento
dos seus registros, sem prejuizo de outras sangoes legais cabiveis (Instrugdo CVM no. 216,
de 29 de junho de 1994).

O Banco Central do Brasil (BACEN), por sua vez, exige que os auditores
independentes, como resultado do exame dos livros, registros contdbeis e documentos,
apresentem aos administradores das instituigbes auditadas e a0 Departamento Central de
Fiscalizacdo do BACEN, ou Unidades Regionais que jurisdicionem as institui¢des, relatorios
circunstanciados de suas observacOes relativas as deficiéncias ou a ineficacia dos controles
contdbeis internos e ao descumprimento de normas legais e regulamentares. " Eventuais
falhas ou irregularidades constatadas pela fiscalizacdo do BACEN, no trabalho executado
pelos auditores, serdo comunicadas ao Conselho Federa de Contabilidade (CFC) e a CVM,
em processo devidamente instruido para possibilitar a apuragdo das responsabilidades e, se
for o caso, a instauragdo do competente inquérito administrativo ". Adicionamente, " O
BACEN podera, a qualquer tempo, sustar, em caréter tempordrio, a realizacéo de trabalhos de
auditoria, em instituicOes por ele autorizadas a funcionar, por auditores cujo desempenho, a
Seu critério, ndo seja compativel com os interesses de seguranca e fortalecimento do sistema
financeiro, durante o periodo em que a CVM e o CFC estiverem apreciando, nas &reas de suas
competéncias, as falhas e irregularidades constatadas pela fiscalizagdo do BACEN "
(BACEN, Resolucdo no. 1.007, de 2 de maio de 1985).

Conforme pode-se observar, as unidades das firmas de auditoria e consultoria,
gue prestam servigos de auditoria externa, tém suas atividades fortemente regulamentadas por
agentes externos e estdo expostas a penalidades severas pelo desrespeito aos regulamentos
gue regem o seu funcionamento, ou por prejuizos que venham a causar a terceiros. Ao
contrério, as unidades que prestam servigos de consultoria, tém muito mais autonomia para
trabalhar. S0 contratadas por op¢do de administradores interessados em projetos especificos
de mudanca, que as selecionam com base na confianca que tenham na competéncia de seus
profissionais, na qualidade percebida nas propostas que apresentam e nos honorarios que
cobram. O fato de um projeto ndo produzir os resultados esperados, em geral, ndo cria para
elas grandes problemas. Essas diferencas na intensidade do controle externo das unidades
operacionais das firmas de auditoria e consultoria podem causar assimetria na distribuicéo
interna de poder, fazendo com que, em condi¢gdes normais, 0s principais executivos tenham
gue conceder prioridade as decisdes dos auditores, isto €, tenham que optar por propostas de
projeto de trabalho que atendam primeiramente aos principios de controle interno.
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O controle exercido por agentes externos sobre as organizacOes auditadas
também condiciona o trabalho e o julgamento dos auditores externos. O Statement on
Auditing Standards (SAS) No. 55, de abril de 1988, do American Institute of Certified Public
Accountants (AICPA), determina que sgfam consideradas as influéncias dos agentes externos
na entidade, na andlise de sua estrutura de controle interno para a auditoria das demonstractes
financeiras. O pressuposto dessa exigéncia € de que o controle externo afeta as atitudes, as
preocupacdes e as agdes do conselho de diretores, dos gerentes, dos proprietérios e de outros
em relacdo ao controle e sua énfase nas organizagbes. Conseqlentemente, os auditores
estardo propensos a sancionar 0s niveis de centralizagdo e formalizagdo tipicos das
organizacOes submetidas a variados graus de controle externo.

Em sintese, as evidéncias reunidas indicam que, nas firmas de auditoria e
consultoria, as condigbes sdo propicias ao confronto entre unidades operacionais distintas
gue prestam servicos aos mesmos clientes. Nelas, dois grupos de profissionais, auditores e
consultores, pretendem aplicar principios parcialmente conflitantes a processos que sgjam
relevantes para as empresas clientes. Os auditores, para defenderem suas propostas, contam
com a forca de importantes agentes externos (CVM, BACEN etc) que podem recorrer a
medidas coercitivas para disciplin&los. Os consultores, por sua vez, somente dispdem do
interesse dos administradores das empresas clientes. Mesmo assim, nNos casos em que 0S
processos a serem revistos envolverem atividades controladas por agentes externos, 0s
administradores tenderdo a regjeitar as propostas dos consultores, especiadmente se elas
reduzirem os niveis vigentes de centralizacdo e formalizagdo das suas organizagdes. Esses
confrontos teréo que ser resolvidos por auditores e consultores ou arbitrados pelos principais
executivos da firma. Pode-se propor que os acordos realizados no ambito das firmas de
auditoria e consultoria, nos casos de aplicagdo de principios conflitantes, sdo estratégicos
porque restringem os resultados das iniciativas de reengenharia e, portanto, afetam a
reputacdo das unidades de consultoria; e sinalizam para 0 mercado o nivel de independéncia
dos auditores, contribuindo, assim, para definir o valor dos pareceres emitidos.

Mais curiosa, ainda, é a situacdo das empresas que contratam duas firmas de
auditoria e consultoria concorrentes, uma para opinar sobre as demonstragoes financeiras e a
outra, para redlizar a reengenharia de processos. Nesse caso, deve-se esperar que, em
conseguéncia dos audidos conflitos entre principios, a implantacdo dos projetos de
reengenharia dependa da aprovacdo prévia dos auditores independentes. Tal precedéncia
resulta de assimetria na distribuicdo de poder induzida pela exigéncia lega de que as
sociedades por ac¢les de capital aberto submetam suas demonstracdes financeiras a apreciacdo
de auditores independentes, pelo controle externo exercido sobre as firmas de auditoria e
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pelos efeitos adversos da substituicdo de uma firma de auditoria por outra, especialmente
guando a segunda ja esteja executando servicos de consultoria para a contratante.

A substituicdo de firmas de auditoria € sempre encarada com reservas por
todos os atores do mercado. Em alguns casos ela esta associada a eventos como a abertura de
capital, a troca dos administradores e a preocupacdo com os honorarios cobrados e a
qualidade dos servicos prestados. Em outros, ela esta associada a pareceres qualificados, a
manutencdo de métodos contébeis preferidos pelos administradores e a sérios problemas
financeiros (SCHWARTZ; MENON (1985)). Por esse motivo, agentes normativos e
fiscalizadores como a Securities and Exchange Comission (SEC), nos Estados Unidos da
América, e a CVM e o BACEN, no Brasil, requerem que as substituicbes sgjam
acompanhadas de justificativas elaboradas para restringir a autonomia dos administradores e
preservar aindependéncia dos auditores.
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