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RESUMO

Este trabalho: (a) compara os principios da reengenharia de processos (RP) com os do controle interno (Cl), demonstrando que, em

alguns pontos, eles sdo potencialmente conflitantes; (b) evidencia que os conflitos entre esses principios podem ser explicados pelas
diferencas entre as concepcdes que essas duas propostas de trabalho tém das pessoas, das organizacdes e da tecnologia e (c) explora
algumas implicagdes de tais conflitos para os administradores, que decidirdo sobre o radicalismo das revisdes dos processos, e para as

firmas de auditoria e consultoria, que vendem servicos de RP e de auditoria externa, em alguns casos, para um mesmo cliente. A argumen-
tacdo adotada pressupde que as diferencas entre os objetivos da RP e do Cl influenciam decisivamente a retdrica dos defensores
de cada uma dessas abordagens, as hipoteses que eles assumem a respeito das pessoas, das organizacdes e da tecnologia e, por
conseguinte, os principios que norteiam suas escolhas no desenvolvimento de projetos de trabalho.

ABSTRACT
This study (a) compares the process reengineering (PR) principles with the internal control (IC) principles demonstrating that some of

them are potentially conflicting; (b) shows that the conflicts between the RP principles and the IC principles can be explained by the
distinct assumptions this two approaches have about human behavior, organizations and technology; and (c) explores the implications of
these conflicts for the managers, who will decide about the radicalism of the process revisions, and for the auditing and consulting firms,
which sell PR and auditing services, sometimes, for the same client. The argument adopted here assumes that the different objectives of

PR and IC decisively influence the rhetoric of the sponsors of each of these approaches, the assumptions they make about people,

organizations and technology and consequently the principles that guide their choices in the development of work projects.
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INTRODUCAO

As organizagdes, para realizarem suas tarefas, con-
gregam profissionais de diversas categorias. Uma vez
arregimentados, esses profissionais se envolvem numa
luta sem tréguas por prestigio e poder. Suas armas sao
conceitos, técnicas, enfim, abordagens especificas para
a solugdo dos problemas com que se defrontam as or-
ganizacdes. O marco da vitéria de uma categoria so-
bre as demais € a ado¢@o generalizada de suas aborda-
gens para a resolugdo de problemas. Este trabalho exa-
mina os aspectos técnicos de uma dessas disputas en-
tre duas categorias profissionais.

Recentemente, aportaram nas empresas consulto-
res de informdtica e especialistas em Tecnologia da
Informacao, propondo a revisdo fundamental dos pro-
cessos empresariais para a obtencdo de ganhos radi-
cais em indicadores criticos de desempenho, tais como
qualidade, rentabilidade, custos e servigos aos clien-
tes. Criou-se, entdo, uma oportunidade de confronto
ja que alguns dos processos escolhidos para revisdo
foram concebidos e implantados, h4 bastante tempo e
com um sucesso razodvel, por contadores e auditores
externos e internos, de acordo com os principios do
controle interno. Faz-se necessario, portanto, cotejar
a proposta da reengenharia de processos com a do con-
trole interno, identificando os méritos e as implica-
¢Oes de cada uma.

Para ilustrar tal conflito, vale lembrar o jid emble-
madtico caso da Ford, relatado por Hammer (1990) e
Hammer e Champy (1993). Seus administradores,
preocupados com o elevado nimero de funciondrios
no departamento de contas a pagar, reorganizaram os
procedimentos de aquisi¢do de materiais e pagamento
de fornecedores, fazendo com que os responsdveis pelo
recebimento dos materiais autorizassem o pagamento
aos fornecedores, registrando, num sistema
informatizado, que as encomendas foram recebidas. A
reducdo de custos e o aumento de produtividade
auferidos com a mudanca resultaram da unificacdo da
responsabilidade sobre operacdes relacionadas e da
minimizagdo da importancia da fatura como evidéncia
documental das transagdes com os fornecedores. Em
ambos o0s casos, foram desrespeitados principios con-
sagrados de controle interno.

Este artigo (1) define reengenharia de processos e
controle interno, ressaltando as motivagdes que deram
origem a essas duas abordagens para o projeto de tra-
balho; (2) compara os principios da reengenharia de
processos com os do controle interno, demonstrando
que, em alguns pontos, eles sdo potencialmente con-
flitantes; (3) evidencia que os conflitos entre os prin-
cipios da reengenharia de processos e os do controle

interno podem ser explicados pelas diferentes con-
cepcdes que essas duas propostas t€m sobre o com-
portamento humano nas organizagdes, sobre as orga-
nizagdes e sobre a tecnologia; (4) explora algumas im-
plicagdes de tais conflitos (a) para os administradores,
que decidem sobre os processos de suas organizacoes,
e (b) para as firmas de auditoria e consultoria, que
retinem internamente profissionais das duas categori-
as em disputa e vendem servigos de reengenharia de
processos e de auditoria externa, em alguns casos, para
um mesmo cliente e (5) encerra apresentando as limi-
tacdes e conclusdes da presente pesquisa.

A argumentagdo que se segue pressupde que 0s
objetivos distintos da reengenharia de processos e do
controle interno condicionam decisivamente a retori-
ca dos defensores de cada uma dessas abordagens, as
hipéteses que eles assumem a respeito do comporta-
mento humano nas organizag¢des, das organizagdes e
da tecnologia e, por conseguinte, os principios que
norteiam suas escolhas no desenvolvimento de proje-
tos de trabalho.

REENGENHARIA DE PROCESSOS E
CONTROLE INTERNO

Para comparar os principios da reengenharia de pro-
cessos com os do controle interno, é oportuno subli-
nhar os objetivos e as motivagdes dessas duas aborda-
gens para o projeto de trabalho nas organizacdes. O
Quadro 1 contém defini¢des formais da reengenharia
de processos e do sistema de controle interno.

Quadro 1 - Reengenharia de processos versus controle interno

Reengenharia de processos é repensar fundamentalmente e
reestruturar radicalmente os processos empresariais para
alcancar melhorias drasticas em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade.

Sistema de controle interno é composto pelo plano de
organizacao e pelos métodos e procedimentos que o
acompanham para (a) salvaguardar os ativos, (b) propiciar
dados contabeis precisos e confiaveis, (c) promover a eficiéncia
das operacdes e (d) incentivar o respeito as politicas gerenciais.

Gerentes e consultores de informatica constataram,
com o passar do tempo, por meio de sua experiéncia
pessoal e de andlises formais, que os resultados medio-
cres dos investimentos em Tecnologia da Informacao
deviam-se, principalmente, ao fato de que as organi-
zagdes estavam usando tecnologia cada vez mais so-
fisticada para mecanizarem, automatizarem ou infor-
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matizarem formas tradicionais de realizar as tarefas.
Propuseram, portanto, que as tarefas fossem analisa-
das e redefinidas antes de se recorrer a Tecnologia da
Informagdo, como uma alternativa para as organiza-
¢des auferirem ganhos compativeis com a magnitude
dos investimentos realizados.

Uma série de experiéncias bem-sucedidas com pro-
jetos de mudanga organizacional, que combinaram
Tecnologia da Informagéo com alteracdes nos modos
de desempenhar as tarefas, incentivou a codificagdo
dos conhecimentos acumulados e deu origem a pro-
posta da reengenharia de processos. O Quadro 1 re-
produz a defini¢cdo formal, articulada por Hammer e
Champy (1993), para a reengenharia de processos.

Enfim, a definicdo de reengenharia de processos ndo
deixa ddvidas de que ela € orientada para o futuro e
seu objetivo € propiciar as organizacdes a conquista
de vantagens competitivas por meio do aumento da
produtividade do trabalho, da qualidade dos produtos
e servigos oferecidos e da reducio dos custos e do tem-
po necessdrio para atender as demandas de clientes
cada vez mais exigentes e cientes de seus direitos. Por
conseguinte, o discurso dos especialistas em Tecnolo-
gia da Informacdo e dos consultores tende a ser oti-
mista, liberal e progressista.

O sistema de controle interno, por outro lado, tem
como principal finalidade preservar a seguranca do pa-
trimonio e das operacdes das organizacgdes e a qualida-

de das informacdes apresentadas nas demons-

A reengenharia de processos e
repensar fundamentalmente e
reestruturar radicalmente os
processos empresariais para

alcancar melhorias drasticas em

indicadores criticos e

contemporaneos de desempenho.

tragdes financeiras. A promocdo da eficién-
cia das operagdes, embora esteja incluida na
defini¢do do sistema de controle interno, ocu-
pa honroso terceiro lugar em relacio as preo-
cupagdes com a seguranca do patrimdnio e das
operagdes e com a qualidade das informacdes
financeiras. Ela €, de fato, mais uma restri-
¢do para as iniciativas de projeto de siste-
mas do que um resultado almejado. Tudo isso
justifica o pessimismo, a prudéncia e o con-
servadorismo presentes no discurso de con-
tadores e auditores.

Para facilitar a avaliagdo e o desenvolvi-

O controle interno nas organizagdes € objeto de
interesse de trés categorias de profissionais. Os con-
tadores demandam o controle interno para terem um
minimo de garantias de que as transacdes registra-
das nos sistemas de contabilidade realmente acon-
teceram e respeitaram as politicas e as normas vi-
gentes nas organizacdes e no pais e que os valores
envolvidos estdo corretos. Os auditores internos sao
responsaveis pela verificagdo independente e atua-
lizacdo dos controles internos. Os auditores exter-
nos baseiam-se em avalia¢des do controle interno
para determinar a natureza, a extensdo, a profundi-
dade e o momento apropriado para a aplicac@o dos
testes de auditoria necessdrios para subsidiar uma
opinido sobre a aderéncia das demonstrag¢des finan-
ceiras aos principios contdbeis geralmente aceitos,
a um custo razoavel.

O Quadro 1 apresenta uma sintese das defini¢des
de controle interno propostas por Niswonger e Fess
(1977) e Horngren (1972). Ela representa com fideli-
dade o entendimento de contadores e auditores acer-
ca da natureza dos sistemas de controle interno nas
organizacoes.
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mento de projetos, tanto de reengenharia de

processos como de sistemas de controle in-
terno, especialistas em Tecnologia da Informacgao, con-
sultores, contadores e auditores valem-se de orienta-
¢Oes gerais ou principios. A proxima secdo apresenta
uma andlise comparativa desses principios.

PRINCIPIOS DA REENGENHARIA DE
PROCESSOS VERSUS PRINCIPIOS DO
CONTROLE INTERNO

O Quadro 2 confronta os principios da reengenha-
ria de processos com os do controle interno. A distri-
buicdo desnivelada dos principios contribui para de-
monstrar que ndo hd qualquer correspondéncia entre
eles. Os numeros foram usados simplesmente para dar
um sentido de ordem dentro de cada grupo.

Os principios da reengenharia de processos,
listados a esquerda do Quadro 2, foram extraidos dos
textos de Hammer (1990) e Hammer e Champy
(1993). Esses principios resultaram da constatacdo
desses autores de que diferentes processos revistos
pela reengenharia exibem algumas caracteristicas
sistemdticas que transcendem os processos em i, as
empresas e as industrias a que elas pertencem.
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Quadro 2 - Principios da reengenharia de processos versus principios do controle interno

Reengenharia de processos

1. Vérios servigos sdo unificados.
2. As atividades dos trabalhadores séo planejadas e
executadas por eles.

3. A ordem natural no desempenho das etapas de um
processo é respeitada.

. Os processos tém mdltiplas versoes.

. O trabalho é realizado onde faz mais sentido.

. As verificagdes e os controles sdo reduzidos.

. As reconciliagdes sdo minimizadas.

o N o o A

. Gerentes e equipes de caso proporcionam um Unico ponto
de contato entre organizagoes e clientes.

9. Operagoes centralizadas ou descentralizadas hibridas

prevalecem.

Controle interno

. Estabelecer claramente a autoridade e a responsabilidade dos

funcionarios.

2. Separar a responsabilidade sobre operagdes relacionadas.

3. A autoridade sobre as fungdes de registro, custddia de ativos ou

autorizacao para movimentar ativos e incorrer em passivos deve
ser delegada a trés pessoas diferentes.
Empregar sempre pessoal competente e confiavel.

5. Promover a rotacao periodica de deveres ou de cargos.

Adotar técnicas e procedimentos claramente definidos aliados a
medidas de seguranca adequadas.

7. Viabilidade financeira.

[o]

. Revisao independente.

Integracdo de tarefas e funcoes.

Os principios do controle interno, listados a direita
do Quadro 2, foram derivados da experiéncia cotidia-
na de contadores e auditores com a preservacao da se-
guranca das operagdes e do patrimdnio das organiza-
¢Oes! e com a garantia da precisdo e da confiabilidade
das informagdes evidenciadas nas demonstracgdes fi-
nanceiras (Niswonger e Fess, 1977; Horngren, 1972;
Seiler, 1975).

A avaliacdo concomitante dos principios exibidos
no Quadro 2 demonstra que eles pertencem a trés ca-
tegorias diferentes. A primeira retine os principios con-
flitantes. Enquanto a reengenharia de processos deter-
mina que os servigos sejam unificados (principio 1) e
que os trabalhadores planejem e executem suas ativida-
des (principio 2), o controle interno requer a separacao
da responsabilidade por tarefas seqiienciais (principio
2), a delegacdo a trés pessoas distintas da autoridade
sobre as funcdes de registro, a custédia de ativos e a
autorizacdo para movimentar ativos ou incorrer em pas-
sivos (principio 3) e a adocdo de técnicas e procedi-
mentos claramente definidos aliados a medidas de se-
guranga adequadas (principio 6).

A segunda categoria congrega os principios que sdo
coincidentes na sua esséncia, mas foram construidos
caprichosamente para serem consistentes com a reto-
rica que sustenta essas duas propostas para o projeto
dos processos empresariais. Ela inclui os principios 4,
6 e 7 da reengenharia de processos e os principios 6 e
7 do controle interno. A padronizacdo dos processos
de trabalho esta prevista no sexto principio de contro-
le interno (técnicas e procedimentos claramente defi-
nidos aliados a medidas de seguranca adequadas) e no
quarto principio da reengenharia de processos (0s pro-
cessos t&ém multiplas versdes); a determinagdo de que
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a complexidade e o custo dos sistemas de controle se-
jam compativeis com os beneficios que eles proporci-
onam estd evidente no sétimo principio do controle
interno (viabilidade financeira) e no sexto (as verifi-
cacdes e os controles sdo reduzidos) e sétimo (as re-
conciliacdes sdo minimizadas) principios da reenge-
nharia de processos.

Finalmente, na terceira categoria, estdo os demais
principios. Em geral, eles podem coexistir numa mes-
ma organizagdo sem criar quaisquer constrangimen-
tos. Talvez, em algumas poucas situacdes, haja neces-
sidade de ajustes ou esclarecimentos. Observe que 0s
sistemas de controle interno ndo requerem que 0s pro-
cessos sejam desempenhados em ordem diferente da
natural ou que o trabalho seja realizado onde nédo faga
qualquer sentido. Tampouco exigem que as organiza-
¢Oes desistam de combinar, no mesmo processo, 0S
beneficios da centralizacdo e da descentralizagdo, se
eles podem ser auferidos sem prejuizo da segurancga
das operagdes e do patrimdnio ou sem que coloquem
em risco a qualidade das informagdes financeiras. Tam-
bém ndo fazem qualquer restri¢io a designagdo de ge-
rentes ou equipes de caso, desde que a autoridade e a
responsabilidade desses funciondrios sejam clara-
mente especificadas.

Outrossim, os projetos de reengenharia ndo criam
qualquer obstdculo a que se defina formalmente a au-
toridade e a responsabilidade dos funciondrios. A re-
visdo independente também ndo € rejeitada nos proje-
tos de reengenharia®>. A contratagdo de funciondrios
competentes e confidveis, embora ndo integre a lista
dos principios da reengenharia, €, com certeza, um re-
quisito importante de qualquer projeto de mudanga or-
ganizacional, especialmente quando alavancada pela
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Tecnologia da Informacdo. Talvez a grande diferenca
esteja no tipo de competéncia requerida dos funciona-
rios. Lembre-se de que, nos processos revistos pela
reengenharia, as tarefas s@o unificadas e os trabalha-
dores planejam e executam suas atividades, ao passo
que, nos processos concebidos segundo as normas de
controle interno, o desempenho das tarefas deve obede-
cer a técnicas e procedimentos claramente definidos.
A essa altura, ja € possivel perceber que os prin-
cipios da reengenharia de processos e do controle inter-
no sdo consistentes com os objetivos de cada uma des-
sas duas propostas. No entanto, somente comparando
as hipdteses sobre o comportamento humano nas orga-
nizagdes, sobre as organizacdes e sobre a tecnologia que
suportam esses principios € que se poderd, finalmente,
demonstrar a origem das divergéncias entre eles.

HIPOTESES DA REENGENHARIA DE
PROCESSOS VERSUS HIPOTESES DO
CONTROLE INTERNO

Os principios da reengenharia de processos e do
controle interno, assim como quaisquer normas sobre
projeto de trabalho, estdo baseados em hipdteses so-
bre o comportamento humano nas organizacdes, sobre

as organizagdes e sobre a tecnologia. Esta secdo (a)
compara formalmente as hipéteses que sustentam os
principios da reengenharia de processos com as que
sustentam os principios do controle interno, (b) evi-
dencia que elas s@o consistentes, respectivamente, com
os objetivos da reengenharia de processos e do con-
trole interno e (c) demonstra que as diferengas exis-
tentes entre elas justificam as divergéncias observa-
das anteriormente entre os principios.

O Quadro 3 apresenta as hipéteses da reengenharia
de processos e do controle interno sobre o comporta-
mento humano nas organizagdes. As hipdteses da reen-
genharia de processos, formuladas por Hammer (1990)
e Hammer e Champy (1993), revelam uma visdo bas-
tante otimista a respeito das pessoas e de como elas se
posicionam em relacdo ao trabalho e as organizagdes. Elas
sdo bastante similares a Teoria Y de McGregor (1980).

As hipoteses do controle interno foram propostas,
de maneira tentativa, por Carmichael (1970) com base
nas pesquisas de Caplan (1966, 1968) sobre as hipdte-
ses comportamentais da contabilidade gerencial e na
revisdo de alguns textos de contabilidade, auditoria e
controle interno. Assim como a Teoria X de McGregor
(1980), elas refletem uma concepgio pessimista sobre
o comportamento humano nas organizacdes.

Quadro 3 - Hip6teses sobre o comportamento humano nas organizagoes

Reengenharia de processos

Hipoétese n° 1: Nos dias de hoje,
grande parte da populagéo é
educada e capaz de assumir
responsabilidades.

Controle interno

Hipoétese n° 1: Os individuos tém uma inerente fraqueza mental, moral e fisica, portanto os
métodos e as medidas de controle interno sédo necessarios para se preservar a seguranca dos
ativos, a confiabilidade das informagées e a produtividade dos sistemas de informagoes.
Hipétese n° 2: Um sistema de controle interno eficaz impedira um individuo de cometer fraudes

por meio da ameaca de exposicao imediata.

Hipoétese n° 2: Os trabalhadores
prezam sua autonomia e esperam
poder influenciar na forma como os
negoécios sdo conduzidos.

Hipoétese n° 3: Um individuo independente, isto €, situado funcional e estruturalmente de tal
forma que nao tenha de desempenhar acoes incompativeis, reconhecera e denunciara as
irregularidades que cheguem ao seu conhecimento.

Hipotese n° 4: As consequiéncias da aceitacdo de sugestdes de cometimento de

irregularidades serao normalmente consideradas proibitivas e, portanto, as probabilidades

de conluio serao baixas.

Hipoétese n2 5: O plano da organizagéo € o Unico determinante de poder no sistema de

processamento de informacgoes.

Hipétese n° 6: As acdes nao especificadas pela organizagao formal so disfuncionais para a

segurancga dos ativos, a confiabilidade das informacdes e a produtividade dos sistemas de

informacdes.

Hipétese n° 7: Um sistema de registro prové evidéncia adequada das agdes, tais como a

identificacédo do desempenho e a transferéncia da responsabilidade, isto é, a existéncia de

evidéncia documental implica a existéncia anterior de agcdes concomitantes.

Hipoétese ne 8: Nao existem conflitos inerentes entre os objetivos de salvaguarda dos ativos, de

confiabilidade das informacgdes e de produtividade dos sistemas de informagoes.
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O Quadro 4 contém as hipéteses da reengenharia
de processos e do controle interno sobre as organiza-
¢oes. As hipodteses da reengenharia de processos po-
dem ser inferidas pelo exame dos ajustes, recomen-
dados por Hammer e Champy (1993), para que as or-
ganizagdes se beneficiem efetivamente das mudan-
¢as no projeto de trabalho realizadas de acordo com
os principios da reengenharia de processos. Podem
ser identificadas nelas algumas das caracteristicas
mais importantes do sistema gerencial orgénico
(Burns e Stalker, 1961) e do modelo de comprometi-
mento para a administragcdo da forca de trabalho
(Walton, 1985).

As caracteristicas das organizacdes que mais facil-
mente se adaptam aos processos concebidos de acordo
com os principios do controle interno, enunciadas no
Quadro 4, estdo descritas parcialmente em listas des-
ses principios publicadas por diferentes autores (Seiler,

Quadro 4 - Hipéteses sobre as organiza¢oes

1975; Niswonger e Fess, 1977; Horngren, 1972;
Cardozo, 1994). Elas reproduzem tragos marcantes do
sistema gerencial mecanicista (Burns e Stalker, 1961)
e do modelo de controle para a administragio da forga
de trabalho (Walton, 1985).

O Quadro 5 enuncia as hipéteses da reengenharia
de processos e do controle interno sobre a tecnologia
nas organizagdes. A reengenharia de processos conta
com a Tecnologia da Informacdo para repensar os pro-
cessos de maneira radical e reconstruir as organiza-
¢Oes para a obtencdo de ganhos significativos em in-
dicadores relevantes de desempenho (Hammer, 1990;
Hammer e Champy, 1993; Davenport, 1994). Diferen-
temente, os sistemas de controle interno buscam na
tecnologia oportunidades para garantir a seguranca do
patrimonio e das operacdes das organizagdes sem que
isso implique perda de eficiéncia (Niswonger e Fess,
1977; Cardozo, 1994).

Reengenharia de processos

1. As unidades de trabalho devem mudar de departamentos
funcionais para equipes de processo.

2. Os servicos devem mudar de tarefas simples para trabalhos
multidimensionais.

3. O nivel de formalizacao das atividades deve ser reduzido.

4. A preparacao dos funcionarios para os servicos deve mudar do
treinamento para a educagao.

5. As medidas de desempenho e a remuneragéo devem valorizar os

resultados em detrimento das atividades.

6. Os critérios das promogdes devem mudar do desempenho para a

habilidade.

7. A cultura deve enfatizar que todos os servigcos, independentemente

da sua natureza, tém um unico destinatario: o cliente (interno ou
externo).

8. Os gerentes devem mudar de supervisores para instrutores.

9. O numero de niveis hierarquicos deve ser reduzido.

10.0s executivos devem ser lideres em vez de controladores de
resultado.

Controle interno

1. 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 seja automaticamente verificada por outra
atividade, com um minimo de duplicacdo de esforcos
(Seiler, 1975).

2. Os sistemas de controle interno devem evitar a existéncia
de areas de responsabilidade superpostas ou indefinidas,
para que os empregados trabalhem eficientemente
(Niswonger e Fess, 1977).

3. Um bom sistema de controle interno deve incluir itens
como unidade de comando, especializacao de esforcos,
procedimentos repetitivos, verificagcbes automaticas,
formularios concebidos para evitar erros e omissoes e
controle de documentos (Horngren, 1972).

4. Para se diminuirem os riscos de erros, voluntarios ou nao,
as tarefas devem estar previstas no manual de
organizacao (Cardozo, 1994).

Quadro 5 - Hipo6teses sobre a tecnologia

Reengenharia de processos

A tecnologia, especialmente a Tecnologia da Informacao, é um
capacitador essencial dos processos de mudanca, porque ela
viabiliza projetos de trabalho mais ageis, menos onerosos e
mais eficazes, que respeitam as hipéteses assumidas
anteriormente sobre as pessoas e as organizacoes.

Controle interno

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 da
elaboracédo de relatorios.
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Dessa forma, o exame dos objetivos, dos princi-
pios e das hipoteses da reengenharia de processos e
do controle interno fornece evidéncias de que os con-
flitos identificados entre os principios dessas duas
abordagens para o projeto de trabalho podem ser ex-
plicados pelas diferentes concepgdes que elas tém a
respeito do comportamento humano nas organizagdes,
das organizacdes e da tecnologia e de que as diferen-
¢as entre essas concepgdes resultam das motivacdes
peculiares que deram origem a essas abordagens.

sistemas de contabilidade, inerente aos sistemas de
controle interno, € produto de experiéncias bastante
desconfortaveis e caras vividas por acionistas, credo-
res, fornecedores, clientes, empregados, governos, ge-
rentes, contadores e auditores®. Tais experiéncias mo-
tivam uma postura desconfiada e conservadora por
parte dos contadores e auditores responsaveis pelo pro-
jeto organizacional*. Temendo que problemas passa-
dos venham a se repetir, eles adotam uma visdo pessi-
mista do comportamento humano nas organizagdes e
optam por reduzir, a0 minimo necessario,
a autonomia dos funcionarios. Para isso,

Denomina-se sistema de controle
Interno ao plano de organizacao e

aos metodos que o acompanham
para salvaguardar os ativos,

propiciar dados contabeis precisos e
confiaveis, promover a eficiéncia das
operacoes e incentivar o respeito as

politicas gerenciais.

contam com o auxilio de outros especia-
listas para a formalizagdo das atividades
e de supervisores para garantir que as nor-
mas sejam obedecidas. Como conseqiién-
cia, as organizagdes que adotam os prin-
cipios do controle interno para o projeto
de trabalho assumem as caracteristicas
que Walton (1985) atribui ao modelo de
controle para a administracdo da forca
de trabalho e as que Burns e Stalker
(1961) associam ao sistema gerencial
mecanicista. Nesse contexto, cabe a tec-
nologia complementar o aparato monta-
do para restringir a ocorréncia de erros,

A reengenharia de processos ¢ um dos frutos mais
recentes da busca que professores, consultores e ge-
rentes estio realizando por conceitos, técnicas e ins-
trumentos que possibilitem as organizacdes a conquista
de vantagens competitivas num ambiente tecnoldgi-
co e comercial com alto grau de incerteza. O radica-
lismo das mudancas que ela recomenda e a expecta-
tiva de um futuro radiante admitem uma visdo oti-
mista do comportamento humano nas organizacoes,
fazem com que seja natural contar com a contribui-
¢do de todos que tenham algum tipo de competéncia
e justificam a delegac@o de autoridade para funcio-
ndrios que tém sob sua responsabilidade processos
inteiros. Propdem-se, por conseqiiéncia, organizacodes
em que poucos especialistas convivem com funcio-
ndrios que planejam e executam suas atividades, com
supervisores que facilitam a execucdo dos trabalhos
e com executivos que lideram em vez de controlarem
resultados. Nessas organizacdes, o papel da tecnolo-
gia € viabilizar a participacdo de funcionérios com-
petentes e motivados, garantindo, assim, que os be-
neficios esperados se concretizem.

Por outro lado, a preocupacdo com a seguranca do
patrimonio e das operagdes das organizagdes e com a
confiabilidade e precisdo dos dados utilizados pelos
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omissdes ou fraudes que por qualquer

motivo possam causar prejuizo aos di-
versos interessados no patrimdnio e nos resultados
das organizagdes.

IMPLICACOES DOS CONFLITOS ENTRE OS
PRINCIPIOS PARA O SUCESSO DOS
PROJETOS DE REENGENHARIA E DOS
SISTEMAS DE CONTROLE INTERNO

As divergéncias entre os principios da reengenha-
ria de processos e os principios do sistema de con-
trole interno impdem que todos os encarregados de
propor, aceitar ou implantar mudancas nos projetos
de trabalho das organizacdes facam escolhas e
assumam a responsabilidade pelos beneficios ou
prejuizos que delas procedam. Esta secdo discute a
situacdo dos administradores responsaveis pela re-
visdo dos processos de suas organizagdes e a das fir-
mas de consultoria e auditoria que vendem servigos
de reengenharia de processos e de auditoria externa
as vezes a um mesmo cliente.

Especialistas em Tecnologia da Informagdo e con-
sultores consideram que o suporte dos administrado-
res mais graduados das empresas € um dos requisitos
mais importantes para o sucesso dos projetos de reen-
genharia (Hammer e Champy, 1993; Hall, Rosenthal e
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Wade, 1993; Davenport, 1994; Bashein, Markus e
Riley, 1994; Grover et al., 1994; Boyle, 1995). Conta-
dores e auditores também incluem os gerentes de topo
entre as forcas que promovem o controle interno nas
organizagdes (Horngren e Foster, 1987). Pode-se con-
cluir, portanto, que os rumos dos processos de mudan-
¢a dependerdo sempre das opgdes dos administrado-
res. Resta, entdo, saber o que determina essas opgoes.
Considerando-se que o controle interno € um
sistema redutor de riscos porque visa, priorita-

reservando para si decisdes criticas ou, entdo,
delegando-as a pessoas de sua estrita confiancga, e se
preocupe em justificar cada uma de suas agdes,
formalizando-as e documentando-as. Vez por outra,
os controladores externos induzem a um nivel maior
de formalizac@o do que o necessdrio para a racionali-
zagdo das decisdes por meio da imposi¢cdo de deman-
das generalizadas’.

riamente, a protecdo do patrimdnio e das opera-
¢Oes das organizagdes e que os projetos de reen-
genharia de processos favorecem o aumento da
rentabilidade esperada das organizacdes por
meio de mudangas com niveis diversos de pro-
fundidade e radicalidade, podem-se classificar
os sistemas de controle interno e os diferentes
projetos de reengenharia como oportunidades de
investimento com niveis distintos de rentabili-

A reengenharia de processos
determina que 0s servigcos sejam
unificados e que os trabalhadores
planejem e executem suas
atividades.

dade esperada e de risco (Venkamanatran, 1994;
Miles, Coleman e Creed, 1995). O senso comum
e algumas evidéncias empiricas sinalizam que entre as
varidveis que podem explicar as opcdes dos adminis-
tradores estao suas preferéncias em relac@o ao risco e o
grau de controle exercido por agentes externos (matriz,
holding, governo etc.) sobre as organizagdes.

A afirmativa de que a atitude dos gerentes em
relagdo ao risco determina, em parte, as escolhas que
eles fardo em condi¢des de incerteza ndo € novida-
de e respeita o bom senso. No entanto, € importante
submeter a apreciacio dos leitores informacgdes adi-
cionais acerca da forma com que o grau de controle
externo exercido sobre as organizacgdes repercute no
projeto organizacional, uma vez que ele altera o ni-
vel de risco das decisdes gerenciais, condicionando,
portanto, as opg¢des feitas pelos gerentes.

Numa sintese de diversas pesquisas, Mintzberg
(1979) observa que trés fatores associados ao poder
fazem com que, ocasionalmente, as organizacdes ado-
tem estruturas incompativeis com suas condi¢des im-
pessoais (idade, tamanho, sistema técnico e ambien-
te), sendo um desses fatores a presenca de controle
externo. Quanto ao seu efeito, Mintzberg conclui que
as evidéncias empiricas s@o consistentes com a hip6-
tese de que “quanto maior for o controle externo de
uma organizagdo, mais centralizada e formalizada
serd sua estrutura”. A centralizagdo e a formalizacgao
resultam dos meios que sdo freqiientemente empre-
gados para o controle. O primeiro deles € a responsa-
bilizacdo do principal executivo por suas acdes e o
segundo, a submissdo desse executivo a padrdes e
regras claramente definidos. Essas providéncias fa-
zem com que o executivo se torne cauteloso ao agir,
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Em resumo, quanto maiores forem a aversdo dos
administradores ao risco e o grau de controle externo
exercido sobre as organizagdes, tudo o mais mantido
constante, menores serdo as chances de se implantar com
sucesso projetos de reengenharia nos termos propostos
por Hammer (1990) e Hammer e Champy (1993).

Especialistas em Tecnologia da Informacdo e con-
sultores de informadtica tém julgado importante a con-
tribui¢do e o suporte de consultores externos para o
sucesso dos esforcos de reengenharia, embora ndo na
mesma intensidade que o suporte dos gerentes de topo
(Allen e Nafius, 1993; Harrison e Pratt, 1993; Grover
et al., 1994). Contadores e auditores, por sua vez, se
posicionam da mesma maneira em relacdo a contri-
buicdo dos auditores externos na promogao do contro-
le interno nas organizacdes (Horngren e Foster, 1987).
Espera-se, dessa forma, que o sucesso na implantacio
de projetos de mudanca patrocinados por cada uma
dessas categorias profissionais dependa ndo s6 de sua
competéncia, mas principalmente do seu poder relati-
vo no cendrio empresarial. Cumpre determinar, nesse
caso, (a) como os principios divergentes criam opor-
tunidades para o confronto de auditores com consulto-
res, (b) quais sdo as fontes de poder a que auditores e
consultores podem recorrer para defender suas propos-
tas de trabalho e (c) quais sdo as chances de sucesso
de cada uma dessas categorias.

Nas firmas de auditoria e consultoria, a divergén-
cia entre os principios da reengenharia de processos e
os principios do controle interno pode suscitar davi-
das e ensejar contendas, especialmente quando essas
firmas prestam servi¢os de auditoria e consultoria a
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uma mesma empresa. Uma de suas unidades, a
responsavel pelos servicos de auditoria externa, exigi-
ra sempre a manuten¢do de um padrdo minimo de con-
trole interno para que possa fornecer um parecer favo-
ravel a um custo aceitavel. Por outro lado, tal nivel
minimo de controle interno pode impor restri¢des ex-
cessivas aos projetos de reengenharia que interessam
a unidade de consultoria. Em funcdo disso, nas firmas
de consultoria e auditoria, escolhas terdao de ser feitas
entre o nivel minimo de controle interno a ser exigido
das empresas auditadas e o “radicalismo” das mudan-
¢as propostas pelas equipes de consultoria nos proje-
tos de reengenharia. Dentre as varidveis que podem
interferir nessas escolhas estdo as defini¢cdes de rele-
vancia adotadas por consultores e auditores e a inten-
sidade do controle exercido por agentes externos So-
bre as firmas de auditoria e consultoria e sobre as em-
presas-clientes. A primeira varidvel define os proces-
sos que serdo objeto de disputa, e a segunda varidvel,
o poder relativo de consultores e auditores externos.
De antemao, pode-se afirmar que as decisdes dos audi-
tores externos, por for¢a do ambiente institucional, ten-
derdo a predominar sobre as propostas dos consultores.

A relevancia € um critério capital para a reenge-
nharia de processos. Hall, Rosenthal e Wade (1993)
reuniram evidéncias de que diversos projetos deixa-
ram de alcancar os resultados esperados por terem
coberto processos inadequados e/ou por ndo terem
sido conduzidos com a profundidade devida. Eles
identificaram dois fatores fundamentais para se con-
verter as melhorias nos processos em lucros a longo
prazo. O primeiro fator € a abrangéncia dos proces-
sos (os processos devem ser definidos de forma am-
pla em termos de custos ou valor para os clientes), e
o segundo, a profundidade (as revisdes devem atin-
gir o Amago da companhia, alterando significativa-
mente os papéis e as responsabilidades, as medidas e
0s incentivos, a estrutura organizacional, a Tecnolo-
gia da Informacao, os valores compartilhados e as ha-
bilidades). Num trabalho posterior, Teng, Grover e
Fiedler (1994) recomendam que os projetos de reen-
genharia escolham sempre processos criticos para os
objetivos estratégicos das organizacdes. Para
seleciond-los, eles propdem o uso dos métodos da ca-
deia de valores e dos fatores criticos de sucesso.

A relevancia (ou materialidade) também € conside-
rada um critério importante por auditores externos na
avaliacdo do sistema de controle interno e na aplicacio
dos principios contdbeis geralmente aceitos. Com cer-
teza, esses auditores estardo menos propensos a transi-
gir no uso dos principios do controle interno nos casos
de processos relevantes para as organizacdes, embora
existam algumas evidéncias fracas de que a severidade
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dos julgamentos sobre a materialidade seja atenuada pela
duracgdo do relacionamento entre as firmas de auditoria
e seus clientes (Bates, Ingram e Reckers, 1982).

Como auditores e consultores concentram seus es-
for¢os em processos empresariais de reconhecida re-
levancia para alcangarem seus objetivos, pode-se con-
cluir que as defini¢des de relevancia adotadas por es-
ses profissionais criardo diversas oportunidades de
confronto sempre que estiver em questdo a aplicagdo
de principios divergentes.

As firmas de auditoria, como as demais organiza-
¢des, sdo controladas por diversos agentes externos.
Goldman e Barlev (1974) afirmam que, em geral,
tem-se reconhecido que os auditores, mesmo sem a
existéncia de relagdes contratuais formais, sdo res-
ponsdveis pelos servigos que prestam a todos aque-
les que tenham algum tipo de interesse no desempe-
nho das empresas de capital aberto. Essa obrigagdo,
nos EUA, jé estava prevista no Federal Securities Act
de 1933 e no Federal Securities Exchange Act de
1934. No Brasil, a Comissiao de Valores Mobiliarios
(CVM), para conceder o registro a uma firma de audi-
toria, exige, entre outras coisas, que ela faca constar
de seu contrato social cldusula dispondo que “a socie-
dade responsabilizar-se-a pela reparacdo de dano que
causar a terceiros, por culpa ou dolo, no exercicio da
atividade profissional, e que os sécios responderdo,
soliddria e ilimitadamente, pelas obrigag¢des sociais,
depois de esgotados os bens da sociedade” (Instru-
¢do CVM ne 216, de 29 de junho de 1994).

Além de serem responsdveis pelos servicos que
prestam a todos os interessados no desempenho das
empresas, as firmas de auditoria, no Brasil, sdo disci-
plinadas e controladas por agentes normativos e
fiscalizadores do governo, como a Comissao de Valo-
res Mobilidarios (CVM) e o Banco Central do Brasil
(Bacen). As penalidades a que estdo sujeitas por
descumprirem as determinagdes desses agentes vari-
am desde a simples adverténcia até o cancelamento de
seus registros, sem prejuizo de outras sancdes legais
cabiveis em cada situag@o®.

O controle exercido por agentes externos sobre as
organizacdes auditadas também condiciona o trabalho
e o julgamento dos auditores externos. O Statement on
Auditing Standards (SAS) n° 55, de abril de 1988, do
American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), determina que sejam consideradas as influén-
cias dos agentes externos na entidade na andlise de sua
estrutura de controle interno para a auditoria das de-
monstragdes financeiras. O pressuposto dessa exigén-
cia é que o controle externo afeta as atitudes, as preocu-
pacdes e as agdes do conselho de diretores, dos geren-
tes, dos proprietdrios e de outros em relagdo ao controle
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e a sua €nfase nas organizacdes. Conseqlientemente, 0s
auditores estardo propensos a sancionar os niveis de cen-
tralizacdo e formalizacdo tipicos das organizacdes sub-
metidas a variados graus de controle externo.

Em sintese, as evidéncias reunidas indicam que,
nas firmas de auditoria e consultoria, as condi¢des
sdo propicias ao confronto entre unidades operacio-
nais distintas que prestam ser-
vigos aos mesmos clientes. Ne-

por acoes de capital aberto submetam suas demonstra-
¢Oes financeiras a apreciacdo de auditores independen-
tes, (b) pelo controle externo exercido sobre as firmas
de auditoria e (c) pelos efeitos adversos da substitui-
¢do de uma firma de auditoria por outra, especialmen-
te quando a segunda ja estiver executando servigcos de
consultoria para a contratante.

las, dois grupos de profissio-
nais, auditores e consultores,
pretendem aplicar principios
parcialmente conflitantes a pro-
cessos que sejam relevantes
para as empresas-clientes. Os
auditores, para defenderem suas
propostas, contam com a forga
de importantes agentes externos
(CVM, Bacen etc.) que podem
recorrer a medidas coercitivas
para disciplind-los. Os consul-
tores, por sua vez, somente dis-
pdem do interesse dos adminis-
tradores das empresas as quais
prestam servigos. Mesmo assim,

As divergéncias entre os principios da
reengenharia de processos e 0s do
sistema de controle interno impbéem
gue todos os encarregados de propor,
aceitar ou implantar mudancas nos
projetos de trabalho das organizacoes
facam escolhas e assumam a
responsabilidade pelos beneficios ou
prejuizos que delas procedam.

Nnos casos em que 0S Processos
a serem revistos envolverem
atividades controladas por
agentes externos, os adminis-
tradores tenderdo a rejeitar as propostas dos con-
sultores, especialmente se elas reduzirem os niveis
vigentes de centralizacdo e formalizacdo das suas or-
ganizacdes. Esses confrontos terdo de ser resolvidos
por auditores e consultores ou arbitrados pelos prin-
cipais executivos da firma. Pode-se dizer que os acor-
dos realizados no ambito das firmas de auditoria e
consultoria, nos casos de aplicag¢do de principios con-
flitantes, sdo estratégicos porque restringem os re-
sultados das iniciativas de reengenharia e, portanto,
afetam a reputagdo das unidades de consultoria e si-
nalizam para o mercado o nivel de independéncia dos
auditores, contribuindo, assim, para definir o valor
dos pareceres emitidos.

Mais curiosa ainda € a situacdo das empresas que
contratam duas firmas de auditoria e consultoria con-
correntes, uma para opinar sobre as demonstracoes fi-
nanceiras e a outra para realizar a reengenharia de pro-
cessos. Nesse caso, deve-se esperar que, em conseqiién-
cia dos aludidos conflitos entre principios, a implan-
tacdo dos projetos de reengenharia dependa da apro-
vacdo prévia dos auditores independentes. Essa prece-
déncia resulta de assimetria na distribuicdo de poder,
induzida (a) pela exigéncia legal de que as sociedades
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A substituicdo de firmas de auditoria € sempre enca-
rada com reservas por todos os atores do mercado. Em
alguns casos, ela estd associada a eventos como a aber-
tura de capital, a troca dos administradores e a preocu-
pac@o com os honordrios cobrados ou a qualidade dos
servigos prestados. Em outros, ela estd associada a pa-
receres qualificados, 2 manuteng@o de métodos contdbeis
preferidos pelos administradores e a sérios problemas
financeiros (Schwartz e Menon, 1985). Por esse moti-
vo, agentes normativos e fiscalizadores como a
Securities and Exchange Commission (SEC), nos EUA,
e a CVM e o Bacen, no Brasil, requerem que as substi-
tuicdes sejam acompanhadas de justificativas elabora-
das para restringir a autonomia dos administradores e
preservar a independéncia dos auditores.

As consideracdes aqui apresentadas demonstram
que os defensores da reengenharia de processos peca-
ram por excesso de otimismo quando formularam e
divulgaram sua proposta para as organizacdes do fu-
turo. Além de nao terem descoberto a solu¢do para to-
das as dificuldades vividas pelas empresas e por seus
administradores, conforme ja se pode perceber pelo
nimero de insucessos alcancados no passado recente
e pelo ostracismo a que a reengenharia estd hoje con-
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denada pela comunidade empresarial, seus defensores
ndo avaliaram adequadamente os impedimentos poli-
ticos a implantacdo de seus projetos.

freqiiéncia, ouvem-se casos de consultores e admi-
nistradores que se engajam em projetos de reenge-
nharia que contrariam varios dos principios enuncia-
dos anteriormente ou casos de
contadores e auditores que pro-

Podem-se classificar os sistemas de

controle interno e os diferentes
projetos de reengenharia como

oportunidades de investimento com

niveis distintos de rentabilidade
esperada e de risco.

pdem ou convivem com sistemas
de controle interno bem menos
restritivos do que deveriam ser se
os principios do controle interno
fossem seguidos a risca. E, ainda
assim, esses projetos e sistemas
sdo bem-sucedidos em todos os
seus aspectos.

Alias, ao longo do texto, re-
correu-se a designacdes, como
sistemas mecanicistas e sistemas
orgénicos, oriundas de trabalhos

LIMITACOES DO TRABALHO

No desenvolvimento deste trabalho foram
adotados implicitamente trés pressupostos sobre a
natureza da reengenharia de processos e a do contro-
le interno que restringem de forma significativa as
conclusdes alcancadas. Sdo eles:

a) existe um, e somente um, conjunto de principios
tanto para a reengenharia de processos como para
o controle interno - no caso especifico da reenge-
nharia de processos, esse conjunto € integrado pe-
los principios codificados por Hammer (1990) e
Hammer e Champy (1993);

b) a validade de ambos os conjuntos de principios é
aceita de forma incondicional por professores, con-
tadores, consultores e administradores;

c) o sucesso tanto dos projetos de reengenharia como
dos sistemas de controle interno depende tunica e
exclusivamente da aplicagdo correta e competen-
te dos principios pertinentes a cada uma dessas
abordagens.

Tais pressupostos tornam o0s projetos de trabalho
concebidos de acordo com os principios da reenge-
nharia de processos substitutos perfeitos dos proje-
tos baseados nos principios do controle interno e re-
duzem a opcdo dos administradores nas organizacoes
a uma simples questdo de preferéncia pessoal ou a
uma imposi¢cdo do momento histérico.

Embora estejam subjacentes aos trabalhos de
Hammer (1990), Hammer e Champy (1993) e a maio-
ria dos textos sobre controle interno, esses pressu-
postos ndo sdo vélidos. E por esse motivo que, com
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que demonstraram que nao exis-

te uma maneira Unica ou melhor

de organizar um empreendimen-

to, para induzir o leitor a refletir
sobre a impropriedade das propostas que oferecem
um dnico conjunto de principios, seja de reengenha-
ria, seja de controle interno, que pode ser adotado
ao gosto dos administradores ou por pressdes da so-
ciedade.

Em relagdo a reengenharia, pode-se provar que nao
existe um conjunto unico de principios que goze de
ampla aceitacdo e que garanta o sucesso dos proje-
tos. Bowen e Lawler (1992), Davenport (1994) e
Bowen e Lawler (1995), por exemplo, rejeitam a de-
legacdo de poderes (empowerment) como a tnica (e
melhor) opc¢do para as empresas conceberem proces-
sos eficazes. Os dois dltimos autores propdem que a
selecio de uma abordagem para a delegacdo de po-
deres leve em conta (a) a estratégia empresarial, (b)
o tipo de vinculo empresa-cliente, (c) a tecnologia da
tarefa, (d) o ambiente empresarial e (e) o tipo de pes-
soas que integram o quadro funcional. Tomasko
(1993) recomenda que as iniciativas para o redimen-
sionamento do trabalho nas organizagdes, objetivan-
do simplicidade e velocidade, nunca devem compro-
meter sua seguranca ou suas vantagens competitivas.
Além disso, Miles, Coleman e Creed (1995) demons-
tram que as organizagdes bem-sucedidas na revisdo
de seus processos, entre outras providéncias, desen-
volveram uma filosofia empresarial (uma visdo das
pessoas e de como elas tém de ser utilizadas e
gerenciadas que esteja em sintonia com a estratégia e
a estrutura escolhidas) adequada as condic¢des espe-
cificas vivenciadas.

Quanto ao controle interno, também € possivel de-
monstrar que os pressupostos ndo se aplicam.
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Carmichael (1970), que postulou, de maneira tentati-
va, as hipdteses comportamentais do controle inter-
no, finalizou seu trabalho convidando os especialis-
tas a formularem hipdteses mais adequadas a reali-
dade organizacional, sugerindo, em certa medida, que
os principios do controle interno fossem revistos ou
qualificados para serem mais eficazes. Alguns anos
depois, em 1988, o American Institute of Certified
Public Accountants (AICPA) incluiu no Statement of
Auditing Standard n® 55 a seguinte determinacgdo: “A
aplicabilidade e a importancia dos fatores especifi-
cos do ambiente de controle, dos métodos e registros
do sistema de contabilidade e dos procedimentos de
controle que uma entidade estabelece devem ser consi-
derados no contexto: (1) do tamanho da en-

tidade; (2) das caracteristicas da organiza-

matica insistiam que a sobrevivéncia das empresas
numa economia globalizada e competitiva dependia
fundamentalmente da revisdo de seus processos de
acordo com os principios da reengenharia.

Para avaliar os obstdculos a revisdo dos processos
empresariais, este trabalho colocou lado a lado as pro-
postas da reengenharia de processos e dos sistemas
de controle interno, apresentou as motivacdes que as
originaram, identificou quais dos seus principios sdo
potencialmente conflitantes, evidenciou que as diver-
géncias entre esses principios podem ser explicadas
pelas hipdteses que os sustentam e explorou as im-
plicacdes dessas divergéncias para os principais ato-
res envolvidos nos projetos.

¢do e de seus proprietdrios; (3) da natureza
de seus negocios; (4) da diversidade e da
complexidade de suas operacdes; (5) dos
seus métodos de processamento de dados; e
(6) de seus requerimentos legais aplicdveis
e regulamentos”.

Faz-se, portanto, necessdrio destacar que,
por forca dos pressupostos assumidos neste
trabalho, as observacdes feitas sobre as di-
vergéncias entre os principios da reengenha-

O controle interno € um
sistema redutor de riscos
porgue visa, prioritariamente,
a protecao do patrimoénio e das
operacOes das organizacoes.

ria de processos e os principios do controle
interno, bem como as consideragdes sobre as
implicagdes dessas divergéncias para o sucesso dos
projetos de reengenharia e dos sistemas de controle
interno, restringem-se aos casos em que consultores e
especialistas em Tecnologia da Informagao aplicam ou
pretendem aplicar genericamente, e sem qualquer cri-
tica, os principios propostos por Hammer e Champy
(1993) na revisao dos processos empresariais e, ainda,
aos casos em que contadores e auditores procedem da
mesma maneira em relagcdo aos principios do controle
interno, enunciados anteriormente, no projeto e na im-
plantacdo de sistemas de controle.

CONCLUSOES

O ponto de partida deste estudo foi a constatacio
de que a proposta da reengenharia de processos para o
projeto de trabalho nas organizagdes, tal como divul-
gada inicialmente na midia, por mais atraente que fos-
se, contrariava alguns dos principios mais difundidos
do controle interno e tinha o potencial de expor algu-
mas empresas a riscos desnecessdrios e caros. Por ou-
tro lado, estava claro que, para certas empresas, essa
proposta nada acrescentava, pois elas sempre se en-
quadraram nos padrdes recomendados pela reengenha-
ria. Apesar disso, consultores e especialistas em infor-
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Terminado o trabalho, resta o sentimento de que
uma de suas conclusdes mais importantes € a de que
os conflitos identificados entre os principios da reen-
genharia de processos e os do controle interno s6 tém
significado para os profissionais que tentam aplicé-
los de maneira genérica e sem qualquer critica, igno-
rando todo um conjunto de conhecimentos ja dispo-
nivel sobre administracdo de empresas, controle in-
terno e contabilidade.

Como sdo raros os registros de disputas abertas
pela aplicacdo de principios conflitantes nas organi-
zagdes’, deve-se considerar a possibilidade de que
todos os atores jd sabiam dos limites das propostas
da reengenharia de processos e do controle interno e,
por esse motivo, ndo se deixaram envolver em proje-
tos inadequados as suas organizacdes.

Pode-se argumentar que as evidéncias ndo supor-
tam tal hipétese. Se essa fosse realmente a situagio,
com certeza, a reengenharia de processos ndo teria
produzido os estrondosos sucessos editoriais observa-
dos em 1993 e 1994, ndo teria propiciado o enorme
investimento em treinamento feito pelas mais diferen-
tes organizacdes e nao teria suscitado o nimero de ma-
térias que foram publicadas, tanto em revistas técni-
cas como em jornais mais populares. A verdade € que,
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durante algum tempo, acreditou-se que estava ocor-
rendo uma revolug¢do no campo da administracdo de
empresas e que a reengenharia seria a solugdo para
todos os problemas vividos pelas organizacdes. Atri-
bui-se a Peter Drucker (Hammer e Champy, 1993) a
afirmativa de que “a reengenharia € o novo e precisa
ser realizada”. Ademais, hoje ja existem resultados su-
ficientes para demonstrar que foram cometidos exage-
ros € enganos na tentativa de se construir as empresas
do futuro, com elevados custos para os funciondrios,
acionistas, fornecedores e clientes das empresas e para
0 governo e a sociedade, nos casos em que 0s projetos
foram implantados em entidades governamentais.

Uma explicag@o concorrente para a escassez de
registros sobre as disputas em torno de principios con-
flitantes, talvez mais plausivel, é que administrado-
res, governantes, consultores, contadores e auditores,
conscientemente ou niao, mantém uma saudavel dis-
tancia entre o discurso e a prética, deixando sempre
margem para a revisdo de suas opinides e decisdes nos
casos em que isso se faca necessario®.

Para consubstanciar essa hipétese, deve-se obser-
var que o rétulo da reengenharia acolheu, na pratica,
projetos de diversas naturezas, inclusive alguns que
parecem ter saido do receitudrio de auditores e conta-
dores. A simples mencdo do titulo reengenharia legiti-
mou como modernos e progressistas varios projetos
que eram, na verdade, tradicionais e conservadores. A
titulo de ilustragcdo, deve-se comparar a experiéncia
da Ford, aludida na introdugdo, com outra realizada
na ITT Automotive (Palmer, 1994). Os administrado-
res de ambas as empresas, preocupados com os recur-
sos consumidos no processo de gerenciamento das re-
lacdes com fornecedores (contas a pagar), decidiram
revé-lo. Enquanto os administradores da Ford
reprojetaram o processo de obten¢do de suprimentos e
pagamento a fornecedores desrespeitando principios
do controle interno, os da ITT Automotive adotaram
um procedimento baseado num cartdo de crédito
corporativo, que € simplesmente uma “nova” versiao
para o fundo de caixa pequeno, uma das mais conheci-
das aplicagdes dos principios do controle interno. Cu-
riosamente, o cartdo que operacionalizou o fundo de
caixa pequeno foi patrocinado pelo Comité Contas a
Pagar “ITTA 2000, constituido para repensar a fun-
¢do de contas a pagar a partir da perspectiva da quali-
dade total. Outro exemplo € o projeto implantado na
IBM Credit, que, embora apresentado por Hammer e
Champy (1993) como um caso de reengenharia, con-
trariou varios de seus principios e, ainda assim, propi-
ciou ganhos classificados como magnificos. Os admi-
nistradores dessa empresa se utilizaram da informati-
ca para centralizar, formalizar e padronizar o processo
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de anélise de crédito, determinacdo de precgos e prepa-
racdo de contratos.

Em sintese, o reduzido nimero de registros de pro-
blemas associados as disputas pela implantacio de pro-
jetos baseados em principios divergentes nao indica
que esses problemas ndo tenham existido ou que se-
jam triviais. E possivel que, em algumas situagdes, te-
nha havido a intervencdo de profissionais competen-
tes que evitaram, ou moderaram, os impactos de pro-
jetos que poderiam afetar negativamente o desempe-
nho das organiza¢des. Em outras situacdes, a auséncia
de problemas pode ter resultado do uso das designa-
¢Oes reengenharia de processos e controle interno sim-
plesmente como figuras de retdrica.

Para finalizar este trabalho, deve-se destacar uma
alteracdo caprichosa no cendrio empresarial nos ulti-
mos anos. As primeiras informacgdes sobre reengenha-
ria de processos tornaram-se publicas no Brasil em
meados de 1992, quando alguns setores da economia
estavam perdendo competitividade em fung¢do da en-
trada, no mercado nacional, de produtos importados
(automoveis, calcados, tecidos, brinquedos etc.) com
alta qualidade e precos baixos. Também o setor publi-
co sofria com a escassez de recursos e sérias pressoes
para aumentar sua eficiéncia. Por algum tempo, pare-
ceu a todos que a reengenharia de processos realmente
era a Unica alternativa que restava para as organiza-
¢des recuperarem o seu desempenho. Tudo era aceito
para preservar e/ou ampliar as vantagens competitivas
das organizagdes, e os sistemas de controle, especial-
mente os de controle interno, foram incluidos entre os
sistemas que ndo agregavam valor. Hoje, vive-se um
momento distinto. Ainda sdo fortes os incentivos para
as organizagdes publicas e privadas oferecerem pro-
dutos e servicos melhores a custos reduzidos. Entre-
tanto, os episddios dos bancos Econdmico e Nacional
e os problemas nos servigos de Saude Publica e Previ-
déncia Social fizeram crescer a preocupag¢ido com a
seguranga das operacdes e do patrimdnio das organi-
zagdes e com a qualidade das informacdes financeiras
oferecidas ao publico e as autoridades pela contabili-
dade. Conseqiientemente, os sistemas de controle in-
terno reconquistaram o prestigio perdido, ocupando
espacos que pertenceram, no passado recente, a reen-
genharia de processos. E a disputa recomeca.

Espera-se sinceramente que nesta contenda entre
especialistas ndo existam vencedores. E fundamental
que o controle interno e seus defensores coexistam nas
organizagdes com a reengenharia de processos e seus
defensores, pois, para cada organizacio, existe uma
combinagdo apropriada, essencialmente dindmica, de
iniciativa com prudéncia, que garante a permanéncia
no caminho da prosperidade. O
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NOTAS

Este trabalho resultou da revisdo do texto “Reengenharia de
processos & controle interno: divergéncias por questdes de
principios”, publicado como Relatério COPPEAD com niimero
295, em margo de 1995 (Sancovschi, 1995).

1. Veja em Horngren (1972) uma descrigdo sucinta da fraude
cometida na McKesson & Robbins nos anos 30. Esse caso
motivou “uma importante alteracdo nos procedimentos de
auditoria”: os auditores, desde entdo, passaram a acompanhar a
verificacdo fisica dos inventarios.

2. Davenport (1994) afirma que a mudanca 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 inovacdo. Ele
acredita que profissionais de sistemas de informacdo, de alto
gabarito, que geralmente t8m uma visao geral da organizacao e
podem ser politicamente neutros em relagdo a determinados
processos, sao muitas vezes bem qualificados para servirem como
consultores da reengenharia de processos.

3. Williams (1994) noticia, em sua coluna na revista Management
Accounting, que, durante 0 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, esses crimes foram facilitados por controles
internos mal projetados ou usados de forma inadequada.

4. Pesquisa realizada por S (1982) indica que as principais causas
de fraudes sdo: (1) cobrir perda em jogo, (2) cobrir gastos com
mulheres, (3) levar padrao de vida mais alto e (4) cobrir infortdnio.
Para evitar as fraudes, S& (1982) recomenda que se tome especial
cuidado com funcionarios que: (a) possuam o vicio do jogo, ainda
que seja o patrocinado pelo poder pablico, (b) freqlientem casas
de diversoes de alto luxo ou possuam diversas mulheres as suas
expensas, (c) adquiram bens de valor superior as suas
possibilidades de renda ou (d) promovam reunides sociais
dispendiosas com freqiiéncia ou levem vida social incompativel

com sua funcdo. A KPMG (Williams, 1994) reafirma e
complementa a lista de S& (1982), sugerindo que, para evitar
fraudes, os administradores devem estar atentos aos seguintes
indicadores: (a) mudangas no estilo de vida, hdbitos de gasto ou
comportamento dos funciondrios, (b) controles internos,
procedimentos, politicas ou segurancas mal projetados ou
ignorados, (c) acompanhamentos inadequados de variancias
irregulares ou nao explicadas nas informagoes financeiras, (d)
falta de itens nos estoques, (e) despesas ou compras
anormalmente elevadas, (f) desprezo pelos resultados de
auditorias externas ou internas, (g) reclamacdes freqiientes dos
clientes, (h) arquivos perdidos e (i) desprezo para com 0s
comentdrios dos funciondrios.

5. Para se avaliar como o controle externo repercute nos niveis
de centralizagao e formalizagdo nas organizages, é oportuno
verificar as implicagOes da Lei do Software de dezembro de 1987
aqui no Brasil, objeto de matéria publicada na secdo Tecnologia
da revista Exame em 3 de agosto de 1994; do Foreign Corrupt
Practices Act e do Federal Managers’ Financial Integrity Act,
apresentadas no capitulo 27 do livro de Horngren e Foster (1987)
e no artigo de Caixeta (1994) e do Federal Sentencing Guidelines,
discutidas nos artigos de Kaplan e Perry (1991), de Kaplan, Dakin
e Smolin (1993) e de Golden (1993).

6. A CVM inclui entre os deveres e responsabilidades dos
auditores: (1) a elaboracao de “relatério circunstanciado, a ser
enderecado a administragdo da entidade auditada, contendo
observagdes a respeito das deficiéncias ou da ineficacia dos
controles internos e procedimentos contdbeis da entidade
auditada” e (2) a comunicacdo a “CVM de circunstancias que
possam configurar atos praticados pelos administradores em
desacordo com as disposicdes legais e regulamentares
aplicdveis as atividades da entidade auditada e/ou relativas a
sua condicdo de entidade integrante do mercado de valores
mobilidrios, atos estes que tenham, ou possam vir a ter, reflexos
sobre as demonstragdes contébeis auditadas e eventuais
impactos nas operagdes da entidade”. O descumprimento dessas

determinagdes sujeita os auditores a penalidades que vao desde
uma simples adverténcia até o cancelamento dos seus registros,
sem prejuizo de outras sancdes legais cabiveis (Instrugao CVM
n2216, de 29 de junho de 1994). 0 Banco Central do Brasil (Bacen),
por sua vez, exige que os auditores independentes, como resultado
do exame dos livros, registros contabeis e documentos,
apresentem aos administradores das instituigdes auditadas e ao
Departamento Central de Fiscalizacdo do Bacen ou a Unidades
Regionais que jurisdicionem as instituigdes relatorios
circunstanciados de suas observagdes relativas as deficiéncias
ou a ineficacia dos controles contdbeis internos e ao
descumprimento de normas legais e regulamentares. “Eventuais
falhas ou irregularidades constatadas pela fiscalizagao do BACEN,
no trabalho executado pelos auditores, serdo comunicadas ao
Conselho Federal de Contabilidade (CFC) e a CVM, em processo
devidamente instruido para possibilitar a apuragdo das
responsabilidades e, se for o caso, a instauragao do competente
inquérito administrativo”. Adicionalmente, “o BACEN poderd, a
qualquer tempo, sustar, em caréter tempordrio, a realizagdo de
trabalhos de auditoria, em instituicbes 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 areas de suas competéncias, as falhas
eirregularidades constatadas pela fiscalizagdo do BACEN” (Bacen,
Resolugdo ne 1.007, de 2 de maio de 1985).

7. Até onde foi possivel perceber, somente um autor menciona
ocorréncias em que a reengenharia desmontou o aparato de
controle de organizagdes trazendo sérios prejuizos para as
empresas. Tomasko (1993) cita, entre outras, a histéria do Citicorp,
que perdeu consideravel soma em empréstimos atrasados durante
um periodo recessivo por ter simplificado excessivamente o
processo de aprovagdo de empréstimos hipotecarios.

8. Eccles, Nohria e Berkley (1994) tratam da importéncia da
retorica para a administracdo de empresas, como édrea de
conhecimento, e para os administradores.
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