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APRESENTACAO

Controle interno pode ser definido como qualquer agdo tomada pela administragcdo para
aumentar a probabilidade de que os objetivos, metas e resultados estabelecidos para a
organizacdo segjam atingidos e para prevenir ou detectar suas modificagdes ndo autorizadas
ou previstas. A expressao controle interno passou a ser utilizada para definir os controles
originados dentro da organizagdo daqueles estabelecidos pelos agentes externos a
organizacdo, especiamente os decorrentes da acdo reguladora e regulamentadora do

Estado.

Até a década de 80, as discussdes sobre o controle interno - frequentes nos circulos
empresariais e das escolas de administragdo brasileiras - foram inicialmente motivadas
pelos crescentes casos de corrupgdo, fraude e mé-utilizagcdo de recursos, que efetivamente
trouxeram significativas perdas para o er&rio publico e reducdo da capacidade de

competitividade internacional das empresas privadas nacionais.

Entretanto, nas organizagdes privadas, especialmente a partir da década de 80, inclusive
pela intensificagéo da competitividade decorrente da internacionalizagdo das economias, 0
conceito de controle interno perde o0 seu carater estético, presente na atuagdo apenas
instrumental de verificagdo de padrdes estabelecidos, para um caréter dindmico, em que o
controle passa a atuar como elemento de indicagdo interativa da necessidade de
redirecionamento da organizagdo para 0 alcance da agregacéo crescente de valor aos

acionistas.



Essa dissertacio apresenta a andlise das visdes dos gerentes do Orgdo de Auditoria Interna
da Petrobras frente ao contexto da recente remodelagem da organizagdo - que incluiu a
definicdo do novo plano estratégico do sistema Petrobras, de uma nova estrutura alinhada
com a nova missao, Visdo e estratégia da organizagdo - assim como frente as préticas desta
funcdo em grandes organizagGes inseridas em ambiente competitivos, considerando a nova
realidade prevista naguele plano de uma industria de petrdleo nacional com crescente

desregulamentacdo e préticas de livre concorréncia.

No capitulo 1, é definido o problema investigado, a metodologia de pesquisa adotada e as

condigdes e limites de sua aplicabilidade no contexto da organizagdo Petrobras.

No capitulo 2, elabora-se um levantamento das propostas conceituais para atuacdo da
auditoria nas organizacdes competitivas modernas e das praticas que vém sendo adotadas
por staffs de auditoria interna de organizacgOes privadas, especialmente a partir da coleta de
experiéncias apresentadas em seminarios nacionais com a participagdo de oOrgaos de

auditoriainterna de grandes organizacfes nacionais e multinacionais.

No capitulo 3, desenvolve-se uma andlise tedrica sobre a questdo do envolvimento
empregaticio e apresentase as praticas recentes de compartilhamento do poder
organizacional por meio de experiéncias de self assessment ou auto-auditoria pelos

proprios 0rgaos auditados.



No capitulo 4, apresenta-se a nova estratégia e remodelagem organizaciona da Petrobras,
incluindo a vinculagdo com aspectos conceituais de estratégia e diagndstico e modelagem
organizacional, assm como da nova estrutura e modelo de sistema de informacbes da
Companhia, estabelecendo-se comparagdes com as praticas adotadas em grandes

organi zagOes privadas internacionais daindustria do petroleo.

O capitulo 5 descreve as visdes estratégicas dos gerentes do Orgdo de Auditoria Interna da
Petrobras frente a transformacdo da organizagdo, incluindo a andlise da adaptacdo e
alinhamento de sua estratégia e estrutura as novas estratégia e estrutura da organizacdo. De
relevante, relaciona-se ainda quais sdo as visOes estratégicas do corpo gerencial de
auditoria, do qual o pesquisador faz parte, objetivando a agregacdo maxima de vaor ao

negdcio, no contexto da ambiénciainterna da organizagéo.

No capitulo 6, o pesguisador conclui sobre as visdes do corpo gerencial da auditoriainterna
e seu relacionamento com as premissas estratégicas da organizacdo Petrobras e com a
questdo do envolvimento empregaticio na auditoria, sugerindo dificuldades, contradi¢des
e caminhos possiveis para 0 exercicio desta funcdo, no tempo, e considerando, ainda, de
relevante, o impacto da tecnologia da informag&o nas organizagbes e seu reflexo no

controle interno e no exercicio da auditoria.



RESUMO

Esse trabalho de dissertacdo buscou descobrir quais sdo as visdes estratégicas do corpo gerencial da
auditoria interna da Petrobras com relacdo as propostas e préticas para o exercicio desta fungdo nas
organizacbes competitivas e a realidade da organizagcdo, objetivando verificar os caminhos
possiveis, na ambiéncia da Petrobras, para um atuac&o com agregacdo crescente de valor ao negdcio
e aos acionistas. Para este fim, foi realizada uma pesquisa de propostas conceituais e de praticas do
mercado relacionadas a auditoria, assim como do atual diagnéstico e modelagem organizacional da

Petrobras, com o intuito de levantar elementos de comparacdo e andlise daquela visdo.

O resultado da pesquisa apontou para a questdo do valor organizacional da atuagcdo da auditoria
interna, concluindo que a sua obtencdo, de forma continua, s é possivel por uma permanente
sinergia com o nivel estratégico da organizagdo, especialmente no que tange a participacdo efetiva
no processo de governanca corporativa para a definicdo de riscos e da sistemética de controle
interno e de medicéo do desempenho empresarial relacionados ao desdobramentos do plangjamento
estratégico. Entretanto, uma atuagcdo nesta linha ainda é fortemente impactada e limitada pelos
aspectos da cultura e relacOes de poder organizacional e pelo sistema de crencgas da organizacgéo e do

corpo de auditores.



Destacou-se, ainda, de relevante, gue o envolvimento empregaticio no processo de auditoria, por
meio da participagdo dos 6rgaos auditados em um self assessment’, ainda n&o esta consubstanciado
por experiéncias suficientes de sucesso nas grandes organizagdes, tendo em vista inexistir uma
demonstracdo clara dos efetivos beneficios da adogdo desta pratica em contraposicdo ao controle

centralizado, pouco compartilhado e fortemente monitorado por sistemas de informagao integrados.

Finalmente, a pesquisa enfatizou necessidade de uma reconceituracdo da formagdo e do papel dos
auditores nas organizagbes competitivas modernas, em face da tecnologia da informagdo e da
automatizacdo dos controles instrumentais do negdcio, concluindo que a tendéncia sera a de uma
atuacdo voltada para uma revisdo das matrizes de controle interno formal estabelecidas nagueles
sistemas e que a maior parte dos recursos humanos da auditoria sera crescentemente deslocada para
a avaliagdo de riscos e de controles relacionados a eventos relevantes de natureza mais abstrata,

como os vinculados aos fatores incontrolaveis da ambiéncia externa.

! Processo de transferéncia para as unidades auditadas, com monitoramento pelo 6rgdo de auditoria interna,
da responsabilidade pela avaliac8o, revisio e reporte do controlesinterno de suas atividades.



ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the strategic vision of the Internal Audit Department
of Petrel Brasileiro SA. — PETROBRAS, in comparison with the audit function’s proposals
and practices in competitive organizations and their reality. It also aims at the verification
of the possible solutions, within Petrobras itself, so as to constantly add value to the
business and to the shareholders. With this in mind, a research was carried out,
contemplating the conceptual proposals and market practices related to auditing and to the
current diagnosis and the organizational model of Petrobras, so as to choose elements for

comparison and analysis of such vision.

The results of this research pointed in the direction of questioning the organizational value
of the internal audit action, concluding that it will only be possible to continuously attain
such value by means of a permanent coordination with the organization’s strategic level.
Thisis especialy true if the audit action participates effectively in the process of Corporate
Governance, in defining the risks, the internal control system and the measurement of
corporate performance, as related to the development of the strategic plan. However, any
action along these lines is still heavily impacted and limited by several aspects of culture
and relationship of the organizational power as well as by the beliefs of the organization

and of the body of auditors.



The involvement of the auditors as employees was also considered relevant in the auditing
process, by means of the participation of the audited entities in self assessment’. This
procedure is till not sufficiently guaranteed by successful experiments in major
organizations, considering that there is not a clear demonstration of the effective benefits of
adopting this practice, as compared to the central control, seldom shared but strongly
monitored by integrated information systems.

Finally, this research points to the need to renew the concept of the formation and role of
the auditors in modern competitive organizations, in the face of information technology
and of automation of the instrument controls of the business. Therefore, one may conclude
that the trend will be toward an action aiming at the revision of formal internal control
matrixes, as they are established in such systems. On the other hand, the mgjority of audit
human resources will be increasingly deployed to the evaluation of risk and control, as
related to relevant events of a more abstract nature, as in the case of those connected with

the uncontrollable factors of the external environment.

2 The process of transferring to the audited units, monitored by the internal audit department, the responsibility
for the evaluation, revision and report of the internal control of its activities.
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CAPITULO 1: O PROBLEMA E A METODOL OGIA

1.1 Definigdo do problema

A crescente competitividade mundial entre as organizagdes modernas vem redefinindo as iniciativas
estratégicas para o foco na produtividade, rentabilidade, qualidade no atendimento ao consumidor e
resposta as pressoes da concorréncia, fatores mutaveis em intervalos de tempo cada vez menores e

de baixa exatidao e previsibilidade.

Ao analisarmos o tema da sobrevivéncia das organizacOes, inevitavelmente nos deparamos com o
guestionamento sobre o papel do staff, no qual se inclui o 6rgéo de auditoria interna da Petrobras,
ligado a0 seu Conselho de Administracdo: qual € o rea significado de staff estratégico, em um
contexto em que o staff tatico tende a desaparecer? Quais 0s mecaniSmos de aproximagao para uma

atuacdo em parceria do staff com os 6rgaos de linha?

Observa-se que as fungdes de linha apresentam respostas mais rapidas, ainda que fregiientemente
imperfeitas e destituidas de visdo global, as modificaches e pressdes na ambiéncia interna ou
externa que afetam diretamente 0 seu desempenho organizacional, pela necessidade de solucbes
proximas a0 just in time e com instrumentos gerenciais mais precisos para medicdo e correcéo de

rumaos.



Até meados da década de 80, os 6rgaos de staff sofriam menos pressdes para modificar um atuacdo
organizacional dissociada da realidade e dos dramas vividos pelos 6rgéos de linha. O préprio
sistema de relacdes e de divisdo de poder, representado e reforcado pel os model os de administracéo,
pelos modelos de sistemas de informac&o e comunicacdo e pelos modelos de tomada de decisdo
mantinham este distanciamento intacto, intocavel e néo-transparente, isolando o staff de
guestionamentos diérios sobre 0 seu papel e valor organizacional e impedindo a sua medicéo
precisa. Os stafs eram, principalmente, apoiadores de estruturas organizacionais constituidas,
orientados para uma visdo conservadora, dissociados de uma visdo solidéria na construcdo da
estratégia e da realidade organizacional e condicionados por um sistema psicossocial até entéo
inabalado. Adicionamente, ndo existiam sistemas gerenciais de custeio filosoficamente voltados
para uma analise da contribuicdo para o valor organizacional de todas as atividades, mesmo aquelas

desvincul adas das atividades de linha.

Desde meados da década passada, 0 avanco da tecnologia da informacéo aliou-se a retomada de
discussdo em torno da necessidade de transformacdo da realidade empresarial, a partir da
implementacdo efetiva de conceitos ja existentes no campo tedrico que foram incorporados, ainda
que de forma parcial e gradativa, em préticas gerenciais de sucesso, como aquelas presentes nas
areas de qualidade total; da geréncia de valor agregado e custo com base atividades basicas;, da
descentralizacdo de poder e decisdo; dos modelos de decisdo compartilhada e proximas ao tempo
real; da integracdo dos sistemas de gestéo da informacgédo; da autogestdo; e da atuagdo em redes

Com parceiros internos e externos.



Este novo boom de préticas gerenciais provocou um julgamento mundial do papel do staff, com um
profundo questionamento da atuacdo pos-fato, corporativista e fundamentada em concentracéo e
retencdo de informagdes organizacionais. Tornou-se, entdo, inexoravel o caminhar para uma
mudanca de paradigma em atividades classicas: um novo staff, fornecedor de servicos estratégicos a
organizacdo; atuante em parceria com 0S grupos internos e disseminador e integrador das mais
adeguadas técnicas gerenciais, entre elas as de controle e auditoria empresariais, foco principal de

nossa andlise.

Esse trabalho penetrara no tema da transicéo do papel do staff do 6rgdo de auditoria interna, dos
fatores e contradicbes que contribuem para uma sempre inacabada reconceituacéo da sua forma de
atuacdo e, especificamente, como estes fatores e contradicdes estdo presentes e atuam dentro da
realidade de controle e auditoria nas grandes organizagdes, assim como, mais particularmente, estéo

transformando e transformam-se dentro da nova realidade da organizacdo Petrobras.

Dentre os fatos relevantes a serem extraidos da realidade Petrobras e que afetam a misséo, visdo e a
estratégia da auditoria interna, destacam-se a elaboracéo do Plano Estratégico do Sistema Petrobras
para a proxima década (Petrobras, 1999:3), que estabeleceu a nova missdo, visdo e estratégia da

organizacdo, com diferencas significativas em relagdo a da década de 90:

"Missdo 2010 - atuar de forma rentéavel nas atividades de Oleo e gas, e nos negocios
relacionados, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos de
qualidade, respeitando o meio ambiente, considerando 0s interesses de seus acionistas e

contribuindo para o desenvolvimento do Pais.



Visdo 2010 - A Petrobras serd uma empresa de energia com atuagdo internacional e lider na
América Latina, com grande foco em servicos e a liberdade de atuacdo de uma corporagéo

internacional.

Estratégia 2005 - Consolidar a lideranca no mercado brasileiro de petréleo, dentro das novas

regras de concorréncia do setor e expandir a atuacdo internacional .”

Este novo posicionamento estratégico assume uma complexidade muito mais abrangente do que
aquela presente nos desafios da Petrobras na década de 90, que eram centrados especiamente no
desenvolvimento de descobertas e producéo de petroleo em campos gigantes de aguas profundas e
na correspondente adequacdo das refinarias para a sua producéo, em atendimento a um mercado sob
regime de ndo-concorréncia e regulamentacdo, contexto alterado pela emenda constitucional no. 9,
de novembro de 1995, regulamentada pela Lei 9.478/97 (Brasil, 1997) - que permitiu que as
atividades de petrdleo em territorio nacional fossem exploradas por outras corporacfes nacionais e
estrangeiras - e pela ampliacdo do controle das atividades da Petrobras por parte do governo,

notadamente com a criagéo da Agéncia Nacional de Petrdleo.

O quadro descrito reforca significativamente a necessidade da aceleracdo do alinhamento das
préticas gerenciais da Petrobras com aguelas consagradas mundialmente, principalmente na
indastria de Petroleo. Nesse sentido, o Plano Estratégico 2010 (Petrobras, 1999) definiu uma
agenda de mudancas organizacionais (Petrobras, 2000b) orientada por quatro diretrizes gerenciais

(rentabilidade, produtividade, pessoas e clientes), cujos obstaculos institucionais eram 0 modelo



organizacional da Petrobras, a composic¢éo atua da forca de trabalho e politicas salariais, a cultura
formada durante 0 monopdlio da empresa, as préticas gerenciais e as caracteristicas intrinsecas a
empresa. Esta agenda definiu 10 projetos de transformacdo organizacional: desempenho
empresarial; gestdo de investimentos; modelo de organizagéo e gestdo; produtividade; tecnologia da
informacgdo; sistema integrado de gestdo de informacéo; gestdo de competéncias; mobilizacdo

interna; clientes e mercados e qualidade nos postos BR.

O 06rgdo de auditoria interna da Petrobras sofreu também uma reestruturacdo, segmentado suas
atividades por geréncias para uma atuacéo mais focada nas quatro areas de negocio (Exploragéo e
Producéo, Abastecimento, Gés e Energia e Internacional) e nas duas areas de servicos (Financeira e
Servicos) da nova estrutura organizacional, sem pregjuizo da utilizacdo matricial do corpo de

auditores nos projetos de auditoria.

A Auditoria Interna vem buscando um aprimoramento constante de suas praticas, em comparacao
com as praticas adotadas nas auditorias das grandes organizacbes competitivas modernas,
especia mente através de agles estratégicas de gestdo de riscos, de maior amplitude, automatizacéo
e cobertura no controle e de aproximagado e parceria com os 6rgaos auditados. Entretanto, este € um
processo continuo, com muitas contradicdes, que esbarra freqlientemente em paradigmas da cultura
organizacional e nas relaces internas de poder. Cabera ao presente estudo responder a seguinte
pergunta: quais sdo as visdes das Geréncias da Auditoria interna da Petrobras sobre a sua estratégia

de atuacdo em face das praticas de mercado e da nova modelagem organizacional da Companhia ?



1.2 Objetivo Final

O presente estudo pretende verificar, por meio de um trabalho de andlise voltado para a avaliagéo
das atuais tendéncias e préticas mundiais de controle e auditoria e da observacdo de sua
aplicabilidade no novo ambiente de transformagéo organizaciona da Petrobras, quais s8o as visdes
dos gerentes da Auditoria Interna da Petrobras sobre a estratégia de atuagio do Orgao, em face de

préticas de mercado e da nova model agem da organizag&o. .

Pretende-se verificar as oportunidades e barreiras para uma atuacdo mais estratégica: com
proatividade, parceria no controle com os 6rgdos de linha; como facilitador da automatizagcdo da
inteligéncia e controle formal nos sistemas de informagéo em desenvolvimento e produgdo; como
coordenador e integrador do empowerment® e envolvimento empregaticio® possiveis na 4rea de

controle e auditoria; enfim, como disseminador de suporte estratégico, know-how e da orquestracéo

% Conforme Mills (1996), é o poder delegado a0 empregado, em qualquer nivel da organizacdo, para a tomada de
decisdes e acesso as informagdes da empresa, com recompensas pelo desempenho e habilidades técnicas e sociais. Ndo
significa o fim da hierarquia de poder, mas ssm uma reducdo controlada de suas dimensdes e uma revisdo de suas

funcoes.

* Conforme Galbraith (1995), é uma extensdo do empowerment. Implica em mudancas mais profundas no processo de
influéncia e participacdo e passa a ser uma propriedade do préprio sistema organizacional e ndo somente dos
individuos. Implica em compartilhamento na administracdo dos negécios e em maximizar as habilidades dos
empregados em reagir aos desafios e alterar as condi¢des técnicas para um desempenho 6timo. Na prética, tem sido

adotado radical mente em poucas organi zacGes americanas.



de mudancas na realidade organizacional. Os fatores internos limitadores de uma atuacéo

estratégica seréo abordados, sugerindo-se caminhos para a sua superacao.

1.3 Questdes a serem respondidas

Para alcancar o objetivo final, buscou-se responder as seguintes questfes.

b)

d)

Quais as tendéncias na forma de atuagdo do staff de auditoria nas organizagbes competitivas

modernas?

Como vem sendo tratado na organizagdes competitivas modernas o tema do envolvimento
empregaticio entre o érgéo de auditoria e os 6rgéos auditados para atuagdo conjunta no controle

interno?

Qual sdo os efeitos provocados pela remodelagem organizacional da Petrobras na forma de

atuacdo de sua auditoria interna?

Qual sdo as visdes estratégicas do corpo gerencia de auditoria da Petrobras sobre o nivel de
aderéncia da auditoria interna da Petrobras as melhores préticas mundiais de controle e auditoria
e sobre a validade destas praticas para agregacao de valor a organizacdo, dentro do contexto da

nova remodel agem da organizagdo Petrobras?



€) Qual sdo asvisdesdo corpo gerencia de auditoriainterna da Petrobras sobre as possibilidades e
dificuldades de atuac&o conjunta com os 0rgaos auditados para o envolvimento empregaticio na

implantacéo do controle interno?

1.4 Justificativa

A funcdo precipua de um 6rgéo de auditoriainterna € avaliacdo da adequacdo e do cumprimento dos
controles internos da organizagdo. Esta fungdo vem sofrendo, no cerne das transformactes
organizacionais, profundas reavaliacOes de foco de atuagdo e metodologia, em face das questbes
relacionadas a um maior envolvimento empregaticio do 6rgdo de auditoria com os resultados
organizacionais. Uma das transformages mais significativas propostas para a atuagdo da auditoria
da-se na forma de compartilhamento de agdes entre este 6rgéo e os 0rgaos auditados para a sinergia

Nno processo de construcdo e avaliagdo do controle interno.

Destaque-se, ainda, que a Petrobras concluiu, em outubro de 2000, o seu processo de diagndstico e
modelagem organizacional, iniciado com o Plano Estratégico 2010 (Petrobras, 1999), que
apresentou a nova missao, visdo e estratégia empresarial para a década que se inicia e objetiva
atingir a expansdo, internacionalizacdo, rentabilidade e produtividade da empresa, com a utilizagdo

de modernos instrumentos de gest&o, em um ambiente de accountability®.

> Accontability - responsabilidade final. O termo esta vinculado a uma delegacso de poderes. Presumivelmente, o
individuo ao qual se atribui responsabilidade recebe autoridade comensuravel, e, mesmo que delegue responsabilidade e
autoridade a terceiros, sera ainda o responsavel final perante seu superior. Se numa mesma frase encontrassemos os
termos responsibility e accountability, poderiamos dizer que a primeira € responsabilidade priméria e que a segunda é
responsabilidade final. Portanto, accountability deve ser um grau mais alto de responsabilidade. Seu fenémeno é que a
prestacdo de contas € devida a um escaldo superior.



O Orgdo de auditoria interna da Petrobras sofreu também uma reestruturagso para propiciar 0 seu
alinhamento com as areas de negocio e de servigos internos definidos pela nova modelagem
organizacional. O estudo em questdo surge em um momento de alta relevancia para a organizagao,
pois revelara e analisara a visdo gerencial do 6rgédo de auditoria interna sobre os caminhos,
dificuldades e contradi¢cbes para uma atuacdo objetivando a agregacdo crescente de valor ao
negocio, em face das transformagdes da funcdo auditoria nas organizages competitivas modernas e

as transformagdes da Petrobras.

1.5 Delimitacédo do estudo

No plano da pesguisa documental e bibliogréfica, o presente estudo focou-se nas seguintes andlises:

ad) Andlise das consideragOes atuais sobre o novo papel do Saff de auditoria na implantacéo,
avaliacdo e revisdo do controle interno de grandes organizagdes envolvidas em cenarios de
competitividade e volatilidade, objetivando a agregacdo crescente de valor ao negdcio,

incluindo-se ai os efeitos da utilizagdo das recursos da tecnologia da informacao;

b) Andlise das consideragdes atuais sobre os efeitos do nivel de envolvimento empregaticio para a
implantacdo de sistemas de controle interno;

c) Andlise daremodelagem da organizagdo Petrobras a partir do Plano Estratégico 2010, publicado
em outubro/99, até a implantagdo da nova estrutura organizacional, efetivada em outubro/00, e

de seus efeitos sobre o0 papel da auditoriainterna.
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No plano da pesguisa de campo, 0 estudo focou-se nas seguintes andlises:

a) Andise do novo posicionamento da Auditoria interna da Petrobras frente a nova modelagem da

organizacdo e dos efeitos desta modelagem na sistemética de implantacdo e revisdo do controle

interno;

b) Levantamento da visdo gerentes da auditoria interna da Petrobras sobre os caminhos de atuagéo

estratégica para agregacdo crescente de valor ao negoécio, frente as tendéncias mundiais de

implantacéo do controle interno nas grandes organizacoes e da transformacéo da Petrobras;

c) Levantamento da questdo do envolvimento empregaticio no controle interno, em face da

ambiéncia interna da organizacdo Petrobras, considerando especialmente os seus aspectos de

relacdes de poder, tecnol dgicos e de cultura organizacional .

1.6 Metodologia

1.6.1 Metodologia cientifica

Vergara (1997:12) apresenta um resumo dos métodos cientificos de pensamento e acéo e define que:

“Método cientifico € um caminho, umaforma, umaloégica de pensamento.”

Conforme Vergara (1997:13):
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“O método fenomenol 6gico opde-se a corrente positivista, para afirmar que algo sd pode ser
entendido a partir do pondo de vista das pessoas que 0 estdo vivendo e experimentando; ...”
e pratica a interpretacdo e compreensdo deste ponto de vista apoiado também em fontes,

documentos e estudos escritos."

A pesguisa em guestdo foi desenvolvida também com caracteristicas fenomenol 6gicos, porque se
propds a entender o0 quadro conceitual da funcéo do staff nas organizagbes modernas em conjunto
com a visdo e a atuacdo dos agentes participantes da readlidade de controle e auditoria nas
organizagOes pesquisadas e da visdo e atuacdo dos agentes internos a realidade da Petrobras, na
busca de uma aproximacdo de conceitos e préticas para a transformacéo da realidade. Neste
processo, 0 pesquisador procurou minimizar a influéncia de idéias proprias e preconcebidas,
embora, por participar ativamente, também como gerente da Auditoria Interna, de reunides e
discussBes conjuntas sobre os caminhos de atuacgio deste Orgéo para a maxima agregacdo de valor a
organizacdo, deve-se ressaltar a dificuldade de isolamento de idéas proprias daquelas colhidas dos

entrevistados.

Inevitavel, entretanto, mencionar que a evolucéo do papel do staff de auditoria deve ser analisada
também pelo prisma do método sistémico, pois, conforme Zajdsnajder (1992), este método procura
verificar arelagdo das partes com o todo, do interior com 0 exterior, em um processo evolutivo de

movimento e de transformagao.
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Segundo Zajksnajder (1992:23):
“.. 0 méodo sistémico tem duplo teor. De uma parte, permite analisar sistemas,
identificando suas forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades. De outra, fornece

orientagdes para a construcao de sistemas ou para a sua reforma.”

1.6.2 TiposdePesguisa

Adotando os critérios de classificagdo cientifica definidos por Vergara (1997), a pesquisa foi

desenvolvida com o seguinte enfoque:

- Quanto aos fins. pesguisa descritiva, explicativa e aplicada, porgque buscou levantar, entender e
resolver problemas concretos, relacionados a determinada populacéo e fendmenos, com a
apresentacdo de resultados aplicavels e utilizaveis na transformac&o da organizagao;

- Quanto ap meios. pesquisa bibliografica, documental, de campo e também com caracteristicas
de participante. Adotamos a classificagdo também deste Ultimo meio, apenas porque o
pesquisador estd inserido no corpo gerencial da auditoria interna da Petrobras e participa
diariamente de avaliagOes e conclusdes, em conjunto com os demais gerentes, dos caminhos de
atuacdo da auditoria interna em face da necessidade de crescente agregacdo de vaor a
organizagdo, assim como de comparacfes com praticas de auditorias internas de outras
organizagOes, especialmente de empresas privadas. Portanto, inevitavelmente influencia nas

conclusdes dos demais gerentes da Auditoria Interna.
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Vergara (1997:45-47) define cada um destes meios, destacando que:

“Pesguisa bibliogréfica € o estudo sistematizado desenvolvido com base em material

publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto € material acessivel ao publico

emgeral...”; “Investigacdo documental € arealizada em documentos conservados no interior
de 6rgéos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas...”; “Pesquisa de campo

€ investigacdo realizada no local onde ocorreu um fendmeno ou que dispde de el ementos
para explica-lo.”; e “Pesquisa participante ndo se esgota na figura do pesquisador. Dela
tomam parte pessoas implicadas no problema sob investigacéo, fazendo com que a fronteira

pesqui sador/pesquisado, ao contrario do que ocorre na pesquisa tradicional, sejaténue.”

Com relacéo a pesquisa participante, Thiolent (1988) define que ela € uma acdo coletiva orientada
para a resolucdo de problemas ou de objetivos de transformacdo ndo-triviais, na qual os
pesqguisadores e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo buscando uma

resolucado pratica, mesmo que N&o a curto prazo.

Thiolent (1988) alerta para as dificuldades da pesquisa participante, ressaltando que, quando
realizada dentro de uma organizacdo na qual existe hierarquia ou grupos com relacionamentos
problematicos, podem exigtir tentativas de manipulacdo, influéncia ou utilitarismo durante e apos a
realizacao da pesquisa, o que exige capacidade de negociagéo do pesquisador. Ressalta, ainda, que €
necessario que todos os agentes ou grupos relevantes interessados na resolucdo do problema

investigado sejam consultados.
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1.6.3 Universo eamostra

O universo deste estudo compds-se de todo o corpo gerencial executivo de auditoria da Petrobras:
um Gerente Executivo e quatro Gerentes de area, responsaveis pela auditoria em Exploracéo e

Producéo, Abastecimento, Finangas e Servicos internos.

A amostra do gerentes entrevistados foi igual ao universo.

1.6.4 Selegcdo desujeitos

Conforme Vergara (1997), os sujeitos sdo as pessoas que fornecerdo os dados necessarios ao

desenvolvimento da pesqguisa e podem confundir-se com o universo e a amostra, principalmente em

uma pesqui sa-agao.

Os sujeitos da pesquisa foram os integrantes do corpo gerencial de auditoria da Petrobras.

1.6.5 ColetadeDados

Em decorréncia da metodologia cientifica adotada, os dados foram obtidos por observagéo, por
entrevistas, em conteldo de textos, na historia de organizagdes e de 6rgdos de auditoria, porque
permitem refletir sobre processos evolutivos e interagces, fugindo as interpretagdes positivistas e

apenas quantitativas.
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Com vistas a subsidiar as respostas as questdes formuladas no item 1.4 — Questbes a serem

respondidas, fez-se a coleta de dados da seguinte forma:

a) Pararespostaaquestéo “3.1 - Quais as tendéncias na forma de atuacéo do staff de auditoria nas
organizagbes competitivas modernas? e 3.2 “Como vem sendo tratado na organizacOes
competitivas modernas o tema do envolvimento empregaticio entre o 6rgéo de auditoria e 0s

Orgaos auditados para atuagao conjunta no controle interno” ?

Os dados foram coletados em livros, revistas especializadas, seminarios revistas especiaizadas -
utilizando-se inclusive do acesso a rede internet - que tratem do controle e auditoria empresarial,

verificando-se interpretagdes de autores, 6rgaos ou consultores consagrados.

b) Pararesposta a questdo “3.3 - Qual sdo os efeitos provocados pela remodelagem organizacional

da Petrobras na forma de atuacéo de sua auditoriainterna?

Os dados foram coletados por investigacdo na documentacdo interna da Petrobras sobre a
remodel agem organizacional, incluindo-se ai 0 novo Plano Estratégico 2010, seus desdobramentos e

anova estrutura organizacional publicada em outubro de 2000.

c) Paraarespostaas questdes 3.4 —“Qual sdo as visdes estrategicas do corpo gerencial de auditoria
da Petrobras sobre o0 nivel de aderéncia da auditoria interna da Petrobras as melhores préticas
mundiais de controle e auditoria e sobre a validade destas préticas para agregacéo de valor a

organizagdo, dentro do contexto da nova remodelagem organizacional? e 3.5 - "Qual a visdo do
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corpo gerencial de auditoria interna da Petrobras sobre as possibilidades e dificuldades de
atuacdo conjunta com os 6rgaos auditados para 0 envolvimento empregaticio naimplantacéo do

controle interno?

Foram realizadas entrevistas por pautas com o corpo Gerencial da Auditoria Interna da Petrobras.
Antes da redacéo do roteiro de entrevistas e de sua execucdo, utilizou-se grupos de foco ou de

testes.

Conforme Vergara (1997), entrevistas por pautas séo aquelas com um agendamento de véarios
pontos a serem explorados e que se caracterizam por apresentar maior profundidade. E necesséria a
confirmagdo posterior do teor resumido, com o entrevistado, para evitar dissabores. Gil (1987)
informa ainda que as entrevistas por pauta possuem certo grau de estruturacdo, porém séo flexivels
e deixam o entrevistado falar livremente, com intervencdo sutil do entrevistador apenas quando da
necessidade de reconducdo ao foco do principal do problema. Aspectos ndo verbais da entrevista,

como 0s gestos, podem também se constituir em elementos conclusivos.

Vergara (1997) esclarece ainda que um grupo de foco € formado por um pegueno nimero de
pessoas com as quais se discute o problema a ser investigado, para ampliar ou retirar informacdes
desnecessarias e melhor direcionar a coleta de dados. Ja um grupo de teste € constituido
normalmente por pessoas de reconhecida competéncia que responderdo ao modelo prévio da pauta
da entrevista e criticardo o conteldo e até a forma de conducdo do entrevistador, buscando o
aperfeicoamento. No trabalho em questdo, o grupo de foco e de teste foi constituido pelo proprio

Gerente Executivo da Auditoria
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Foi utilizada a técnica do seminario com o corpo gerencial de auditoria, por meio do qual foram
apresentados os resultados de dados colhidos e, a partir dos levantamentos para respostas as
questdes a serem respondidas do item 1.4., construida, em conjunto, uma visdo dos caminhos
alternativos para uma estratégia de atuacéo do orgéo de auditoria. Conforme Thiollent (1988), um
seminario € utilizado, entre outros itens, para divulgacdo de resultados obtidos de diversas fontes e

grupos e para a elaboracdo conjunta de interpretacdes, solucdes e diretrizes de acéo.

1.6.6 Tratamento dos Dados

Considerando a metodologia de pesquisa adotada, foi privilegiado um tratamento de constante
interpretacdo comparativa do contelido dos sujeitos e do ambiente de controle e auditoria das
organizacOes frente ao contelido dos conceitos idealizados para a andlise da transformagéo do papel
do staff de auditoria e as transformacfes da organizagdo Petrobras. Os dados, entdo, foram tratados
sob a 6tica de confrontacdes freqlientes de model os de realidades locais com model os de realidades
totais, na busca de relacionamentos que permitam identificar os caminhos evolutivos das
organizagOes e de seus agentes. Procurou-se identificar forgas e fraguezas, ameacas e oportunidades,
na busca de caminhos de superacéo. Com isso, a interpretacéo dos dados n&o foi enfocada sob uma

Gtica positivista, mas sim sob uma ética de tendéncias.

Com relacdo ao materia bibliografico e documental, o estudo procurou contribuicbes que
privilegiassem ainterpretacdo fundamentada na andlise critica de experiéncias reais e relacionadas a

realidade de controle e auditoria
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O tratamento dos dados das entrevistas foi efetuado apds o término de cada uma delas. Acredita-se
gue o resultado de cada entrevista influenciou no encaminhamento da seguinte, porque o método de

pesquisando foi positivista.

Os dados das entrevistas foram tratados quanto ao contetido, pois a preocupacéo do estudo foi
procurar entender um novo ambiente de negécios e de controle, as transformagdes mundiais no
papel do staff e as visdes e agOes dos agentes internos destas transformagdes. Entende-se por
contelido nd&o somente o registro textual, mas também aspectos comportamentais, com as sensacoes,

angustias e esperancas dos entrevistados.

1.6.7 LimitacGesdo método

A organizagdo Petrobras apresenta grande complexidade e a adogdo de sistematica de coleta de
dados por entrevista ndo permite que todos os sujeitos envolvidos e com opinides sobre o sistema
de controle interno e de auditoria possam ser ouvidos. O estudo deteve-se no nivel gerencial do

corpo de auditoria da Petrobras.

Em decorréncia, este estudo ndo pretendeu obter, por entrevistas, a visdo pessoa de todos os
auditores e dos 6rgados auditados sobre afungdo de controle e auditoria. Utilizou-se 0 pressuposto de
gue esta visdo pode ser razoavelmente obtida a partir da experiéncia dos préprios gerentes de
auditoria no relacionamento anterior com 0s seus auditores e com os 6rgaos auditados, em

decorréncia de trabalhos de auditoria ja desenvolvidos.
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Um outro aspecto a mencionar € que a selecdo das perguntas da pauta da entrevista, mesmo com a
adocéo do foco e do teste, pode néo ter considerado algum aspectos representativos e ter sido

influenciada pelas limitagdes do conhecimento e da personalidade do pesquisador.

Gil (1987) descreve ainda algumas limitagdes da entrevista, como a falta de motivacdo do
entrevistado; a ndo-compreensdo das perguntas; o fornecimento de respostas falsas; a insuficiéncia
vocabular ou psicoldgica do entrevistado; a influéncia do pesquisador sobre o entrevistado; a

distorcéo do pesquisador na anotacéo das respostas; e os proprios fatores de custo e tempo.

Ressalte-se, ainda, que o0 pesquisador exerce a funcdo de Gerente de Auditoria em Financas da
Petrobras e, portanto, pode ndo estar totalmente livre de influéncias politicas e psicoldgicas de sua

ambiéncia.

Destaque-se, finalmente, que embora o estudo esteja direcionado principa mente para uma tentativa
de maior independéncia possivel no entendimento da evolucéo interativa de tendéncias mundiais, de
préticas empresariais e da visdo e acdo dos agentes a serem entrevistados, 0 pesquisador possui a
premissa de que a sociedade caminha inevitavelmente para um processo de evolucéo solidaria e
compartilhamento do poder organizacional. Esta visdo do pesquisador pode ter influenciado as

conclusoes.
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CAPITULO 2: ASPECTOS CONCEITUAISE PRATICAS DE ATUACAO DO STAFF
DE AUDITORIA NAS ORGANIZACOES COMPETITIVASMODERNAS

2.1 Definicéo eimportancia do controleinterno

Nos Estados Unidos, a U.S Security and Exchange Commision - SEC, 6rgéo com atuagdo similar a
da Comissdo de Vaores Mobiliaios — CVM, do Brasil, foi uma das entidades que mais
prontamente apelou para a importancia dos controles internos, ao determinar (SEC, 2000) que o
estabelecimento e manutencdo do sistema de controle interno é responsabilidade basica da dta
administragcdo, para prover os acionistas, com razodvel seguranca, de que a conducdo dos negocios é
adequadamente controlada, assim como de informagdes confidvels e tempestivas, por meio de um

adequado sistema de controles interno.

O conceito apresentado pela SEC foi reforgado recentemente pelo desenvolvimento de agbes de
"Governanga Corporativa'. Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,

2000:1), o termo "Governanga Corporativa' pode ser definido como:

"O sistema que permite aos acionistas ou cotistas 0 governo estratégico de sua empresa e a
efetiva monitoragdo da diregdo executiva. As ferramentas que garantem o controle da
propriedade sobre a gestédo sdo o Conselho de Administracéo, a Auditoria Independente e 0

Consalho Fiscal."
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Conforme IBGC (op. cit.), a necessidade de representante independente dos acionistas ou cotistas no
estabelecimento de estratégias, eleicdo da diretoria e fiscalizagéo e avaliagdo do desempenho da
gest&o, da maior seguranca na certificacdo aos socios de uma gestéo transparente e responsavel por

resultados diminui o risco de erros estratégicos e fraudes.

IBGC (op. cit.) destaca que existem 50 codigos de governanca corporativa espalhados pelo mundo
gue normatizam o exercicio de administrar as empresas com as melhores praticas, sendo alguns dos
principais objetivos destes codigos prover os Conselhos de Administragdo de eficacia® e de um
codigo de ética nas empresas. Informa, ainda, que o papel do Comité Interno de Auditoria,
composto pela ata administracdo e pela auditoria, € fundamental para, juntamente com outros
comités, estudar os assuntos e subsidiar decisdes, ja que uma das fungdes dagquele Conselho é
garantir a integridade do sistemas contabil e financeiro da empresa, inclusive com relagdo a
avaliacdo da auditoria independente sobre as demonstracdes financeiras e a existéncia de sistemas
adequados de controle, principalmente sistemas para fiscalizar risco, controle financeiro e

cumprimento dalei.

O Banco Central do Brasil (Brasil, 1998), por meio da Resolucdo 2554/98, dispds sobre a
implantacdo e implementacdo do sistema de controles internos das ingtituicdes financeiras e

determinou, entre outras resolucdes:

® Eficacia— Medida entre resultados (objetivos realizados) e os préprios objetivos (resultados pretendidos).
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"Art. 1" - Determinar s instituices financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil a implantagdo e a implementacdo de controles internos
voltados para as atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informagdes financeiras,
operacionais e gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas
aplicaveis.

Parégrafo 1 - Os controles internos, independentemente do porte da instituicdo, devem ser
efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operacfes por ela
realizadas.

Parégrafo 2° - S3o de responsabilidade da diretoria da instituico:

| - aimplantacdo e aimplementacdo de uma estrutura de controles internos efetiva, mediante
a definicdo de atividades de controle para todos os niveis da instituicéo.

Il - O estabel ecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos mesmos

Art. 2° - Os controles internos, cujas disposicdes devem ser acessiveis a todos os
funcionérios da instituicdo de forma a assegurar sejam conhecidas a respectiva fun¢éo no
processo e as responsabilidades atribuidas aos diversos niveis da organizacéo, devem prever:
IV - a existéncia de canais de comunicagdo que assegurem aos funcionérios, segundo o
correspondente nivel de atuacdo, 0 acesso a confiavels, tempestivas e compreensiveis
informagdes consideradas relevantes para suas tarefas e responsabilidades;

V - A continua avaliagdo dos diversos riscos associados as atividades das institui¢coes;
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VIl - aexisténcia de testes periddicos de seguranca para os sistemas de informagoes, em

especia para os mantidos em meio eletrénico.

Parégrafo 1° - Os controles internos devem ser periodicamente revisados e atualizados, de
forma a que sgjam a eles incorporadas medidas relacionadas a riscos novos ou anteriormente
nédo abordados.

Parégrafo 2 - A atividade de auditoria interna deve fazer parte do sistema de controles
internos.

Parégrafo 4 - No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida por unidade propria,
devera essa estar diretamente subordinada ao Conselho de Administragdo ou, na falta deste a

diretoria dainstituicdo."

Art. 4 - Incumbe & diretoria da instituicdo, aém das responsabilidades enumeradas no
artigo 1°, paragrafo 2°, apromocao de elevados padrées éticos e de integridade e de uma
cultura organizacional que demonstre e enfatize, a todos os funcionérios, a importancia dos

controles internos e o papel de cada um no processo.”

Observa-se claramente que as linhas principais da Resolucdo do Banco Central estdo focadas na
gestéo estratégica da alta administracdo sobre os riscos do negécio e correspondente sistema de
controle interno e no envolvimento empregaticio da auditoria, das geréncias executantes e de todos

os funcionarios na garantia de sua adequacéo. Entretanto, as visdes sobre esta adequacéo e a forma



24

de atuacdo para definicdo e avaliacdo e resultado efetivo do sistema de controle interno  tém

apresentado diferentes abordagens.

Andrade (1999) destaca que a eficacia do sistema de controle interno requer da estrutura montada a
capacidade para avaliar e apreciar, de maneira continua, os resultados da organizacéo, comparando-
0s contra os objetivos, metas e resultados propostos pela alta direcéo, documentando a atividade de
controle e fazendo-a interagir com as estruturas operacionais e de informacdo. O autor subdivide os
controles em: controles internos contébeis e financeiros; controles internos gerenciais; e controles

internos operacionais.

Ressalta ainda o autor (op. cit.) que as politicas empresariais devem abranger o conjunto de
declaracbes de carater administrativo a respeito das intencdes da organizacdo em relagdo a um
determinado tema. Podem ser conceituadas como guias de raciocinio e plangiamento para a tomada
de decisdes em niveis inferiores, decisdes estas aplicadas a situagdes repetitivas, tendo em vista
canalizé&las para os objetivos estabelecidos. Os objetivos da organizacdo devem ser entendidos
como seus planos e declaracdes estratégicas, no amplo sentido. O estabelecimento de objetivos
precede sempre a escolha das metas e a selecdo do desenho, implementacdo e manutencdo dos

sistemas que tém por finalidade dar seguranca na sua consecucgao.

Enfatiza ainda o autor (op. cit.) que as metas sao alvos especificos, quantificadas dentro de sistemas
especificos e, podem, também, ser denominadas metas operacionais, padrdes operacionais, nivel de
desempenho ou resultados esperados. Devem ser identificadas em cada sistema, claramente

definidas, mensuravels, com adequado grau de realismo e consistentes com 0s objetivos
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estratégicos. Os riscos de sua ndo realizacdo devem ser também explicitamente reconhecidos.
Medidas de efetividade a custos razoaveis sdo uma decorréncia do conceito de comparar o vaor do

risco ou da perda potencial com o custo do respectivo controle.

O autor (op. cit.) comenta, também, sobre o papel da administracdo na direcdo do sistema de
maneira adequada, com a utilizagdo do processo de autorizar e monitorar desempenho e validar
operacoes ou transacOes em face das politicas e procedimentos estabelecidos, presentes em trés
estruturas empresariais que se interelacionam: a estrutura de negécios; a estrutura de informagéo e a
estrutura de controle. A organizacdo dos trabalhos da empresa, como um todo, € um processo
gerencial ligado a delegacdo de responsabilidades e a definicdo de medidas de coordenacéo e
integracéo destas delegactes. O problema surge nas diferentes formas e variadas possibilidades para
organizar o trabalho, agravado pelo tamanho da empresa, diversidade dos negocios, multiplas

atividades e dispersdo geogréfica.

Entretanto, o conceito de controle interno apresenta-se muitas vezes restrito a conformidade,
performance e responsabilizacdo, sem uma visdo sistémica do conjunto de acOes/reacOes de
qualquer elemento da organizacdo com impacto no acance dos objetivos e metas. Esta nova visao
amplia significativamente a abrangéncia do conceito de controle interno. Ainda sobre as diferentes
Oticas sobre o tema, Rozo (1999) apresenta um gquadro comparativo das diferentes abordagens de
controle interno, segundo alguns Orgéos internacionais de auditoria, conforme se pode ver na figura

1:
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PRINCIPAIS | COBIT’ sac? COSO? SASsS5E coco™
ASPECTOS 78"

Definicéo de Adaptadado | Conjunto de |Processo Mesmado Constitui

controleinterno | COSO. S80 | processos, implementado | COSO todos os
aspoliticas, | fungdes, por diretores, elementos de
procedimen- | atividades, gerentese uma
tos, préticas e | subsistemas e | empregados, organizacao
estruturas pessoas destinado a (incluindo
organizacio- |grupadosou | prover recursos,
naiscriadas | segregados de| seguranca sistemas,
paraprover |forma razoavel para processos,
razoavel consciente atingir cultura,
segurancade |para eficaciae estrutura e
que 0s assegurar eficiéncia’® tarefas) que,
objetivos eficaciano em conjunto,
seréo alcance de apoiam as
alcancados e |objetivose pessoas para
de que metas. atingir os
eventos néo objetivos da
desgjados entidade.
sejam
prevenidos

Primeiros Gestores, Auditores Gestores Auditores Gestores

destinatarios usuarios e internos Externos
auditores dos
sistemas de
informagao.

" COBIT — Control Objetives for information and related Tecnology, editado pela Information Systems Audit
and Control Foundation, em segunda edi¢do datada de abril de 1998 (UK).
8 SAC — Systems Auditability and Control, editado pela Internal Auditors Research foundation, em 1991, e
revisado em 1994 (USA).
° COSO - Intenal Control — Integrate Framework, editado pelo Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission, em 1992 (USA).

19 Statementes on Auditing Standarts, editado pela AICPA — American Intitute of Certificated Public
Accountants, em 1998 e 1995 (USA).
1 COCO - Criteria of Control Board — Guidanece on Assessing Control — The COCO Principles, editado
pelo The Canadian Institute of Chartered Accountants, em junho de 1997.
12 Eficiéncia— Medida entre os resultados al cancados e os recursos utilizados. Fazer o certo, o previsto.
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PRINCIPAIS
ASPECTOS COBIT SAC COSO SASs55E 78 COCO

Controleinterno | Conjunto de | Conjunto de | Processo Processo Conceito

visto como processos, jprocessos, amplo que
incluindo subsistemas e engloba todos
politicas, pessoas. 0s elementos
procedimen- deuma
tos, préticas e organizacao
estrutura da que
organizacao. contribuem

paraatingir
objetivos da
organizacao.

Objetivos Eficiéenciae |Eficiénciae |Eficiénciae |Eficiénciae |Avaliagdo

organizacionais |eficacia eficacia eficacia eficacia dos principais

do controle operacional, |operacional, |operacional, |operacional, |objetivosda

interno relatorios relatorios relatorios relatorios organizacéo e
financeiros  |financeiros | financeiros financeiros dos riscos
confidveise |confidveise |confidveise |confiaveise |associados.
Compliance |Compliance |Compliance |Compliance
Bcomleise |comleise |comleise com leise
regulamentos. | regulamentos. | regulamentos. | regulamentos.

Foco Sistemas e Sistemas e Todaa Relatorios Todaa
tecnologiada |tecnologiada | entidade financeiros entidade
informacdo | informacdo

Avaliacéo da Num periodo | Num periodo | Em momentos| Num periodo |Em

eficaciado de tempo de tempo especificos de tempo momentos

controle interno especificos

Responsabilida- | Gestores Gestores Gestores Gestores Gestores

de pelo controle
interno

Figura 1 - Diferentes abordagens de controle interno, segundo 0rgdos internacionais de auditoria -

COBIT, SAC, COSO, SAS55/78 e COCO.

Podemos verificar um avanco que extrapola o conceito de controle interno voltado apenas para a
conformidade, performance e responsabilizacéo, também na administracéo publica. Barzelay (1997)
apresenta um quadro comparativo das diferencas entre auditorias tradicionais, auditoria de

performance e auditoria da avaliacbes de programas. Embora este artigo sgja direcionado para

13 Objetiva avaliar o cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis ao negécio e de politicas e normas internas.
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auditoria governamental, possui conceitos aderentes aos utilizados em grandes empresas

competitivas modernas com relagcéo a funcéo de uma a auditoria para efetiva agregacéo de valor

final aos acionistas, conforme se pode ver nafigura 2:

QUESTAO

VISOES

AUDITORIA

AUDITORIA DE

AUDITORIA DE
AVALIACAO DE

TRADICIONAL PERFORMANCE PROGRAMAS
Imagem do governo Maquinaburocratica | Vaor nacadeia As intervencgoes de
I Nputs-processos- direcdo do governo
outputs-resultados tencionam melhorar
(agregados a outros problemas coletivos
processos)
Imagem do bom TransagOes e Préticas de producdo e | Metas de realizagdo
funcionamento performance organizagdo sio de programas,
das tarefas otimizadas politicas publicas
efetivamente para promover 0
reguladas bem estar
por sistemas
Objetivos priméariosde | Conformidade Performance Prover verdadeiro e
revisio Responsabilizagdo Responsabilizagdo utilizével feedback
sobre a efetividade
de politicas e
programas
Modo dominante de Auditoria Inspecéo Pesguisa
revisao
Listade revisbes Verificar Avaliar aspectos do Avdliar a
informagoes; programae efetividade das
encontrar néo organizacao intervencdes ou

correspondéncias
entre préaticas locais e
normas gerais

envolvidos; reportar
achados

medidas de impacto
de intervencOes
desconexas com 0s
problemas coletivos.

Figura 2: Comparision of Tradicional Auditing, performance, auditing, and program evatuation

(op. cit.).
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Observando o quadro acima, verificamos a uma transi¢do do foco da auditoria tradicional para uma

auditoriano valor social (efetividade).

2.2 Analise do conceito de valor organizacional e cadeia de valor segundo Michael Porter

O papel da auditoria para geracéo de valor agregado aos negdcios, por meio da revisdo do sistema
de controle interno, tem sido destacado em inlmeros seminarios e no meio académico. De fato, uma
adeguada gestdo estratégica de riscos sO pode ser implementada se houver um entendimento e
medi¢do do conceito de valor para a organizacdo. Nesse sentido, destacarmos, aqui, algumas idéias
de Porter (1992) sobre cadeia de valor e competitividade, que apresenta um instrumento
fundamental para diagnosticar e promover a competitividade - a fragmentagdo, identificacdo e
avaliacdo da cadela de valores empresariais e de como 0s seus componentes e elos internos ou

externos contribuem para uma vantagem de custo e de diferenciagdo sob a ética do comprador.

O autor (op. cit.) detalha a andlise da integracéo vertical para a capitalizacdo de valor por meio dos
elos da cadeia externa e descreve os caminhos para a escolha e implementagdo de estratégias
orientadas para a vantagem competitiva e para um posicionamento de criagdo continua e
capitalizada de vaor liguido e aceito pelos compradores, utilizando-se, principalmente, dos

conceitos de custo e diferenciagdo reconhecidos e remunerados pelo mercado.

O autor (op. cit. ) apresenta os fundamentos para uma estratégia competitiva considerando duas

questdes centrais. a atratividade e os fatores de sustentacéo de rentabilidade a longo prazo; e os
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determinantes da posi¢cao competitiva relativa dentro do negécio.

O autor (op. cit.) defende que tanto a atratividade da quanto a posicdo competitiva podem ser
diagnosticados analisando-se 0 preco e a sustentacdo da remuneracdo paga pelo mercado para
cadeia de valores das atividades internas da empresa e das conexdes - ou €los da cadeia interna -

com o governo, fornecedores, distribuidores, clientes e até com a concorréncia.

Na andlise da cadeia de valores para a vantagem competitiva, € procedido um exame sistematico de
todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como elas interagem, para o
levantamento das fontes da vantagem competitiva. O autor propde a utilizagdo da andlise da cadeia
de valores utilizando uma metodologia de desagregacdo das atividades de relevancia estratégica

para a compreensao dos custos e das fontes existentes e potenciais diferenciacéo.

A cadeia de valores da propria empresa, analisada em conjunto com a cadeia de valores da
ambiéncia externa, € 0 que o autor denomina de sistema de vaores, que pode assim ser

representado:

cadeia de valor N cadeiade valor N cadeia de valor do N cadeia de valor
do fornecedor daempresa canal de distribuicdo do comprador

Figura 3 — Sistema de valor es empr esariais segundo Michael Porter
Para a andlise da cadeia de valor das atividades internas da empresa, Porter propde a seguinte

divisdo genérica das atividades internas:
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A
Infra-estrutura da empresa M
P
Geréncia de recufsos humanos A
0]
Desenvolvimento de tecnologia R
I
Aquisicdo G
0
Logistica Operacdes Logistica Marketing & Servigos
interna Externa Vendas M
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 4 - Cadeia de valor es empresariais segundo Michael Porter
A subdivisdo da divisdo genérica € realizada por meio da andlise das subatividades especificas de
cada quadrante ou intersecdo entre o apoio e a operacdo. O autor propde a avaliagéo de valor destas
atividades para verificagdo da aderéncia a estratégia competitiva, assim como da margem de
contribuicdo para o resultado obtido para o comprador. O autor enfoca que os sistemas de

contabilidade tradicionais ndo apresentam informagdes satisfatérias e normalmente distorcem esta

avaliacéo.

Um aspecto relevante é a identificagdo dos elos entre as cadeias internas de valor para a analise de
atividades redundantes; daquelas que podem ser executadas ou controladas em outras quadrantes
com maior agregacdo de valor; dos custos ou desempenho de atividades diretas melhorados através

das atividades indiretas; das atividades internas que melhoram o desempenho do produto sob a ética
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do cliente; e de onde deve ser exercida a qualidade de forma a ndo potencializar erros para as outras

cadeias de valores.

Com relagéo aos elos com as cadeias externas de valores, o autor (op. cit.) enfoca a hecessidade de
avaliacdo e aproveitamento de valores ja embutidos nas relagbes com fornecedores, distribuidores e
clientes, como, por exemplo, na aquisicdo de produtos/servicos com valor superior de qualidade; na
utilizacdo de bons canais de entrega e no aproveitamento de atividades ja exercidas dentro da

propria ambiéncia dos clientes.

Um outro item relevante é a analise do escopo competitivo e sua relagdo com a cadeia de valores,

como exemplificado:

a) Escopo de segmento - é a definicdo das diferencas nas necessidades das cadeias de valores para
atender diferentes segmentos de produtos ou compradores, com vantagem competitiva;

b) Escopo vertical - € a definicéo da divisdo de atividades entre uma empresa e seus fornecedores,
canais e compradores.

c) Escopo geografico - € a definicdo do compartilhamento e coordenacéo do valor de atividades
executas em diferentes areas geogréaficas;

d) Escopo da industria - € a inter-relagdo entre unidades empresariais para reduzir custo ou

aumentar o valor.

O autor (op. cit.) ressalta, adicionalmente, a importancia de aliangas estratégicas para coaizéo de

€sCcopo com outras empresas visando a maximizacdo dos beneficios.
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O estabelecimento de estratégias para 0 desenvolvimento de valor liquido competitivo com os
compradores é uma tarefa complexa e envolve mudangas na cultura administrativa tradicional,
porgue o foco de gerenciamento normalmente é destituido de uma visdo global vinculada e medida
segundo critérios de identificagcdo, maximizacdo e aproveitamento das atividades e €los internos e

externos das cadeias de valores.

A cultura do meio-termo, questionada profundamente por Porter, € decorrente de falsidade na
crenca em um historico de ambientes estaveis ou de margens de lucros atas e preservaveis,
pressupostos cada vez menos validos em ambientes de extrema competitividade e fortemente

mutéveis, ressalvados aquel es de forte protecionismo governamental ou de oligopdlios defensivos.

O desenvolvimento de uma inteligéncia empresarial para monitorar/reforcar a lideranca de
custo/diferenciacéo por meio da previsdo antecipada das acoes futuras de fornecedores, concorrentes
e clientes € uma “arte de guerra’ pouco desenvolvida em muitas empresas em que a improvisacao
sistematica ainda é fator dominante e acompanhado por sistemas de informagédo e de decisdo ndo-
confiavels para a tomada de decisdo competitiva. O mesmo pode ser dito da elaboracéo de cenarios
estratégicos antecipados, pouco comuns, inclusive em grandes corporacfes - ou “elefantes’ - que sO
aprendem a dancar depois de tombos provocados e até anunciados antecipadamente pela

concorréncia.
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A participacdo da auditoria no mapeamento da cadeia de valor da organizacdo e no estabel ecimento
de indicadores para identificacdo de atividades desta cadeia que ndo estéo gerando valor final parao
negocio, especialmente considerando os aspectos de custo e diferenciacdo para o alcance de
competitividade reconhecida e remunerada pelo mercado, assume cada vez mais relevancia em um
processo de gestdo de riscos empresariais e constitui um "estado da arte” na auditoria de gestéo,

pouco praticado pelos 6rgaos de auditoriainterna da organizacoes.

2.3 A evolucdo da misséo, visdo e estratégia de auditoria nas or ganizacoes.

Analisando as novas estratégias de atuacdo da auditoria interna, Moraes (2000a), compara a visao

passada/presente com a visao futura da auditoria, que resumo nafigura 5 abaixo:

VISAO PASSADO/PRESENTE PRESENTE/FUTURO

Objetivo da auditoria Assistir a Administragdo na|Ajudar a empresa a gerir o
salvaguarda de ativos e fazer|valor parao acionista;
cumprir as politicasdaempresa | Conhecer, avaiar, julgar e
identificar as  melhores
aternativas para
atenuar/responder a riscos e
exposicies, Atentar para
tendéncias de mercado e
concorréncia.

Exemplos de focos da|Aderéncia as politicas e|ldentifica e monitora riscos-
auditoria procedimentos implementadas| chaves, usa bench-marks e
por padrdes pré-determinados de| best-practices; identifica
controle; oportunidades de
Aderéncia as leis e|lucratividade; previne
regulamentos; ocorréncias futuras de perdas
Melhoria e modernizacdo de| de receitas ou custos.
processos de controle;

Revisdo de ciclos de negdcio ou
atividades isoladas; recuperacéo
de perdas de receitas ou custos
passados.
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VISAO PASSADO/PRESENTE PRESENTE/FUTURO
Capacidades requeridas para|ldentificar perdas, erros ou|Orientagdo para o negocio;
0 auditor irregularidades nos processos| Capacidade de

empresariais definidos.
Orientacéo para controle interno
mais voltada para pos-fato.

identificar/administrar novos
riscos;

Capacidade de antecipacdo,
prevencdo e de facilitar
solugdes ndo Gbvias.

Resultado produzido para a
ata administracéo e
Geréncias

Funcdo utilizada para dar
conforto as diretorias/geréncias,
Informa status dos controles e
procedimentos,

Mostra erros ou irregularidades
dentro das respectivas areas de
cada Diretoria.

Auxiliar na identificacdo e
entendimento dos riscos que
afetam as estratégias e 0s
resultados, participagdo na
definicéo dos riscos
aceitéaveis, foco em servigos
de auditoria que satisfagcam
necessidades de negécio, da
administracéo e dos
acionistas.

Relacionamento
auditados

com  0Os

Apenas para acompanhamento
de ndo-conformidades

Atuacdo conjunta preventiva
e naimplantagéo de controles
de riscos.

Visdo da Administracdo

Estavel, benéfica, tradiciond,

Auxiliar na definicio e

sobre a auditoria. porém ndo necessariamente| acompanhamento de
essencial. estratégias, desempenhos e
riSCos.
Deficiéncias restricoes da|N&o avaliaa mudangcas nas|Abandono de  revisbes
atuacéo condi¢des do negdcio eriscos de|tradicionails que  podem
negécios emergentes, questdes|detectar falhas processuais,
emergentes com impacto nos|erros e fraudes.
resultados e  performance;
ambientes de  informacéo
integrados; riscos criticos ao

sucesso ou fracasso das metas,
inovagdes trazidas pelas novas
tecnologias e formas de
negocios.

Figura 5 - Evolugdo da missdo, visao e estratégia de auditoria nas organizacoes

Moraes (2000b) descreve que risco € toda agado e ou evento que impacte negativamente a realizacao
de uma meta ou missdo da empresa e uma das fungdes principais da auditoria é gerar idéias e

controles para assegurar gue riscos relevantes sgjam descobertos antecipadamente, atuando nos
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seguintes fatores, assim resumidos na figura 6:

FATOR ELEMENTOS

Estratégico Estratégia e missdo do negdécio; estratégia de
risco; apetite estratégico para o risco.

Sequiéncia processua de prevencéo e Alerta; identificagéo; acdo; controle e

deteccéo resultados.

Varidveis organizacionais que impactam | Estruturade pessoal; limites e controles,

na prevencao e deteccdo metodologia; sistemas; informagao; politicas;
relatorios (resultados).

Varidveis menos instrumentais Cultura; treinamento; comunicacao; avaliacdo e

organizacionais que imputam na sistema de recompensas.

prevencao e deteccao.

Figura 6 - Fatores de risco a serem avaliados pela auditoria

Moraes (op. cit.) sugere uma sequéncia de atuacdo da auditoria mais focada em riscos, assim

resumida:

Atuar na identificacdo dos objetivos organizacionais versus riscos dentro dos processos de
negoécio — como medir e gjustar arealizacdo de objetivos?,

Identificar o tipo de risco existente — erros, omissoes, demora, fraude;

Participar da administragdo dos riscos do negocio: como sd80 monitorados?; como S80
evidenciadas as agles, quando uma resposta ao risco € iniciada?; que nivels hierarquicos séo
exigidos naidentificacdo e agdo contra o risco?;

Avaliar como as geréncias dos processos tratam o risco — aceita; diversifica; transfere ou evita;
Avaliar quais os controles internos instrumentais para deteccéo do risco — exatidéo; integridade;
completabilidade; autorizacéo;

Avaliar as respostas e agles proativas para administrar os riscos de fatores externos — credito;

juros; moedas; economia; politico; legal; fisico; préticas do negécio e da concorréncia;
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tecnologia.

Bulla (1998) destaca que a revisdo tradicional dos controles internos, apesar de importante, ja néo é
suficiente para atender as novas exigéncias da administracdo que busca a rentabilidade,
produtividade e competitividade nos negécios e operacdes. Destaca que a auditoria interna deve
possuir uma visdo orientada para negocios, por meio da identificagdo de oportunidades que possam
contribuir para a otimizacdo de resultados, através de reducdo de custos, aumento de receitas e
aprimoramento das préticas operacionais de gestdo e controle existentes. Ressalta como
fundamental o entendimento dos indicadores de performance e de como estdo alinhados com as
estratégias da empresa para gerenciar e monitorizar 0os negocios e no desenvolvimento de andlises
das transagdes dos diversos ciclos operacionais, levando em consideragéo as estratégias definidas.

O autor (op. cit.), apresenta a seguinte subdivisdo dos diversos tipos de riscos:

Riscos do ambiente externo — resultantes de fatores externos que podem comprometer
significativamente os objetivos e estratégias da companhia e, em situagdes extremas, tira-la
do mercado;

Riscos dos processos operacionais — ocorréncia determinada quando 0s processos de negocio
ndo estdo claramente definidos e alinhados com as estratégias dos negocios,

Riscos associados a tecnologia da informacdo — quando os sistemas de informacéo sdo
desintegrados e ndo confiaveis;

Riscos financeiros — refere-se a parametros equivocados de administracéo financeira de
curto e longo prazo;

Riscos de informacdes para a tomada de decisdo — informagdes utilizadas para suportar as

decisdes financeiras, estratégicas e operacionais ndo sao relevantes ou confiaveis.
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Vanca (1998) destaca que a auditoria interna é funcéo de apoio a alta administracdo no controle do
negoécio e na verificagdo do cumprimento das politicas corporativas, no processo permanente de
avaliacdo e minimizacéo dos riscos do negécio, na influencia da melhoria do ambiente de controle e
dos processos operacionais, na prevencdo de perdas, no suporte a tomada de decisbes e na
identificacdo das oportunidades de reducéo de custos. Estabelece o autor a diferenciaco entre a

visdo isolada e integrada da auditoria na gestéo de riscos, conforme Figura 7, a seguir:

VISAO
ATUACAO DA
AUDITORIA ISOLADA INTEGRADA

Andlise deriscos Dissociadada alta Em conjunto com a alta
administracéo administracdo

Foco Andlise de transacbes Andlise de processos
Deteccéo de fraudes Eficiéncia do negocio
Prevencéo de perdas Prevencéo de perdas

Enfase Natarefa (busca de No negocio (buscade
cul pados) solugdes)

Figura7 - Diferenciacéo entre a visao isolada e integrada da auditoria na gestéo de riscos:

Kiefer (2000) enfatiza os paradigmas que persistem na auditoria interna e comprometem uma
atuacdo voltada para agregacéo de valor: desalinhamento com os objetivos e missdo da organizacéo;
posicdo e resultados inflexiveis e incoerentes com a realidade da organizacdo e do mercado; e
implementacdo de recomendacdes de controle pelo controle, com custos ndo associados a beneficios

explicitos.

Bunting (1998), analisando o enfoque dos programas e relatorios de auditoria, enfatiza que eles

devem mapear riscos versus sistemas de controle; avaliar politicas, autorizagOes, processos e
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informagdes gerenciais estabelecidas para riscos e identificar das causas das fahas, com
recomendactes para melhoramento no sentido de alcancar as melhores préticas do mercado e da

concorréncia e definicdo de planos de acdo e cronogramas acordados com a diretoria.

Chiappa (1998) apresenta uma metodologia sistematizada para avaliacdo do risco, a partir de
definicdo de critérios e correspondentes pesos organizacionais. Os critérios sugeridos pelo autor (op.

cit.) sdo como segue:

Materialidade ou relevancia — representatividade nos gastos da empresa e/ou relevancia
estratégica ou de controle;

Avaliacéo da diretoria da érea — grau de importancia do controle ou da area a ser auditada
paraadiretoria ou responsavel pelo processo ou areg;

Exposicdo externa — grau de exposicdo a clientes, comunidade de negocios, publico em
geral, 6rgaos regulamentadores e fiscalizadores;

Interfaces — grau de interface ou interdependéncia com/de outras aresas;

Liquidez e atratividade — liquidez e atratividade dos ativos;

Influénciafinanceira— grau de influéncia nos pagamentos e recebimentos;

Controles gerenciais — adequacéo e abrangéncia dos controles gerenciais;

Normatizacdo e informatizagdo — grau de normatizacéo e informatizacdo das operacoes e
procedimentos relevantes,

Gerenciamento e lideranca — habilidade da geréncia e chefia na conducéo das atividades para
atingir objetivos e metas,

Motivacdo e envolvimento — motivacdo, envolvimento e zelo do pessoa pelo desempenho
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de funces e tarefas;
Resultado das Ultimas auditorias — resultados das auditorias passadas realizadas;
Avaliacdo subjetiva da auditoria — avaliacdo pessoal do auditor quanto a necessidade de

auditar o processo ou area.

Costa (1998) destaca que a auditoria deve possuir um plano estratégico aprovado pela alta
administracdo e alinhado com os objetivos e metas da organizacdo, reportado e aprovado pelo
Conselho de Administragdo. Enfatiza, ainda, a importancia do Comité de Auditoria, com a
participacdo dos principais executivos e da auditoria, que objetiva a integracdo do trabalho de
auditoria com o nivel decisorio da empresa, especiamente para discutir plangjamento, resultados,
projetos especiais e solucdes para problemas relevantes, antes da defini¢céo do desmembramento do
plano nos moédulos de auditoria operacional, auditoria de sistemas, revisdo de eficiéncia nos

negocios, auditoriatributaria e investigacdo de fraudes ou de indicios de irregularidades.

Ainda sobre a questdo do plano estratégico de auditoria, Guariente (1999) propde um levantamento
de dados de cada unidade de negocio para identificar relevancias estratégicas e riscos, com 0s

seguintes passos.

a) Obtencdo dalista de unidades de negdcio ou servigo auditavels;
b) Elaborar plano de auditoria para cada area, contendo:
Misséo da area— definicéo clara e precisa da missao e objetivos;
Organograma — identificacdo da estrutura hierarquica da érea, com fungdes e

responsabilidades;
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Volumes — identificacdo do volume de transagOes, informagdes, operacdes, Ultimos
resultados, orcamentos de despesas gerais, investimentos e de resultado, de forma a
permitir umaandlise de relevancia da areg;

Sistemas aplicativos — ldentificagdo dos aplicativos em producdo e ambientes de
processamento e comunicacdo de dados;

Produtos e servicos — identificacdo das regras de desenvolvimento, operacdo e gestdo dos
produtos e servicos,

Processos — identificacBo dos processos operacionais corporativos que estruturam o0s
produtos e servicos,

Unidades corporativasadministrativas — identificacdo dos processos e politicas
corporativas e de gestdo (terceirizagcdo, pessoas, patrimonio, orcamento, projetos,
seguranca e outros);

Unidades de vendas — identificacdo dos processos, produtos, servicos e sistemas
aplicativos utilizados;

Mudancas — identificacdo do impacto das mudangas organizacionais nos controles de
produtos, processos, unidades e sistemas;

Riscos existentes — definicdo dos riscos assumidos pelo negocio quanto a fatores internos e
externos, de impactos em produtos, processos, unidades e sistemas:

@ Riscos de mercado — incerteza relacionada ao retorno esperado de um investimento
em decorréncia de variacOes em fatores com taxas de juros, taxas de cambio, precos
de aces e comodities;

@ Risco operaciona — incerteza do retorno por insuficiéncia de sistemas, préticas e

medidas de controle paraidentificacdo de fraude ou falhas humanas;
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@ Risco de crédito — incerteza quanto ao recebimento de um valor contratado;
@ Risco legal — incerteza quanto ao desamparo legal de operagbes e mudangas de

impacto na legislacéo;

O autor (op. cit.) enfatiza as necessidades de classificagdo dos riscos em alto, médio ou baixo e de

analise dos correspondentes controles, classificando as fungdes de controle nos seguintes grupos.

Risk-Management — responsavel por identificar, medir, consolidar e estabelecer processos e
uniformizar e sugerir estratégias e téticas para o gerenciamento do risco das atividades,
Controladoria — responsavel pelos controles de fungdo corporativa, incluindo contabilidade
societéria, plangjamento e controle financeiro e plangjamento e controle econdémico;

Self assessment — envolvimento dos préoprios gestores na auto-avaliagdo ou auto-auditoria
paraidentificacdo dos riscos e dos respectivos controles internos existentes;

Compliance — objetiva auxiliar os gestores a garantir o cumprimento das leis e regulamentos
aplicaveis ao negocio e de politicas e normas internas;

Auditoriainterna— funcéo de avaliacdo independente e de assessoramento a administracao.

Importante destacar que a atuacdo da auditoria interna sem agregacdo de valor organizacional
coloca-a sobre frequentes riscos. Em uma analise comparativa com as consultoria externas, Vanca
(1998) apresentou a visdo da empresa de auditoria e consultoria externa Price Waterhouse sobre as

vantagens e 0s riscos da terceirizacdo total ou parcial dafuncdo de auditoriainterna das empresas, 0
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que reforca, em alguns pontos, a necessidade de alguns reposicionamentos, conforme resumo da

figura8:

TERCEIRIZACAO - VANTAGENS TERCEIRIZACAO - RISCOS
Maior independéncia para resolver Concentragao em aspectos contabeis e
problemas financeiros
Incorporagéo das melhores préticas Alocacdo de equipe sem experiéncia nos
internacionais em metodol ogias e negocios internos
mapeamento de riscos
Acesso amaior numero de ferramentas Atuacdo reduzida, em determinadas épocas, e
computadorizadas ndo na avaliagdo permanente e em sinergia dos

riscos e controles

Equipe com maior treinamento e carreira Altarotacéo de pessoal

definida

Disponibilidade permanente de recursos e Risco do dominio de competéncias, tecnologias
suporte especializados e confidencialidades por elementos externos
Antecipacao e prevencao de potenciais riscos| Perda de uma das fontes de formagéo interna de
decorrentes de experiéncia no mercado pessoal

Menor integracdo com a culturainterna
Dependéncia de terceiros

Figura 8 - Vantagens e riscos da terceirizacdo de auditoria

Augusto (1999), destaca que a auditoria deve ser voltada para atuacdo em processos, com

agregacao de valor a organizacao, enfatizando as caracteristicas desta atuacao:

Auditoria como parte integrante do processo da empresa;
Alinhada com objetivos e missdo da organizacéo;
Com conhecimento dos negoécios, mercado e necessidades dos clientes, especialmente da

estratégia da organizacéo e concorréncia,;



Em parceria com as éreas de negécio;

Que recebe demandas e consultas das areas de negocio.

Entretanto, ndo podemos desconsiderar que, apesar da énfase comum dos profissionais de
auditoria sobre aimportancia de andlise da cadeia de valor e da participacdo da auditoria na
definicdo e gerenciamento de riscos, parte dos esforcos de controle interno e auditoria
interna ainda sdo concentrados na prevencdo e deteccdo de fraudes. Turra (2000), sem citar
as fontes da base estatistica, enfoca como fundamental a continuidade da atuacdo da
auditoria para avaliacéo do controle interno para deteccdo de fraudes, destacando, sem citar
a fonte estatistica, que as fraudes comprometem de 0,5% a 2% das receitas das empresas e
que a maioria dos casos de fraude ndo séo relatados ou sdo relatados com insuficiéncia de
detalhes. Segundo o autor (op. cit.), as fraudes sdo descobertas na seguinte ordem de
incidéncia: controles internos; revisdo dos auditores internos; investigacdo da geréncia;
notificacdo de um cliente; por acidente; carta anbnima; investigacdo pelos empregados;
notificagdo por um fornecedor/cliente. O autor enfatiza que a auséncia de controles internos

ou politicas pobres ou ignoradas contribuem significativamente para os casos de fraude.
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CAPITULO 3. A QUESTAO DO ENVOLVIMENTO EMPREGATICIO NO
CONTROLE INTERNO

3.1 Participacao, envolvimento empregaticio e compartilhamento do poder or ganizacional

Galbraith (1995) reforca que o conceito da organizacdo de alto envolvimento é decorrente da
evolucdo do pensamento iniciado a partir da literatura e de pesquisas sobre psicologia
organizacional dos anos 40 e 50, desenvolvidas em organizagdes hierérquicas tradicionais. Porém,
poucas empresas adotaram as préticas sugeridas, porgque 0s autores ndo apresentavam um modelo
completo de organizacdo que pudesse ser adotado, restringindo-se, em geral, a andlise de novas
préticas de lideranca e comunicacdo. Outro fator relevante é que, de fato, havia poucos motivos para
mudar, porque embora a tradicional estrutura hierérquica produzisse, conforme aquelas pesquisas,
niveis de satisfacdo relativamente baixos e danos a saude fisica e mental do individuo, as empresas
americanas eram altamente bem-sucedidas e ndo havia o sentimento da necessidade de mudanca do

estilo administrativo para a sobrevivéncia.

Segundo Galbraith (op. cit.), quando o dominio da administracdo americana comegou a se reduzir,
nos anos 70, algumas organi zagOes comegaram a examinar mais seriamente a idéia da administragcéo
participativa, principalmente a partir de comparagdes com praticas japonesas. Entretanto, estas
organi zagOes possuiam model os incompativels com o conceito de ato envolvimento, porque os seus
sistemas de recompensa, estrutura de trabalho, de informagéo e, em geral, todos os demais sistemas,
eram estruturados para obter justamente o oposto, porque o principio central do modelo de alto

envolvimento é que a informagdo, 0 poder, 0 conhecimento e as recompensas devem estar
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localizados e alinhados congruentemente nos escal des inferiores da organizacfes para a tomada de
decisdes acertadas e para a visdo de como o seu desempenho afeta o desempenho da organizacdo

como um todo.

Discorrendo também sobre o envolvimento empregaticio, Guerreiro Ramos (1983) reforca a
necessidade de que a teoria da administracdo deixe de considerar a politica e o poder como
manifestacdes clandestinas, passando a traté-los como fundamentos de uma nova modelagem
tedrica, principalmente para a andlise das camadas profundas do fenébmeno da alienacdo e da

sanidade das organizagOes.

Guerreiro Ramos (1983) comenta os dois tipos de envolvimento organizacional estudados por
Amitai Etzioni'*: o compromisso ou envolvimento positivo e a aienacd ou o envolvimento
negativo. Segundo Etzioni, uma organizacdo sadia seria aquela em que, de um modo geral, o
compromisso prevalece sobre a alienagdo, destacando que a crescente ampliacdo dos vetores e da
complexidade das relacdes de poder nas sociedades esta acarretando a diluicdo da ideologia
marxista das relagOes de trabalho e da confrontacéo entre classes. Com isso, a andlise do tema da
alienacdo assume relevancia, assim como o0 estudo dos caminhos possiveis para minimizar a sua
existéncia nas organizacbes e buscar uma salde organizacional possivel no atual estégio da

evolucdo historica.

Segundo Guerreiro Ramos (op. cit.), a auto-alienagcdo resulta de em um estado psicoldgico de

“estranheza de s mesmo” decorrente de uma estrutura autocratica e coercitiva de tratamento da

 Etzioni, Amitai. A comparative analisys of complex organizations. The Free Press of Glencoe, 1961.
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forca de trabalho, redundando em uma passividade que € aceita através de compensagfes como
salario e estabilidade adquiridas pelo cumprimento de ordens, embora haja uma tensdo entre
objetivos e valores individuais e objetivos e valores organizacionais. Guerreiro Ramos (op. cit.)
apresenta, entdo, dados de estudo de Katz e Kan™ que levam a concluir que a congruéncia de éticas
de convicgao entre a administracéo e os administrados diminui a auto-alienagdo, assm com a nao-

congruéncia aumenta o inconformismo dentro da organizacéo e fora dela.

Tratando da reificacdo, Guerreiro Ramos (1983) enfoca que ela é um cardter basico da
instrumentalidade de organizagtes “modelo de méaquina’, em que ha um distanciamento do fazer
com os valores individuais, caracteristicas da rigidez das instituicbes tecnoburocraticas,
fundamentadas na extrema normatizacdo e divisdo do trabalho. Este cardter € incorporado tanto
pelos formuladores ou mantenedores da burocracia - que instrospectam a logica organizacional -

quanto pelos executores da producéo.

Guerreiro Ramos (1983) examina o terceiro sentido da alienacdo, a privacdo do poder. Sob a otica
deste sentido, a exclusdo formal ou subjacente dos individuos do processo decisorio € a principal
causa da alienacdo. Processos decisorios que permitam ao individuo influenciar a organizagcéo com
consciéncia e intencionalidade sdo desalienantes e tornam a organizacdo mais plastica e dinamica.
N&o basta dotar a organizacéo de sistemas e fluxos de informagdo eficientes e sofisticados se ndo

houver aintencionalidade ética de compartilhamento do contelido e da decisdo sobre ainformacéo.

> Katz & Kahn. Some recente findings in human reserch in industry. In: Swanson, Newcomb & Hartley.
Readingsin social psycology. New Y ork, Holt, 1952.
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Galbraith (1995) comenta que o envolvimento empregaticio parece oferecer uma vantagem peculiar
as organi zagoes que estdo nas industrias de capital elevado, como as de petréleo, produtos quimicos,
papel, vidros, alimentos e automobilisticas, que vivem situactes complexas e de ato controle, em
gue os custos de mao-de-obra representam tipicamente uma parcela pequenas dos custos gerais. O
custo-chave é o capital, fazendo-se necessario que aquele nimero relativamente pegqueno de pessoas
esteja comprometida com a eficiéncia da utilizagdo do capital. Ressalta o0 autor que a administracéo
voltada para o estilo mecanicista de controle prova ser tipicamente fraca em situagdes como essa,
porque os empregados sdo especializados e dificeis de serem supervisionados e o trabalho envolve
crescentemente solucdes e comportamentos flexiveis e conscientes, ndo produzidos por agquele

estilo.

Entretanto, ressalta Galbraith (op. cit.) que formas avancadas de envolvimento empregaticio sdo
raras porque sdo inconsistentes com a ideologia administrativa dominante e com 0s principios
fundamentais da estrutura das organizacbes contemporaneas, ainda projetadas para assegurar
controle hierarquico e estabilidade interna - elementos basicos da forma burocratica de organizacdo
- € 0s gerentes muitas vezes opde-se aos esforcos de envolvimento empregaticio intensivo por causa

da ameaca ao controle e a estabilidade, mesmo quando produzem melhoria de desempenho.

Ainda sobre a intencionalidade ética do compartilhamento do poder na organizacdo, mencionado
por Guerreiro Ramos, e sobre a ideologia administrativa dominante, destacada por Galbraith,
Prestes Motta (1986), comentando o0 tema organizacdo, automagdo e consenso, reforca que, na
prética das grandes organizagdes, ha uma forte separacdo entre dirigentes e dirigidos e que a

descentralizacéo € paralela a concentracdo do controle na clpula da hierarquia, pois, na realidade, o
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desenvolvimento de um sistema solido de autoridade e controle é vital ao desenvolvimento da
empresa. Paralelamente a0 desenvolvimento do gigantismo, desenvolvem-se mecanismos de
participacdo dos trabalhadores na administragdo (conselhos de representantes, comités de empresa,
comissdes de fabrica etc.) que, embora freqlientemente associados a ideais de autonomia e de
democratizacdo das relaces de trabalho, representam, na realidade, um papel administrativo de
mecanismo de ligacdo entre a base e a clpula e agem como mecanismos de coeséo e formacéo de

consenso controlado.

Motta (1997), entretanto, menciona que a motivacao dos trabalhadores para participar €, em geral,
pragméatica e mais relacionada a objetivos pessoais imediatos do que a uma ideologia sistematica,
estruturada por consciéncia de classe. Os motivos dos trabalhadores sdo, em geral, sal&rios mais
elevados, regularidade e seguranca de renda, de emprego, boas condicbes de trabalho, relacdes
sociais agradaveis e trabaho interessante. O autor (op. cit.), entdo, apresenta um quadro que
relaciona as fungdes positivas da participacdo por dimensdes especificas, como se pode ver na

figura 9:

FUNCAO POSITIVA
DIMENSAO PRIMORDIAL CONCEITO

Econémica Eficiéncia Melhorar a eficiéncia e a
eficacia

da geréncia, proporcionando
melhor producéo e
produtividade

Social Distribuicéo e seguranca Melhorar a distribuicdo dos
beneficios do trabalho entre
aqueles que colaboram na
obtencdo dos resultados e
aumentar a seguranca social

do emprego.
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DIMENSAO

FUNCAO POSITIVA
PRIMORDIAL

CONCEITO

Politica

Democratizacdo
descentralizacéo.

Redistribuir o poder na
organizacao, afim de que

seus membros tenham

maior influéncia sobre seu
destino profissional e sobre o
destino de sua organizacéo.

Organizaciona

Integracao

Aumentar a interacdo e o
compartilhamento de

valores visando a desenvolver
a identificacéo, a lealdade e a
aceitacao de valores comuns.

Psicologica

Auto-realizacdo

Satisfazer aspiracoes
individuais de iniciativa e
criatividade e

assegurar melhor integracéo
com O grupo organizacional
dereferéncia

Figura 9 - Funcgdes positivas da participacdo por dimensdes especificas.

Ressalte-se, ainda, como fundamental a importancia dos temas lideranca e autoridade na conducéo
do processo de compartilhamento de poder em todos os niveis da organizacdo. Weber (1971)
concluiu pela existéncia de trés tipos de autoridade presentes nas organizagbes feudais ou
capitalistas: autoridade tradicional, onde alegitimacéo do poder provém do passado e baseia-se nos
usos e costumes; autoridade carismética, onde o lider justifica a sua autoridade por meio de sua

capacidade, em uma organizacdo mais instavel e indeterminada; e autoridade legal ou racional, com

procedimentos legais e normativos rigidamente estabel ecidos e legitimados.
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Acreditamos que a lideranca carismatica, no sentido Weberiano, manifestada pela alta direcéo da
empresa, por meio da capacidade de dar coeréncia pessoal, transmitir e alinhar a misséo, viséo e
estratégia organizacionais; e pelas equipes de linha, na coordenagéo do envolvimento empregaticio,
inclusive no controle interno pontual, € a mais capaz de apresentar respostas satisfatorias ao risco,
mutacdo e instabilidade, porque alavanca e potencializa um processo de sinergia em que 0s

conhecimentos se complementam, se autenticam e, portanto, se potencializam.

3.2 Experiéncias de self assessment ou auto-auditoria

Programas de auto-auditoria, auto-controle ou self assessment séo instrumentos utilizados pela
organizacao, especialmente pela auditoria, para compartilhar com as areas auditadas o0 processo e a
responsabilidade da avaliac&o e revisdo e reporte das melhorias de controle interno e da avaliagéo
dos riscos do negocio. Estdo intimamente relacionados com a cultura organizacional de
compartilhamento de poder e de informagbes e fundamentados no pressuposto ético de que, a
excecdo dos desvios originados por irregularidades (fraudes), o controle interno deve ser implantado

com envolvimento empregaticio de todos os nivels da organi zag&o.

Pressupfem uma cultura organizacional voltada para a construcdo conjunta e em rede do
conhecimento, que agrega valor pontualmente ao negdcio. Nesse sentido, a participagdo da ata
administragdo e sua visdo orientada para 0 envolvimento empregaticio € fundamental. O papel da
auditoria, nos programas de self assessment, passa a ser 0 de revisar, a partir de indicadores

concretos contdbeis, financeiros, de performance, de qualidade e outros, o grau com gue as
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geréncias incorporaram efetivamente os controles ao negécio e o grau com que efetivamente estdo

efetuando auto-auditoria

Santos (1998) define que os processos de auto-avaliacdo, ou auto-auditoria, ou self assessment

objetivam:

Estabelecer um sistema de verificacdo dos controles que assegurem a empresa confiabilidade
nos resultado e cuja execucdo sgja feita pelas areas responsaveis pela administracdo dos
processos operacionais,

Estabelecer processos simples e padronizados de controle, de maneira a permitir sua
realizacao pelo executor da atividade, sob revisdo da auditoria;

Estabel ecer, por parte da auditoriainterna, controles de verificagcdo a distancia que validem o
nivel de confiabilidade das respostas dos auditados aos controles,

Capacitar 0 executor para 0 desempenho datarefa;

Revisar constantemente os processos de trabalho, mudando os objetivos de controle na
medida em que se tornem irrelevantes sob o ponto de vista dos resultados de negécio;
Questionar a necessidade de reporte dos resultados dos controles, na medida em que a

confianga nos executores se evidencia.

Santos (op. cit.) destaca os caminhos para implantacdo de programas de auto-auditoria, a partir de

sua experiéncia na Xerox do Brasil:
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a) Conscientizacdo da direcdo da empresa, por meio de acles para:
Demonstrar a qualidade do processo;
Demonstrar as vantagens da maior abrangéncia do controles,
Demonstrar a maior produtividade da equipe de auditoria, que passa a atuar em verificacbes

de maior risco/importancia.

b) Eliminacdo de paradigmas internos:
O conceito de que so o auditor pode fazer e tem capacidade para avaliar e revisar o controle
interno;
O conceito de que a atividade é mera executante e ndo tem interesse na revisao do controle

interno.

c) Estabelecimento de contatos com as geréncias de atividades relevantes, onde serdo implantados
programas de auto-auditoria para:
Informar os objetivos e discutir o processo de implementaco;
Validar a aplicabilidade e aceitacdo pel os executores;

Implementar gradual mente, avaliando os resultados e corrigindo os desvios de aplicagéo.

d) Estabelecimento de instrumentos de monitoramento, pela auditoriainterna:
Definicdo da amplitude do checklist — selecéo e discussdo dos itens a avaliar e dos riscos
potenciais a serem considerados,
Avaliacéo e acompanhamento das ag¢Oes corretivas definidas pelo executor;

Verificagdo da eficacia da solucéo das acdes corretivas,



M onitoramento a distancia— silent audit;

Revisdo periddica dos testes efetuado pelo executor.

Santos (op. cit.) enfatiza que o envolvimento empregaticio é obtido pela negociacdo revisada de
metas que o executor define previamente e que declara formamente estar em concordancia. O foco
é direcionado para gestéo de indicadores concretos e resultados. A sua experiéncia demonstra que a
utilizacdo do empowerment na implantacdo do controle interno leva a liberacdo e maior
produtividade do staff de auditoria para a avaliagdo de novos riscos do negdocio e permite atingir

cobertura de 100% dos controles exigidos.

Lima (2000), discorrendo sobre control self assessment, destaca as deficiéncias nos ambientes de

controle:

Falta de sensibilizacdo organizacional para controles internos e seguranca;

Comunicacdes internas sobre riscos de negdcios esporadicas e reativas;

Niveis heterogéneos de recursos e controles entre unidades de negdécio e localidades, com
fraqueza de controles operacionais basicos e pouca transparéncia de melhores praticas (best
pratices);

Auséncia de visdo do todo, em termos de controle;

Pouca énfase na preocupacdo com o comportamento ético e freqlientes casos de fraude em
todos os niveis,

Informalidade da gestdo, pela auséncia de politicas e procedimentos claramente definidos

para os diversos processo administrativos e operacionais;
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Auséncia de definicdo do papel das funcdes corporativas no controle;
Deficiéncia nos sistemas de informacao;

Pouca aplicacéo de indicadores de performance operacional.

Lima (op. cit.) define o Control Self Assessment como um processo continuo de auto-avaliacéo dos
controles internos e de prevencdo dos riscos de negécio, no qual gerentes e diretores se relinem com
outros colaboradores da empresa e com facilitadores especializados (a auditoria, por exemplo) para
identificar riscos e desenvolver planos de agdo. Este processo fortalece a interacéo com a funcéo de

auditoria, criando um ambiente participativo e pré-ativo no local de trabalho.

Pacheco (1999), enfatiza os beneficios do envolvimento empregaticio no controle interno:

Definicdo de responsabilidades que permeia a instituicao;

Segregacao de atividades, de formaa evitar o conflito de interesses de negocios,

Canais de comunicacdo para informacdes tempestivas, confiaveis e compreensiveis para
todas as tarefas e responsabilidades,

Atividades de monitoramento gerenciadas centralizadamente, porém distribuidas entre os

gerentes da institui¢céo.
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3.3 Subsidios para uma visao ndo ingénua dos programas de self assessment

Apesar de Mota (1997) enfatizar, como anteriormente descrito, "que a motivagdo dos trabal hadores
para participar é, em geral, pragmatica e mais relacionada a objetivos pessoais imediatos do que a
uma ideologia sistematica, estruturada por consciéncia de classe’, entendemos que o
equacionamento da  confrontagdo e consequente conciliacdo, sincera e dialogada, da
visdo/expectativas de compartilhamento do poder/decisdo/acdo do nlcleo estratégico com a
visdo/expectativas de compartilhamento do poder/decisdo/acdo do conjunto dos trabalhadores é
fundamental para a aproximagdo possivel de interesses na busca de um rea envolvimento
empregaticio na implantacdo do controle interno na Petrobras, empresa crescentemente atuante de
forma plastica, dindmica, competitiva e com maiores requisitos de capital intelectual, e dependente
das estratégias a serem definidas pela alta-administragdo para a 6tima correlagdo das varidveis de
tempo e custo da oportunidade de implantagéo de controle e ganhos organizacionais posteriores

com o envolvimento empregaticio.

Conforme Galbraith (1995:127):

“Se as formas avancadas de envolvimento empregaticio ndo sdo raras porque S30
ineficientes, entdo por que sdo raras? Talvez 0 motivo sga porque o movimento de
envolvimento empregaticio seja relativamente recente, e formas mais avancadas de
envolvimento devem se propagar no futuro. Todavia, ndo estamos convencidos de que este
seja 0 caso. Acreditamos que formas avangadas de envolvimento sdo raras porque S&0

inconsistentes com a ideologia administrativa dominante e com os principios fundamentais
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de estrutura das organizacfes contemporaneas’.

“As formas intensas de envolvimento empregaticio implicam em uma nova viséo global, ou
paradigmas, do gerenciamento de recursos humanos nas organizacoes. Esse paradigma esta
baseado na suposicdo de que maximizar as habilidades dos empregados em reagir aos
desafios e alterar as condi¢cBes técnicas constitui a chave para maximizar a eficiéncia

organizacional...”

A implantacdo de programas de self assessment bem-sucedidos depende da ambiéncia
organizacional e do modelo legitimado pela alta administracéo de compartilhamento de informactes
e decisdes sobre controle. A pratica tem demonstrado uma auséncia de sinceridade organizacional
no processo de comunicagao e intencdo organizacional vai degradando, no tempo, a efetividade das

acoes.

Tenorio (1990) apresenta resumidamente o conceito de racionalidade comunicativa, desenvolvido
por Jirgen Habermas a partir dos anos 60 e culminado em 1981 com a Teoria da acgdo
comunicativa. Tendrio (1990) enfoca que a racionalidade instrumental fundamenta-se na mediacdo
entre a teoria e a técnica utilizando-se de postulados técnico-formais, enquanto a racionalidade
comunicativa proposta por Habermas apresenta a necessidade da agdo comunicativa para mediacao

entre 0s agentes sociais do processo social organizacional.

Segundo Tendrio (1990), a proposta de Habermas coloca-se frontalmente contra 0 processo

decisorio burocratizado, em que ocorre o distanciamento entre o administrador burocrata e o
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administrado e ha o impedimento de um processo dialégico em que este Ultimo manifeste a sua

razéo dentro do processo produtivo e também como exercicio de cidadania.

Para 0 agir comunicativo proposto por Habermas, Tendrio (1990) reforca a énfase na linguagem
como o elemento de entendimento entre os atores da organizacdo - administradores e administrados
- por meio de uma sinceridade comunicativa em que haveria a busca da verdade no enunciado do
problema organizacional, no ato da fala e na intencionalidade da fala, em um processo de
negociacdo dialégica sobre a maneira de acance dos resultados organizacionais. O agir

comunicativo levaria a uma democrati zacdo baseada na exposi¢aéo de argumentos.

Segundo Tendrio (op. cit.), Habermas enfoca que, a partir do conceito de agir comunicativo, a visao
instrumental seria substituida pela interacéo dialogica dos atores baseados em parametros de uma
ética transcendente e ndo-formal, que envolveria conceitos, anteriormente soterrados, de verdade,

justica e autenticidade.

Segundo Tendrio (op. cit.), Habermas ndo é ingénuo ao propor uma salvagao da razéo subjetiva de
cada individuo durante o processo dialogico, mas entende que o0 processo € intersubjetivo e que a
argumentacdo fundada de todos os atores leva a0 consenso possivel e ndo ao consenso total. O
consenso possivel, entretanto, traz em si uma validade ética por sua contraposicaéo a ideologia do

dirigismo instrumental e a alienacédo dos trabalhadores.

Observa-se que a preocupacao central da utilizacdo da teoria de Habermas na organizacdo € com a

solidariedade sinceras e possiveis dentro do processo decisorio, eliminando-se as exclusbes
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psicossociais e a alienagdo provocada pela racionalidade instrumental, recentemente mascaradas em

teorias pseudo-participativas.

Oliveira (1993) conclui que, enquanto Weber possuia uma visdo pessimista decorrente da crenca do
dominio da acdo instrumental da burocracia sobre a sociedade e o individuos, Habermas manifestaa
profunda convicgdo de que o discurso e o questionamento sinceros dos pressupostos e das posicoes
organizacionais adotadas sdo a saida para a burocratizacdo, para a instrumentalizagdo e para a

reificaco do ser humano.

Sem a presenca desta ética na disseminagdo e compartilhamentoda missdo, visdo e estratégia
organizacionais, particularmente em relacdo a funcdo do controle interno organizacional, os
programas de self assessment ndo passardo de meros instrumentos formais, tendendo a deterioracéo,
no tempo, porque serdo entendidos apenas como mais um dos elementos formais de prestacéo de
contas a alta administracdo e a auditoria, sem o envolvimento empregaticio em rede para a deteccdo
da necessidade de sua alteractes objetivando a gestdo tempestiva de riscos em face de modificactes
na ambiéncia interna e externa. Por outro lado, ndo pode-se adotar postura ingénua a ponto de
deixar de mencionar a influéncia dos bonus financeiros de desempenho como elemento importante

de incentivo, mas esta € uma assertiva absolutamente clara e inquestionavel.
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CAPITULO 4 : A NOVA ESTRATEGIA E REMODELAGEM
ORGANIZACIONAL DA PETROBRAS

4.1 Questdes conceituais de estratégia e modelagem or ganizacional

Porter (1992) apresenta as cinco forgas competitivas determinantes da habilidade de uma empresa e
como a combinagdo destas forgas determina a sustentacdo da remuneracdo e da viabilidade do

negoécio alongo prazo:

a) Osentrantes potenciais da industria ou a ameaca de novos entrantes;

b) Os concorrentes ja estabel ecidos naindustria e a rivalidade entre empresas existentes;
c) A ameaga de produtos ou servigos substitutos;

d) O poder de negociacdo dos compradores,

€) O poder de negociacdo dos fornecedores.

O autor (op. cit.) ressalta a necessidade de constante elaboracdo de cenédrios fundamentados na

andlise destes cinco vetores, com o seguinte fluxo sequiencial:

a) ldentificar asincertezas que podem afetar o negécio;

b) Determinar os fatores causais condutores das incertezas,

c) Fazer uma série de suposicdes plausiveis sobe cada fator causal importante;

d) Combinar suposic¢des sobre fatores individuais em cenarios internamente consi stentes;

€) Analisar aestrutura do setor de negécio que preval eceria sob cada cenario;
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f) Determinar as fontes de vantagem competitiva sob cada cenario;

g) Prever o comportamento da concorréncia sob cada cenério.

O autor (op. cit.) ressalta que uma variedade de fatores ambientais pode resultar em mudancas

previsiveis e imprevisiveis no negocio:

a) Mudangas alongo prazo no desenvolvimento;
b) Mudancas nos segmentos de compradores servidos;
c) Aprendizagem do comprador;

d) Reducdo deincerteza;

e) Difusdo de conhecimento patenteado;

f) Acumulo de experiéncia;

g) Expansdo ou contracdo naescala;

h) Mudancas nos custos da moeda ou do insumo;
i) Inovagao do produto;

j) Inovagéo no marketing;

K) Inovagdo no processo;

I) Mudanca estrutural em industrias adjacentes,
m) Mudancas na politica governamental;

n) Entradas e saidas de concorrentes.

Analisando os pontos de criticos para uma estratégia competitiva, o autor (op. cit.) destaca que a

vantagem competitiva estd no amago de qualquer estratégia e para obté-la é preciso que uma
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empresa faca a escolha do tipo de vantagem que desegja obter e do escopo dentro do qual desgja

alcancé-la. Ser tudo paratodos € uma receita para a mediocridade estratégica e para um desempenho

abaixo da média ou no meio-termo. Uma empresa que se encontra no meio-termo so tera lucros se a

estrutura do negocio for altamente favoravel, considerando as cinco forgcas competitivas ja

mencionadas, ou se tiver a sorte de possuir concorrentes também no meio-termo. Ficar no meio-

termo € normalmente manifestagdo da relutancia de uma empresa em fazer escolhas sobre como

competir. Para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel, deve-se analisar e combinar

continuamente os seguintes fatores:

a)

b)

d)

Lideranca de custo - a légica estratégica da lideranca de custo exige que uma empresa sgja uma
lider de custo e ndo uma dentre vérias empresas disputando esta posicdo, de forma a obter uma
vantagem sustentavel a longo prazo sobre a concorréncia, principalmente em periodos ciclicos
de variagéo do prego remunerado pelo mercado;

Diferenciacéo - a empresa deve procurar ser Unica em sua industria e possuir a diferenciacéo
identificada, reconhecida e remunerada pelo mercado por um preco-prémio compensador. A
diferenciacéo pode ser baseada no proprio produto, no sistema de entrega, no marketing e em
vérios outros fatores;

Enfoque - 0 enfocador seleciona um ou mais segmentos-alvo e adapta sua estratégia para atendé-
los por meio dalideranca de custo e da lideranca na diferenciacéo.

Sustentabilidade da estratégia - a sustentabilidade da estratégia exige que a empresa desenvolva
barreiras que dificultem aimitacdo pelos concorrentes e identifique, claramente, as necessidades
de modificacdo decorrentes da reducéo da valorizagdo pelos segmentos-alvo do custo e da

diferenciacéo;
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€) Estrutura organizacional - cada estratégia competitiva implica em qualificacdes e exigéncias
estruturais e culturais diferenciadas e condicionadas a analise da respectiva cadeia desgjada de

valores internos e externos.

O autor (op. cit.) destaca, ainda, a énfase nas variaveis cultura, tecnologia, econdmica e politica,
especialmente em empresas industriais competitivas, para entendermos as preocupactes que devem
conduzir a elaboracdo da missdo, visdo e estratégia das organizagdes e a correspondente gestéo de

riscos, assim resumidas nafigura 10:



CULTURA TECNOLOGIA ECONOMICA POLITICA
A cultura interna| A transformacéo | Destaca-se alAndlise fortemente
deve enquadrar-se no|tecnolégica sO é|relevancia na|focada nos fatores da
pressuposto da|sustentavel  quando | elaboracéo de|ambiéncia  politica
necessidade da|reduz ou redireciona|cendrios econdmicos| que possam aumentar
modelagem e|os custos dos|para identificar as|ou tornar vulneraveis
flexibilidade condutores internos|incertezas. os fatores|a vantagem
constante para| da cadeia de valores|causais, a estrutura|competitiva nos
geracdo de valor|para o0 cliente e|do negécio sob cada|segmentos-alvo
diferenciado, aumenta a|cenario e as| escolhidos: politicas
reconhecido e| diferenciacéo correspondentes governamentais com
remunerado pelo | reconhecida em | vantagens relacdo as barreiras
mercado e de|relacéo a| competitivas em|de entrada e saida;
vantagem de custo. | concorréncia. A | relacéo ao|tributacdo; relacOes
A cultura interna|transformacéo comportamento  da|institucionais com o
deve reconhecer a|tecnolégica SO  €|concorréncia. A | governo, sindicatos e
necessidade de|vdlida quando ndo|andlise econdbmica é|trabalhadores;

adaptacdo e mutacéo
para a capitalizacéo
maxima de valores
gerados pela cadeia

de relacionamentos
com a sociedade em
geral, com
fornecedores,
distribuidores,
clientes e
concorrentes, nos
segmentos-alvo
escolhidos.

facilmente imitada ou
se, mesmo quando
imitada, melhora a
estrutura geral da
cadeia de vaores da
empresa.

focada na obtencdo
da lideranca de custo,
diferenciacéo,

enfoque em
segmentos-avo  de
atuacéo e
sustentabilidade do

negocio, incluindo-se
a veificacdo dos
entrantes potenciais;
da concorréncia; dos
produtos substitutos;

e do poder
econdmico de
negociagao de
fornecedores,
distribuidores,
clientes e
concorrentes.

legislacdo trabalhista
e conjuntura geral de
risco para 0 negocio.

Figura 10 - Variaveis culturais, tecnolégicas, econdmicas

competitividade

e politicas e seus impactos na
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Kotter (1997) enfatiza as oito etapas que julga relevantes para transformar a organizacao:

Estabelecer um senso de urgéncia, incluindo a analise do mercado, das realidades
competitivas e a identificacdo e discusséo de crises reais e potenciais, assim como das
oportunidades;

Formar uma alianca de orientacdo forte o suficiente, com reunido de grupo com poder para
liderar o processo de mudanca e com o encorgjamento do trabalho em conjunto e em equipe;

Criar uma visdo para direcionar o esfor¢co de mudanca e desenvolver estratégias para atingir
esta visao;

Comunicar a visdo, utilizando todos os veiculos possiveis e ensinando novos
comportamentos através do exemplo da alianca de orientacéo;

Investir os funcionarios de empower ment para acdo em relagdo a visao;

Plangjar e criar vitorias de curto prazo, com medidas visivels de desempenho e um sistema
de recompensa;

Consolidar melhorias e produzir mais mudancas, com novos projetos, temas e agentes de
mudanca; e

Institucionalizar novas abordagens, incluindo novos comportamentos e liderangas.

Galbraith (1977) apresenta as variavels da politica de desenho organizacional, para o alinhamento

com a estratégia (ancora das demais variaveis):

a) Estrutura — envolve as formas de organizacdo, como a escolha de alternativas de divisdo do
trabal ho, configuracdo, departamentalizacdo e distribui¢do do poder horizontal e vertical;
b) Tarefas — decorrente da estratégica de dominio, objetivos e metas, afetadas pela diversidade,

dificuldade e variabilidade;
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c) Estrutura de Informacbes e processo decisorio — refere-se aos mecanismos de decisdo;
freqiiéncia e escopo do banco de dados e formalizacao;

d) Pessoas — selecdo/recrutamento, treinamento e promocao/transferéncia; e

e) Sistema de recompensas — recompensas, bases de promocao, estilo de lideranca e descricdo dos

cargos.

Cavalcanti (1998), analisando Galbraith, destaca que as decisdes dos dirigentes para a definicéo da
modelagem da organizacdo circulam em torno das variaveis acima citadas, dentro de um processo
sistémico-socio-técnico (tecnologialtarefa, estruturas e comportamentos) e sistémico/contingencial,

pelavinculagdo com a natureza da atividade e de sua ambiéncia.

A modelagem destas variaveis vai definir, para as atividades da organizagéo, uma caracteristica de
um sistema mais burocratica/mecanicista ou mais organico. Cavalcanti (1997), analisando o0 modelo

de Burns e Salker *°, relaciona as principais caracteristicas de cada um destes sistemas:

a) Sistemamecanicista

Nitida divisdo das tarefas funcionais do empreendimento;

Tarefas individuais desenvolvidas com técnicas e propdsitos mais ou menos distintos
daguel es do empreendimento com um todo;

Estrutura hierarquica verticalizada de conhecimento, governo, controle de resultados,

autoridade, avaliacdo e comunicagdo, com énfase na lealdade a empresa e na obediéncia

* BURNS, Tom and STALKER, G.M. The management Inovation. Tavistock Publications, 1961.
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como condic¢des de participacao;
Maior importancia ao conhecimento da tarefa do que ao conhecimento e habilidades gerais;

Chances de sucesso dependentes da avaliacéo da hierarquia superior.

b) Sistema organico:

Natureza contributiva de conhecimentos, experiéncias e tarefas para o objetivo comum do
empreendimento, com g ustamento continuo da tarefa pelainteracéo organizacional;
Abandono da visdo de responsabilidade como um campo limitado de direitos, obrigacbes e
métodos,

Aproximagao da organizacdo formal com ainformal;

Estrutura de controle, comunicacdo e autoridade em redes, com lateralidade de
comunicagdes/informagdes, menor formalidade e sem necessidade de presuncéo contratual
da comunhdo de interesses, que passam a ser do empreendimento e ndo do superior;

Nocdo de que o conhecimento pode estar localizado em qualquer ponto da rede e ndo
necessariamente no topo da organi zacao;

Forte compartilhamento de crencas e comprometimento com os objetivos do
empreendimento para compensar o a relativa desestruturacéo da hierarquia e problemas com

aindefinicéo de papéis, ao invés de valorizacéo dalealdade e da obediéncia;

Cavalcanti (1998) enfatiza, ainda, a intimidade e interdependéncia das variaveis da politica de
desenho organizacional, ressaltando a importancia de sua coeréncia e compatibilidade para o

alcance das atividades/tarefas da organizacéo. A diferenciacdo e calibragem OGtimas entre



68

segmentos da organizacdo que necessitam de uma modelagem mais mecanicista e outros que
devem possuir uma modelagem mais organica € fortemente impactada pelo conceito operacional de
incerteza, que decorre da diferenca entre a quantidade de informag&o necessaria para a adequacdo da
atividade e aquela efetivamente disponivel. Atividades com auto grau de incerteza necessitam de
informagdes em tempo préximo ao real, ndo presentes em modelos mecanicistas/burocraticos

tradicionais, e atividades repetitivas podem atingir maior produtividade nestes model os.

Cavalcanti (op. cit.) destaca como principais fontes de incerteza organizacional: a indisponibilidade
de informacéo precisa e clara; o ndo-dominio das relacfes de causa e efeito para a realizacdo da
atividade; a falta de consenso em relagdo aos resultados;, auséncia ou atraso no feedback dos

resultados; e aimpossibilidade de conhecer a probabilidade de ocorréncia de eventos relevantes.

Pode-se afirmar, analisando as variaveis da politica de desenho organizacional, que estas passam a
ser também fortemente impactadas, a partir da década de 90, pela efetivacdo da transferéncia dos
conhecimentos e relactes de causa e efeito formais para os sistemas de informagéo, que assumem
cada vez mais as tarefas repetitivas ou executam um estreito controle sobre os seus resultados e
sobre o fluxo de informagfes. Consequentemente, em decorréncia da crescente transferéncia da
inteligéncia formal do negdcio para agueles sistemas, ha fortes redirecionamentos na divisdo do
trabalho, nas pessoas e no sistema de recompensas, com uma tendéncia crescente de revalorizacéo
de conhecimentos menos instrumentais. Podemos afirmar que o desenvolvimento tecnolgico
aumentou significativamente as possibilidades de sucesso na instrumentalizacdo ( e ndo na
ideologia) do desenvolvimento de organizagbes em rede, principalmente pela possibilidade de

disponibilizacdo e compartilhamento organizacional de um informagbes em tempo real e do
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deslocamento gradual do controle formal da hierarquia para os sistemas de informagao.

E importante destacar a comparagio de Galbraith (1995), a0 comentar a diferenca entre os antigos e

0S novos estilos de organizagdo presentes em ambientes exigentes, complexos e de rapida mutagao:

ESTILO ANTIGO ESTILO NOVO
Estavel Dinadmico, constantemente aprendendo
Escassa informacéo Rico em informacéo
Local Global
Grande Grande e pequena
Funcional Orientado para produto/cliente
Orientado para o cargo Orientado para habilidades
Orientado para o individuo Orientado para a equipe
Orientado para o comando/controle Orientado para o envolvimento
Hierarquica Horizontal/em rede
Orientado para o requisito do cargo Orientado para o cliente

Figura 11: A novalogica da organizacao.

Galbraith (op. cit.) enfatiza que muito poucas organizagdes voltaram-se para uma modelagem
organizacional que propicie o envolvimento empregaticio, entretanto também destaca a existéncia
de uma nova légica de organizacdo que exige a associacdo de novas préticas a todos os seus

sistemas de administragdo e que, em sintese, a abordagem tradicional, hierarquica, de comando e
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controle ndo permite mais que as empresas funcionem adequadamente nos ambientes dinamicos e

competitivos.

A avaliacdo da auditoria interna acerca da calibragem adotada pela organizagéo — entre uma visao
mais mecanicista ou organica, em face da estratégia organizacional - da estrutura, tarefas, sistemas
de informacdo e de gestdo de pessoas e recompensas, assim como do estilo escolhido, afeta
significativamente o processo de conducdo das agOes sobre o controle interno e permite o
julgamento das possibilidades de sucesso em programas de envolvimento empregaticio no controle
e da adequacdo para o valor organizaciona da postura da prépria auditoria - se mais centrada em

revisdes instrumentais e mecanicistas — ou em revisdes interativas, em rede e organicas.
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4.2 A nova estratégia empresarial da Petrobras

Diversos cenarios determinaram a necessidade de uma nova estratégia e de revisdo do modelo

organizacional da Petrobras, conforme destacado no Plano Estratégico 2010 (Petrobras, 1999):

Crescimento previsto da economia brasileira e seu impacto na expansédo dos mercados de
derivados, gas natural e de energia;

Gradual eliminacdo das barreiras nacionais, com inser¢do do Pais na nova ordem
internacional e continuagdo da abertura da economia, com grande entrada de capital externo,
decorrente da privatizagdo e desregulamentacao;

Ambiente competitivo no refino, transporte e comercializagéo intensificado, com a entrada
de novos participantes nacionais e internacionais, Como as importadoras;

Precos internos cada vez mais alinhados com o mercado internacional;

Continuacdo da tendéncia de excesso na capacidade mundial de refino, inclusive pelo
surgimento de novas tecnologias,

Concentragdo econdmica mundial na indUstria de petroleo, através da formacgéo de blocos
entre paises e regides e da continuagdo do processo de fusdes;

Intensificac&o da concorréncia entre multinacionais,

Globalizacdo financeiraintensa e de grande volatilidade;

Convergéncia alongo prazo entre os setores de gas e eletricidade;

Potencial de expansdo da demanda mundial de gas natural superior a de 6leo;
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Necessidade de concentracdo da producdo nas &eas de maior possibilidade de

produtividade.

Este novo contexto levou a Petrobras a elaboracéo do Plano Estratégico 2010 (op. cit.) e a definicéo
de uma nova modelagem organizacional, em face da elevacdo das expectativas dos acionistas e
demais publicos de interesse em relagdo ao futuro da Companhia. Neste Plano, foram definidos as
trés linhas estratégicas de atuacéo, para ampliar a presenca internacional e consolidar a lideranca na

AméricaLatina e no mercado brasileiro de energia:

Aumentar as reservas, elevara a capacidade de producéo de 6leo, assegurar a sua colocacéo e
expandir a comercializacdo de derivados;

Criar mercados para assegurar a colocacdo da producdo de gés natural;

Expandir as atividades internacionais para diversificar riscos, reduzir custo de capital e

assegurar o crescimento onde a empresativer vantagem competitiva.

O Plano Estratégico (op. cit.) definiu também o conjunto de politicas balizadoras dos objetivos e as

estratégias da Petrobras:

a) Atuacdo corporativa
Manter o perfil de uma grande corporacdo moderna, liderando os segmentos da industria de
petréleo brasileira e atuando de formaintegrada e verticalizada;
Otimizar e integrar acadeia de valor;

Integrar os sistemas de logistica da Petrobras com os de suas subsidiarias e clientes,
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possibilitando reducéo de custos e ganhos de participagéo.

b) Gestdo de recursos;
Avaliar, de formaintegrada, o portfolio de projetos do sistema Petrobras;
Gerir 0s negdcios de gas de formaintegrada;
c) Desenvolvimento de novos negoécios;
Promover o fortalecimento das competéncia tecnol gicas da Petrobras para alavancar novos
negocios;
Utilizar parcerias com instrumentos de alavancagem de mercados, diluicdo de riscos e de
atracdo de investimentos para a viabilizacdo de projetos;
Aproveitamento de ativos existentes para ampliar negocios.
d) Atuacdo internacional;
Foco regional, em oposi¢ao a uma atuacao global;
Presenca seletiva com ativos integrados e carteira de investimentos bal anceada;

Otimizagdo e integracéo da cadeiade valor.

Para a realizag@o da visdo Petrobras, o Plano Estratégico 2010 (op. cit.), definiu uma agenda de

mudangcas (Petrobras, 2000b) orientada por quatro diretrizes:

a) Rentabilidade - desenvolver e implantar um processo de avaliagdo do desempenho empresarial
da Petrobras para assegurar o retorno minimo sobre o Patrimonio Liquido.
b) Produtividade — buscar a elevagéo da eficiéncia da organizacdo da Petrobras, ajustando-a aos

objetivos de elevacao de rentabilidade e produtividade;
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C) Pessoas — assegurar 0 envolvimento e comprometimento das pessoas com as novas diretrizes
estratégicas da Petrobras;

d) Clientes— orientar os esforcos da Petrobras para busca e atendimento dos seus clientes.

Petrobras (2000a), explicitou as linhas gerais dos objetivos do Plano Estratégico 2010, para o

alcance desta rentabilidade:

a) Aumentar as reservas, elevar a capacidade de producdo de 0leo, assegurar a sua colocacdo e
expandir a comercializacdo de derivados;

b) Criar mercados para assegurar a colocacdo da producdo de gés natural;

c) Expandir as atividades internacionais para diversificar riscos, reduzir o custo de capital e
assegurar o crescimento;

d) Reduzir os custos de extracdo, refino e de overhead;

A Direcéo da Petrobras (Petrobras, 2000b ) anunciou a deflagracdo de um conjunto de iniciativas
organizacionais que deveriam promover a realizacdo do Plano Estratégico 2010, anunciadas aos

acionistas, ao mercado financeiro e aimprensa:

a) O acompanhamento rigoroso dos resultados;

b) A implantacdo de uma agenda de mudanca organizacional (Petrobras, 2000), com metas a
serem alcancadas até 2005, para superar 0s principais obstéculos a realizacdo do Plano 2010:
modelo organizacional, cultura formada durante o monopdlio da empresa; préticas

gerenciais e caracteristicas intrinsecas da empresa estatal;



75

) A reducdo do custo de extragao;

d) A reducdo do custo operacional unitario médio de refino;

€) A reducdo dos custos de overhead da Companhia;

A agenda de mudanca organizacional (op. cit.), que vai do desempenho empresarial até servicos nos

postos, explicitou 12 projetos, a partir das quatro diretrizes gerenciais bésicas — rentabilidade,

produtividade, clientes e empregados — fundamentais para a sustentagéo do Plano Estratégico 2010:

a)

b)

Desempenho empresarial — objetiva implantar um novo processo de avaliacdo do
desempenho empresarial da Petrobras, monitorando o alinhamento da companhia as
diretrizes e metas estabelecidas no plano estratégico. Sera estruturado em um sistema que
permita balancear os indicadores de desempenho em quatro diregdes. processos internos,
dimensdo do cliente; dimensdo encondmico-financeira; aprendizado e inovagao.

Gestdo de Investimentos — Aprimorar 0 sistema de gestdo de investimentos a partir dos
seguintes objetivos basicos. reduzir os desvios em relacdo aos resultados esperados; dar a
direcdo da empresa subsidios nas decisdes de investir; reestruturar um portfélio dos
investimentos da empresa; e mapear as prioridades de investimentos. Todo o0 processo de
decidir, implantar, ampliar ou redirecionar investimentos tera um suporte muito maior, a
partir daimplementacéo deste projeto.

Modelo de organizagéo e gestéo — revisdo das préticas gerenciais e papéis dos orgaos da
estrutura organizacional da Petrobras. Realizacdo de entrevistas, seminarios e reunides,
envolvendo gerentes, no ambito da sede e 0rgaos operacionais. Projeto conduzido com o

apoio da empresa de consultoria Arthur D. Little Latin America Ltda;
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d) Produtividade — foram definidas quatro agdes principais:
Otimizagdo dos custos de overhead — visa identificar os componentes dos custos
indiretos e as oportunidades para sua otimizacdo e, finamente, estabelecer um plano de
acao utilizando referenciais de exceléncia para a definicdo de metas e avaliacéo de
resultados;
Reducéo de custos de
que e de material — adequar os custos de estoque da companhia aos parametros das
empresas de petréleo com atuacdo internacional;
Reducéo dos custos de refino e de transporte — implantar, de forma estruturada e
baseando-se em referéncias internacionais, um programa de reducdo de custos, com
posicdo competitiva frente as refinarias e transportadores internacionais, destacando-se
0s projetos de investimento em automacao; de confiabilidade e novas tecnologias e um
sistema de desempenho empresarial;
Reducéo de custos de producéo — estabelecimento de metas de custo operaciona de
extracdo de petréleo para cada unidade operaciona da Exploracdo e Producéo, no
periodo de 2000/2005, considerando a sua carteira de projetos. Uniformizar
metodol ogias de plangjamento e controle de custos,
€) Tecnologia dainformacéo — seu objetivo € alinhar asiniciativas de tecnologia da informacéo
com a estratégia de negdcios, especialmente para a implantacdo do Sistema Integrado de
Gestéo (ERP/SAP) para a inteligéncia competitiva, para a gestdo do conhecimento e suporte
a0 processo decisorio, dentro do novo cenario de eficiéncia e competitividade, a ser
implantado em seis fases:

Definicdo do novo modelo de gestédo e organizacdo da atividade de recursos da
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¢))
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informagao;

Definicdo da nova arquitetura técnica;

Implementacdo das mudangas na infra-estrutura técnica;

Desenvolvimento de um plano para ampliar a interligacdo eletrbnica com clientes,

fornecedores e parceiros e para gerenciamento integrado da cadeia logistica (exploracéo,

producdo e abastecimento);

Identificacdo das demandas de tecnologia da informagdo para apoiar 0 processo de

internacionalizacéo do sistema Petrobras.
Sistema Integrado de Gestdo — Coordenado pela Assessoria de Modernizagdo Empresarial,
denomina-se Projeto Sinergia, desenvolvido em conjunto com consultores da Ernst & Y oung
e da SAP do Brasil, objetivaaimplantacéo de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial
— ERP-SAP, utilizado pelas principais companhias petroliferas internacionais para
integracdo de informagdes e automatizacdo de processos, em tempo real, interligando as
diversas areas de negocios e otimizando 0 processo decisorio. Sera implantado em todo o
Sistema Petrobras. A implantacdo de um Sistema Integrado de Gestédo representa um
expressivo processo de transformacéo organizacional visando a modernizacdo da gestdo
empresarial da Companhia.
Gestdo de competéncias — O Servico de Recursos Humanos, com a participacdo de todos os
Orgaos adotara iniciativas para assegurar 0 desenvolvimento e a retencdo dos empregados
gue detenham as competéncias-chave da empresa:

Desenvolver e implantar programas de capacitacdo em competéncias especificas para

atuacdo no mercado internacional-avo;

Adequar a matriz de competéncias do sistema Petrobras para a nova realidade
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competitiva do mercado;

Estabel ecer uma politica de atracdo de competéncias-chave para a companhia;

Adequar o perfil qualitativo da forca de trabalho dos 6rgéos a matriz de competéncias
estabel ecida para 0 Sistema Petrobras;

Rever e gustar as praticas de remuneracdo e beneficios de ativos e aposentados,
alinhando-as com as praticas de mercado e considerando as peculiaridades das diferentes
regides do pais;

Sistematizar 0 processo de gestdo do conhecimento, com foco prioritario nas
competéncias-chave definidas para o Sistema Petrobras.

h) Mobilizac&o Interna— garantir o comprometimento de todos os empregados com as metas da
empresa, com iniciativas internas. divulgacdo interna do plangamento estratégico;
adequacdo do processo de gerenciamento de desempenho de pessoal; implantacdo do
sistema de reconhecimento e competéncia;, revisdo das préticas de participacdo de
resultados, tendo como referéncias as metas negociadas;

i) Clientes e mercados — Fidelizagdo dos clientes e o desenvolvimento de novos mercados e
produtos. Fortalecimento do Programa Cliente Petrobras, Sistematizacdo do processo de
lancamento de novos produtos, desenvolvimento de um sistema de monitoramento do
mercado e da concorréncia; elaboracdo de pesquisas de mercado para diversos produtos e
segmentos; e identificacdo de tecnologias que viabilizem novos negdcios para a companhia.
Os esforcos se concentram no fortalecimento do Programa Cliente Petrobras.

j) Qualidade nos postos BR — Coordenado pela BR e com a participagdo das areas de
abastecimento; seguranca e meio ambiente e comunicagcdo, objetiva viabilizar uma maior

satisfacdo dos clientes nos postos BR e melhorar aimagem da Petrobras, ampliando o mercado.
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Sua principal diretriz é integrar os esforcos de marketing da BR aos objetivos corporativos da

Petrobras de relacionamento com o publico e de avaliagdo da marca.

Foram ressaltadas (Petrobras, 2000a) as caracteristicas organizacionais "historicas’ da organizacao

restritivas a uma atuagéo voltada para resultados:

a) Dificuldade de responsabilizacdo (accountability) por resultados de atividades e negdcios-
chave;

b) Duplicidade, superposicéo de atividades e diluicdo de responsabilidades;

c) Grande quantidade de unidades funcionais (em relagdo ao numero de unidades
operacionais);

d) NuUmero elevado de niveis hierarquicos e baixa amplitude de comando;

€) Integracéo limitada das subsidiarias com a Petrobras,

Foram destacadas, também (Petrobras, 2000a), a filosofia implicita da organizagdo recomendada;

a) Permitir aintegracéo clara dos resultados dos negdcios de Gas & Energia e dos resultados da
atividade internacional;

b) Integrar as subsidiarias as operacOes da Petrobras, visando fortalecer sinergias e reduzir
duplicagdes funcionais;

c) Preparar a organizacdo para um estagio de atuagéo por Unidades de Negdcios (Uns), com a
clara afericao de resultados financeiros, sempre que possivel;

d) Iniciar o processo de maior énfase organizacional as atividades-fim (negocios), comecando a
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reduzir niveis hierdrquicos e a escala das atividades da sede e a aumentar a amplitude de
comando parafortalecer a capacidade de reacéo da empresa;

e) Aplicar, sempre que economicamente viavel, o conceito de servicos internos de apoio as
unidades de negocios descentralizadas e se possivel compartilhados;

f) Promover as condicdes organizacionais para a melhor afericdo dos resultados:

g) Criacdo de unidades corporativas exclusivamente voltada para a avaliacdo do_desempenho
organizacional;

h) Reduzir afragmentacéo da funcéo de gestdo de investimentos, preservando as competéncias
jaadquiridas pela Petrobras;

i) Procurar refletir a importancia das posi¢cdes-chave da empresa nas participactes em 6rgaos
de governanca;

j) Desenvolver areas de negécio com alto grau de responsabilizacdo por resultados (lucros e

perdas).

4.3 A revisdo da estrutura da Petrobras para o alinhamento com a estratégia or ganizacional;

Petrobras (Petrobras, 2000a) destacou que 0 processo de adequagdo da organizagao iniciou-se com
a indicagéo do atual Conselho de Administragcdo, que reavaliou a estrutura vigente em margo de
1999, que desestimulava a integracéo das atividades de downstream, com perdas de sinergia e
limitag&o do potencial de rentabilidade daempresa. No Anexo 1, apresentamos a antiga estrutura da

Petrobras.
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Ressalte-se, ainda, que a organizagcdo ja havia caminhado para a criagdo de subsididrias em
segmentos até entdo desenvolvidos internamente de forma difusa e sem possibilidade de
concorréncia e insercdo em um novo cendrio internacional. Por este motivo, como parte da busca de
maior competitividade e da ampliacdo do leque de produtos e servicos, além da reducéo de custos e
aprimoramento da medicdo de desempenho, foram criadas as subsidiarias TRANSPETRO e

GASPETRO, que somaram-se a ja existentes BRASPETRO, PETROQUISA e BR.

A estrutura antiga apresentava deficiéncias, em face da nova estratégia de negdcios, com perdas de
sinergia, de agregacéo na cadeia de valores, de potencial de produtividade/rentabilidade da empresa
e de ampliacdo do leque de produtos e servigos. Dentro do conceito maior de transformar a
Petrobras em uma empresa de energia, Petrobras (2000c) comunicou o funcionamento da nova
estrutura, aprovada pelo Conselho de Administracdo em outubro/2000, aderente as premissas da
nova estratégia empresarial de negocios de expansdo, internacionalizacéo, rentabilidade e
produtividade, desenvolvida e concluida sob a condugdo da Consultoria Arthur D. Little Latin
América. O processo foi acompanhado pelo comité de implantagdo, um forum de discussdo formado
por executivos-chave de diversas areas. No Anexo 2, apresentamos a hova estrutura da Petrobras e

as respectivas atribui¢des de cada 6rgéo.

De acordo com o0 novo modelo, a companhia passa a funcionar com quatro areas de negocio —
Exploracdo e Producéo, Abastecimento, Gas e Energia e Internacional e duas éreas de apoio —
Financeira e Servicos — e com unidades de avaliagéo corporativa diretamente ligadas ao presidente.
A nova estrutura incorporou o conceito previsto na estratégia de atuagéo por Unidades de Negocio,

adotado pelas maiores companhias de petroleo e energia do mundo, sendo criadas 38 unidades
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vinculadas as éreas de negoécio, que atuardo com maior autonomia nas decisdes e independéncia

para administrar orcamento e investimento, com metas e responsabilizacdo por resultados. Os

ganhos potenciais com a adogdo da organizagao recomendada so:

b)

f)

¢))
h)

Designacédo clara de responsabilidades para as quatro areas de negocios. E&P (upstream),
ABAST (downstream), Gés & Energia e Internacional;

Designacdo de responsabilidades as &reas pela conducdo dos investimentos, com a
passagem da funcéo de gestdo de empreendimentos, anteriormente executada pela érea de
engenharia, para 0 E&P (upstream), para 0 ABAST (downstream) e para a areas de Gés &
Energia;

Designacdo da funcéo de gestdo do desempenho empresarial;

Integracéo das atividades de gas e petrogquimica as operacdes da Petrobras e subsidiérias;
Criacao de 0rgaos de governanca corporativa, parainiciar aintegracdo de outros executivos-
chave do grupo com o topo da empresa (Diretoria Executiva);

Estabel ecimento de condic¢des de criacdo de unidades de negdcio autbnomas e com reducao
de nivels hierarquicos, através de mecanismos de controle que substituam niveis adicionais
de supervisdo, bem como afericéo individual de resultados;

Reducéo de niveis hierarquicos na sede;

Integracdo parcia da Petrobras Distribuidora— BR, que, embora se mantenha fora do
Abastecimento (dowstream), considerando o seu tamanho relativo e sua atual estrutura de
capital, estara mais alinhada com a Petrobras;

Inicio de descentralizacdo de atividades de execucéo, que hoje séo realizadas nas unidades

de apoio corporativo;
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Maior integracdo das atividades internacionais com o E&P-upstrem e com ABAST-
downstream, priorizando-se, nesta etapa, 0 acompanhamento mais estreito da expansdo

internacional como um todo.

Em relacdo a antiga estrutura, podemos notamos um avanco significativo para o acance das

diretrizes do novo plano estratégico:

b)

d)

Area de Abastecimento — eliminou a desintegraco das atividades de downstream, por fundir
0 gerenciamento das atividades de refino, logistica, transporte e marketing e
comercializagao;

Area Internacional — fundiu todas as atividades internacionais - estrategicamente importantes
dentro da necessidade de expanséo e internacionalizacdo da empresa — e recebeu a alocagao
de atividades internacionais anteriormente desenvolvidas pelas éreas de abastecimento e
exploragao/producdo, assim como da subsidiaria Braspetro;

Area de Gés e Energia — fundamental, dentro da nova matriz energética brasileira e
responsavel pelo desenvolvimento dos projetos e parcerias em gas e termel étricas — recebeu
a alocagéo de atividades anteriormente igualmente difusas na Exploragéo e Producéo e no
Abastecimento e a a ocagéo da subsididria GASPETRO,;

Area de Exploraggo e Producéo — E& P — manteve-se sem alteracdo, por ja estar modelada
dentro do segmento préprio de exploracdo e producédo de Oleo e gas;

Area de servicos — concentrou todos os servigos de apoio operacional ndo considerados

estratégicos do ponto de vista corporativo, que devem agregar valores as unidades de
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As 38 Unidades de negdcio — UN’s ligadas as éreas de negécio sdo: 9 UN’s da Exploracéo e
Producéo, de acordo com as localizag&o das Bacias de Exploracéo e Producédo; 17 UN's da area de
Abastecimento, incluindo as 11 refinarias; as UN’s de fertilizantes, de xisto, de bunker, de
petroguimica, de transporte maritimo e de dutos/terminais (centro-sul, sudeste, sul e nordeste); duas

UN’SdeGése 10 UN’s daareainternacional, sendo uma para cada pais onde a Petrobras atua.

4.4 A relevancia da revisdo do modelo de sistemas de informacédo da Petrobras para o

alinhamento com a estratégia e a estrutura or ganizacional

Em nivel dos sistemas de informag&o, as grandes organizagdes sempre necessitaram de uma base de
dados corporativa que desse maior seguranca e agilidade as decisdes e ao gerenciamento e controle
empresarial integrados, com orientacdo aos processos € a qualidade de acesso e uso das

informagdes, na busca da competitividade e reducéo de custos.

Parte das dificuldades para a implementacdo daquela base de dados decorria das diferentes
plataformas tecnoldgicas (hardware e software basicos) que suportavam os diversos sistemas de
informacdo e impossibilitavam a sua conectividade. A partir da década de 90, em funcéo do
desenvolvimento e consolidagdo de plataformas de gerenciamento de banco de dados que
possibilitavam efetivamente a integracéo e conectividade de informagbes empresarials, surgiu um

produto, chamado de Enterprise Resources Planning — ERP , que objetiva, fundamentando-se
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naguelas plataformas, implementar o planejamento e gestéo integrados dos recursos do conjunto de
toda a empresa. Symnetics (1999) destaca que mais de 400 empresas da lista Fortune — 500 ja

contrataram um sistema ERP.

Welti (1999) enfatiza que qualquer companhia necessita de estratégias dinamicas frente aos desafios
dos rapidamente mutéveis do mundo de negdcios mundial. E fundamental para as companhias
responderem as novas demandas dos clientes e aproveitarem as novas oportunidades de mercado
quando elas surgem. Uma potente, flexivel e aberta infra-estrutura de tecnologia de informacéo &

necessaria para prover 6timo suporte aos negocios e responder rapidamente as mudangas.

Mangels (1998) destaca os principais beneficios decorrentes da implantacdo do ERP, apos

pesquisa realizada em 100 projetos:

a) Beneficios estratégicos (em ordem de ganho percentual relativo):

Integracéo da empresa/orientacao a processos;
Nova infra-estrutura de aplicacao;

Melhoria do atendimento ao cliente/flexibilidade;
Acesso/uso de qualidade de informacao;

Reducéo de custo/aumento de produtividade;
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a) Beneficios econdémicos (em ordem de ganho percentual relativo):

Custos de pessoadl;

Gestéo financeira;

Custos de tecnologia de informacéo;
Custos de gerenciamento do pedido;
Inventario;

Gestéo de suprimento/compras.

A Petrobras, em meados de 1996, convidou alguns fornecedores a apresentarem os resultados
ef etivamente al cancados por produtos na area de tecnologia de informacéo e, dentre estes, destacou-
se 0 ERP. No Brasil, as representacdes de fornecedores do ERP foram constituidas a partir daquele

ano, incluindo-se nesse rol a SAP do Brasil.

Visando analisar o cenario mundial da implantacdo do modelo ERP/SAP e sua aplicabilidade na
industria de petréleo, a Petrobras constituiu um grupo de gerentes para visitar outras empresas do
segmento de exploracéo, producéo, refino e distribuicdo de petrdleo e derivados, estabelecidos na
Venezuela (PDVSA), México (PEMEX) e EUA (Amerada Hess, Phillips Petroleum e Crown), e

gue implantaram ou encontravam-se em fase de implantacdo dagquele modelo.

Conforme o relatério da referida missdo no exterior (Petrobras, 1997b), os principais problemas de

gestdo que levaram aimplantacéo do ERP nas empresas visitadas foram:
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Necessidade de visdo, em tempo real, consolidada e corporativa, dos dados empresariais,
Auséncia de padronizacao das informacoes,

Necessidade de reengenharia ou mudanca de processos e busca das melhores préticas de
negocios, com énfase na reducdo de custos, principalmente os administrativos,

Necessidade de reavaliacdo da area de finangas da empresa, para aumentar a eficiéncia dos
negocios;

Sistemas antigos, ndo integrados e com altos custos de manutencdo, sem respostas

confiavels e tempestivas.

A exemplo da SAP do Brasil, o que é enfatizado pelos fornecedores que desenvolveram e
comercializam e aperfeicoam modelo proposto pelo ERP € que a competitividade das grandes
organizagOes € fortemente impactada se ndo houver um gerenciamento integrado de processos

empresariais.

Em sintese, as questbes que estdo propostas pelo modelo ERP, independente de plataformas
tecnologicas, do modelo 16gico ou operacional, do setor econdmico ou do ramo do negoécio, ja sdo
abordadas pela teoria administrativa ha longa data e sua implantacdo é consequéncia natural do
desenvolvimento tecnoldgico e da automacdo, que levaram a uma remodelagem instrumental das

grandes organizacdes, como resumimos.
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Informagbes em tempo real, integradas e conectadas para o gerenciamento e tomada de
deci sa0;

Automatizagdo das decisdes e controles de carater forma e das correspondentes tarefas
repetitivas,

Visbilidade, por meio das bases de dados corporativas, da acéo/reacdo, sob a Otica
instrumental, do comportamento operaciona da empresa;

Possibilidade de reavaliacdo do planejamento estratégico, a partir da citada visibilidade;
Padronizacdo de procedimentos através dos sistemas de informacao;

Sistemas compativeis com a velocidade de decisdo requerida.

A implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, prevista no Plano Estratégico e
parte integrante da Agenda de Mudanca Organizacional do Sistema Petrobras, esta sendo conduzida
por projeto denominado SINERGIA, que tem por objetivo a implantacdo daguele sistema na

Petrobras e subsidiarias (BR, Braspetro, Petroquisa, Gaspetro e a Transpetro).

Para viabilizar este desafio foi mobilizada uma equipe de profissionais do Sistema Petrobras, de
consultores especializados da SAP - provedora do software - e da Ernst Y oung, responsavel por sua
implantacdo. O mdédulos padronizados da versdo mundial do SAP-R/3, antes das customizactes

para cada cliente, sGo como segue:
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AUTOMATIZAGAD SOLUGOES

FINAMCAS E RECURSOS

ootren  GNROIE (e | Serupoue erechicss
5D - Vendas & Disiribuigan Fl - Finangas HR - Recursos| WF - Work Flow 15 - Solugies
MM - Eﬁgzﬁ:ﬂﬂjﬂg&igm CO - Controladaria Humanes F::.Lrsﬁf;;“’
PP - Blanejamento da Produgiio AM - Ativo Flio iu][;:l_z.?.-gtg::f
QM -GestEo da Qualidads Fs 'E%ﬁg&d& E'::Iru?;}ia da
PM - Gestdo da Manutencio petréieo)

Figura 12 - M6dulos padr onizados do Sistema de Gestdo Integrada - ERP - SAP

O Projeto Sinergia tem por escopo 0s seguintes processos de negdécios do sistema Petrobras:

Plangiamento e Controle - contabilidade societaria, contabilidade gerencial, orcamento,
administracdo do ativo fixo e joint-ventures,

Financas - tesouraria, tributos, contas a pagar e contas a receber;

Materiais, Equipamentos e Servicos - plangamento da demanda, gestédo das fontes de

fornecimento, gest&o de compras e gestdo de estoques;
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Suprimento de Petrdleo e Derivados - importacdo, exportacéo e transporte de 6leo cru e gas;
Comercializacdo - marketing, contratos, crédito, vendas e faturamento, logistica de
suprimento e distribuicéo;

Manutencdo - planegjamento, programacado e execucdo das ordens de manutencéo

Gestdo de Empreendimentos - plangjamento dos investimentos, plangjamento e controle da
execucao dos projetos;

Informagbes Gerenciais - informacdes para suporte a avaliacdo de resultados, a avaliacdo do
desempenho empresarial e atomada de decisdes;

Recursos Humanos - plangjamento, gestdo e desenvolvimento de recursos humanos, folha de

pagamento e remuneragao.

O Estado de S&o Paulo (1999) destaca os beneficios do ERP-SAP constante na avaliagdo da
consultoria nacional Symnetics, que estudou o impacto da instalacéo do software alemdo SAP na
Petrobras, indicando, por estimativa, uma economia superior a US$ 100 milhdes ao ano, decorrente

de informaces disponiveis em tempo real e do melhor plangjamento das acdes:

Reducéo de 5% no custo operacional de manutencdo e de 1% nos custos de cabotagem;
Queda no tempo de resposta aos clientes de trés paraum dig;

Reducéo de 5% no custo operacional de inspecao;

Reducéo, na area de projetos, de 10% dos custos de novos empreendimentos;

Reducéo das perdas de producdo motivadas por paralisacdes para manutencdes em 5%;
Reducéo em 10% dos custos dos processos de compras;

Reducdo em 20% dos estoques permanentes de materiais, obtendo-se ganho financeiro da
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ordem de US$ 4,5 milhdes ao ano.
Reducéo em 50% do volume de estoques compartilhaveis, em decorréncia do fluxo de dados

alimentado em todas as unidades.

O Estado de S&o Paulo (op. cit.) destaca que as projecdes foram feitas com base em simulagfes
internas e observacdo do cenario apresentado por empresas do setor de petréleo que ja concluiram a
instalacdo desses softwares. Na Chevron, por exemplo, que fez instalagdo com foco nas areas de
financas e controladoria, 0 processo de plangjamento e controle registrou ganhos anuais da ordem
de US$ 50 milhdes. Ja a British Petroleum alcancou ganho de US$ 20 milhGes ao ano em

"accounting and related support services cost”.

Destaca 0 Estado de S&o Paulo (op. cit.) que a Petrobras estava perdendo terreno para as maiores
companhias petroliferas do mundo no quesito tecnologia de gestdo empresarial. Das 40 maiores
empresas do setor, 32 ja haviam instalado ou estavam instalando um software do tipo SAP ou

semel hante até o fim de 98.

4.5 Comentéarios sobre a estratégia de remodelagem or ganizacional da Petrobras

Pode-se afirmar que a sistematica para definicdo da nova estratégia da Petrobras seguiu
aproximadamente os conceitos e etapas descritas por Porter (1992) e Kotter (1997), conforme

explicitado no item 4.1), e foi decorrente especialmente da andlise das forgas competitivas com a
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Petrobras, apds a quebra do monopdlio, a partir da qual estabeleceu-se os cenarios de atuacdo da

empresa na proxima década.

A estratégia da Petrobras, na primeira década deste século, esta focada na expansdo de atividades
tradicionais no Brasil — exploracéo e producéo de 6leo e gas, refino e distribuicdo de derivados; na
ampliacéo de investimentos de geracéo de energia a partir do gas e no aumento seletivo da presenca
no mercado internacional, dentro da visdo de que a Petrobras deve ser uma empresa energética de

longo alcance e amplas atividades.

A nova estratégia e remodelagem organizacional da Petrobras procura preservar as competéncias-
chaves da empresa, estabelecendo o foco na lideranca de custo e diferenciacdo sustentavels,
especialmente na extracdo e transporte e distribuicdo de 6leo e gas em éareas de alta rentabilidade e

que podem capitalizar a lideranca tecnol 6gica da empresa.

Observa-se, ainda, que o modelo de internacionalizagdo da empresa busca adotar a filosofia do
enfoque, ja que a Petrobras atuara em areas onde pode obter, com risco relativamente pequeno, uma
rentabilidade e produtividade decorrentes da venda de seus servicos de tecnologia de exploracéo em
aguas profundas, como nos exemplos dos projetos bem-sucedidos no Golfo do México e em paises

africanos.

A sustentabilidade da estratégia da empresa também passa pelo desenvolvimento de lideranca de
investimentos em setores estrategicamente importantes para a Uni&o, Estados e Municipios, dentro

da nova matriz energética do Pais, como o da distribuicdo de gés para plantas industriais e o de
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termel étricas.

Outra preocupacdo marcante € a reducdo dos custos de financiamento da producéo e de producéo,
estocagem, processamento e distribuicdo, através da busca nas melhores praticas do mercado

amplamente utilizéveis pelaindistriainternacional:

Utilizac&o de parcerias de investimento;

Utilizac&o crescente de Project Finance para captacéo de recursos;

Reducéo dos custos de estocagem, refino e distribuicéo, através da adogdo de préticas na
direcéo do just in time e da integracéo eletronica com a cadeia de negoécios de fornecedores e
clientes;

Reducéo de custos de overhead, com a adocdo de automatizacdo administrativa com a
utilizacdo dos sistemas de informagdo e implantacéo da filosofia de servicos em escala e

compartilhados.

O novo modelo organizacional possui caracteristicas ainda fortemente hierérquico-mecanicistas
com relacdo a estrutura, tarefas, estrutura de informagdes e processo decisorio e sistema de
recompensas, embora tenha-se, de fato, adotado algumas préticas de relativo “empowerment” e
descentralizacdo, através da criagdo de Unidades de Negdcio autdnomas e da filosofia de
responsabilizacdo. Podemos classifica-lo, no dizer de Galbraith (1995), como “linha de frente-

retaguarda’, pois, conforme o autor:
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“O modelo linha de frente/retaguarda € uma forma hibrida que combina as caracteristicas da
forma de negocio uUnico e o modelo de centro de lucratividade. Existe aguma
descentralizacdo ao redor das unidades de lucro mensuravel, embora a corporacdo ainda

exerca consideravel controle estratégico e operacional’’.

De fato, podemos observar esta opcéo pelo fortalecimento de unidades corporativas voltadas
para o estabelecimento de politicas de negécio, gestéo e avaliacdo de desempenho das unidades
de negdécio (centros de lucratividade) criadas. A implantacdo do novo sistema de gestdo
integrada SAP-ERP visa ndo somente a reducdo dos custos, mas especialmente aumentar a

visibilidade corporativa sobre o desempenho da unidades de negdcio.

Ressalte-se que a transformacéo organizacional da Petrobras caminhou em linha com as praticas
ja existentes em grandes organizacOes da industria internacional. Petrobras (1997a) destacou a
realidade das empresas CONOCO, AMOCQO, IBM, TOTAL, ELF e SHELL, ap6s a misséo de

visita ao exterior:

Todas as empresas visitadas passaram por grandes processos de reestruturacao recentemente,
envolvendo modificagdes em processos gerenciais e na cultura organizacional;

Todas as empresas visitadas constituiram unidades de negécio, com razoavel grau de
autonomia em relacdo a sede, balanceadas por fungdes corporativas de direcionamento,
orientacdo, controle interno e avaliacéo de resultados;

Ha definicdo clara do que se espera de cada unidade de negdcio, em termos de geracdo de

caixa e resultados, tendo como maior foco a valorizacéo de acOes,
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Todas as empresas visitadas estavam implantando o ERP-SAP,

Algumas empresas estdo adotando o modelo de servicos internos compartilhados (shared
services), com reducdo significativa de custos;

Algumas empresas estdo utilizando o método de “balanced scorecard”, desenvolvido em
Harvard, para balancear resultados de curto prazo com objetivos estratégicos de longo prazo;
Todas as empresas utilizan algum sistema de recompensa salarial variavel para os
empregados, com base em metas pré-definidas;

Todas as empresas possuem processo de plangamento corporativo com forte envolvimento
de todos os executivos;

Em todas as empresas, as operacoes financeiras sdo centralizadas na holding;

Todas as empresas dispdem de um sistema Unico contébil e de informagdes gerenciais para

andlise de desempenho das unidades de negdécio e consolidagdo mensal do resultado do

grupo.

A atuacdo da auditoria € fortemente impactada pelo desdobramento da nova modelagem
organizacional, vez que a estratégia, estrutura e os sistemas de informagdo da auditoria, assim
como a sua matriz de riscos, plano de auditoria, formagdo dos auditores e metodologia de

trabalho, devem ser congruentes com as premissas estratégicas da Petrobras.
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CAPITULO 5: A ESTRATEGIA DE ATUACAO DA AUDITORIA INTERNA DA
PETROBRAS FRENTE A TRANSFORMAGAO DA ORGANIZACAO

5.1 O processo de auditoria na Petrobras

Petrobras (1996:9) especificou a missdo da auditoria interna, vinculada ao Conselho de

Administracéo empresa:

“A Auditoria Interna da Petrobras tem por missdo primordial medir e avaliar a eficiéncia
eficacia dos controles internos adotados nos varios segmentos da empresa, de forma a

garantir a qualidade e confiabilidade dos sistemas.

Para o integral cumprimento de sua finalidade, a Auditoria Interna efetuara exames sobre
assuntos contabeis, financeiros, orcamentéarios, econdmicos e patrimoniais, direta ou
indiretamente vinculados aos fatos administrativos e as operagoes da Companhia, bem como
os referentes as participacdes financeiras em outras entidades, especialmente nas empresas

controladas, coligadas, naquelas constituidas através de parcerias e fundagéo...”.

A Auditoria interna vem executando auditorias em todas as areas da empresa, nas modalidades
contdbil/financeira; operacional; tributéria; sistemas de informagdo e gestdo, porém agora parte
firmemente para a avaliacdo da necessidade de reconceituacdo de eficiéncia e eficacia

organizacional.
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.O plano anua de auditoria atualmente baseia-se em uma visdo abrangente da organizagéo, com
enfoque plurianual, priorizando os grande segmentos da Companhia, para os quais se busca opini&o
consolidada ao término dos exames. Para tanto, sdo contemplados os subsegmentos operacionais,
financeiros e tributarios, bem como os sistemas informatizados correspondentes. A selecdo das

auditorias conjuga os seguintes fatores:

Materialidade;

Risco;

Natureza da operacéo e controles interno;

Avaliacéo e época da ultima auditoria efetuada;

Informagdes obtidas com os Orgaos e/ou Administragio da empresa;
Abrangéncia do universo auditavel;

Interface/interdependéncia das éreas.

O plano anual contempla, ainda, a possibilidade de realizacdo de exames adicionais especificos, em
funcdo de indicativos, ou como extensdo de trabalhos programados, ou em atendimento a

solicitagOes especiais.

Ressalte-se 0 impacto nas atividades da auditoria interna do processo de controle externo sobre as
operacoes da Petrobras, especialmente pelo Tribunal de Contas da Unido - TCU e Secretaria
Federal de Controle Interno do Ministério da Fazenda - SFCI-MF, destacando-se, neste contexto, o

constante relacionamento com estes 6rgaos componentes do sistema de controle interno da Uni&o.
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PROCESSOS DA AUDITORIA
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PROCESSO |PRODUTO CLIENTES RESULTADO INDICADORES
ESPERADO DE
AVALIACAO

1) Plano Anual de|Conselho Assessoramento a alta| Cobertura das

Plangiamento | Atividades de|Fiscal; direcdo no exercicio do| expectativas  da
auditoria Conselho  de|controleinterno; Alta

Administracdo; |Cobertura de itens| Administracéo;
Presidente; relevantes (risco e|Produtividade no
Diretoria materialidade), cumprimento das
Executiva; especialmente os| auditorias
Gerentes vinculados ao | programadas e
estratégicos de| plangjamento extraprogramadas
area; estratégico;
SFCFI -MF. Margem para

atendimento a

solicitacfes especiais.

2) Execucdo | Relatorio de|Conselho  de|Agregacéo de valor e[ Controle de prazo,
auditoria previstas| Administracdo; |aprimoramento do|custos e homem-
no plano ou|Conseho fisca; [nivel de controle com|horapor auditoria;
extraprogramadas | Diretoria base em diagnostico|Valores
pela propria| executiva; das principais| recuperados e
auditoria; Gerentes atividades de| dispéndios
Relatério mensal | estratégicos de| Exploracéo e Producgdo | evitados,
de area; (upstream), Mudancas/
acompanhamento | Gerentes Abastecimento melhoria em
da execucdo do|operacionais do|(dowstream), Financas|processos,
plano; Orgéo auditado. |e Servicos. politicas, normas e
Relatério procedimentos,
trimestral de Nivel de satisfacdo
atividades de dos orgaos
auditoria; auditados.
Relatorio anual de
atividades de

auditoria.
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PROCESSO |PRODUTO CLIENTES RESULTADO INDICADORES
ESPERADO DE
AVALIACAO
3) Relatérios de|Diretoria Avaliacdo do controle| Controle de prazo,
Assessoramen | participacdo  em | executiva; interno e riscos; | custos e homem-
to grupos de trabalho | Gerentes reducdo de perdas e|horapor auditoria;
ou em trabalhos|estratégicos de|deteccdo de erros ou|Vaores
especiais, area; irregularidades. recuperados e
em atendimento a|Gerentes dispéndios
solicitacOes da| operacionais do evitados;
diretoria ou dos|o6rgéo auditado. Mudancas/
gerentes do nivel melhoria em
estratégico. processos,

politicas, normas e
procedimentos,
Grau de deteccdo

de erros ou
irregularidades,
Incidéncias de

novas solicitagoes
de assessoramento.
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PROCESSO |PRODUTO CLIENTES RESULTADO INDICADORES
ESPERADO DE
AVALIACAO
4) Relagbes| Assessoramento ao | Presidente; Acompanhamento dos| Nivel de satisfacdo
ingtitucionais |presidente e ao|Conselho processos anuais de|do relacionamento
- controle | conselho fiscal em|Fiscal; prestacdo de contas|com Orgdos de
externo guestdes SFCI-MF; perante o TCU e SFCI- | controle externo.
relacionadas ao| TCU. MF;

controle externo;
Atendimento a

solicitagOes da
SFCI-MF e do
TCU.

Acompanhamento das
decisdes e acordaos
adotados pelo TCU em
processos eu envolvam
a Petrobras,
Acompanhamento das
alteracdes na legislacéo
relacionada com 0s
orgaos de controle e
gque envolvam
sociedades de
economia mista;
Acompanhamento  do
atendimento, por parte
dos diversos segmentos
da empresa, dos
pedidos de
informagdes emanados
do TCU e da SFCI-
MF;

Acompanhamento dos
trabalhos  realizados
anualmente por
técnicos da SFCI-MF
no exame das contas da
Companhia,
interagindo com o0s

diversos oOrgéos da
empresa para O
atendimento
tempestivo das
informacdes
solicitadas.

Figura 13: Processos da auditoriainterna da Petrobras
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A Grande questdo que se coloca € a calibragem oOtima entre as horas alocadas em revisoes
tradicionais de controle interno e de atendimento aos 6rgéos de controle externo e as horas alocadas
em trabalhos de assessoramento, que crescentemente vém apresentando mais impacto por estarem
focados em questbes de natureza mais estratégica e de alta relevancia financeira. Este € um dos

principais desafios para ainsercéo produtiva da auditoria interna na organizagéo.

5.2 A nova estrutura organizacional da Auditoria Interna da Petrobras e sua vinculagdo com

a estratégia da organizacao

Jaem 1997 (Petrobras, 1997), a Auditoria Interna da Petrobras participou de uma missao no exterior

gue visitou as empresas CONOCO, AMOCO, IBM, TOTAL, ELF e SHELL.

Como resultado da missdo, podemos destacar as seguinte conclusbes atinentes a atuagdo da

auditoriainterna daguelas organizagoes:

A auditoria € vista como centro de desenvolvimento gerencial, atuando de forma bastante
seletiva, com énfase predominante em processos, voltada para a prevencdo, assessoramento
e deteccao de aspectos relevantes de controle;

plano anual de auditoria € elaborado com base em uma andlise de riscos envolvidos nos
diversos processos comuns as unidades ou da propria unidade (se de pequeno porte);

A atuacdo da auditoria é segmentada por &reas de negdcio e, em algumas organizacoes,

também com atuacdo especifica em servigos compartilhados (shared services);
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A maioria das empresas possui Comité de Auditoria, para discutir estratégias, planos e
acompanhamentos, composto pela ata administracdo e pela propria auditoria;

Os principais desafios da auditoria so: adaptar-se rapidamente as mudancas no ambiente de
negocios e disponibilizar servigos com qualidade; desfazer a tradicional imagem do auditor;
priorizar a demanda por agdes preventivas, atrair e desenvolver futuros lideres; e promover a

crenca dos gerentes de que control es internos fortes suportam bons negocios.

No contexto do processo de reestruturacdo da Petrobras, a auditoria interna propds e obteve a
aprovacao de sua nova estrutura organizacional, em outubro de 2000. A seguir, nas figuras 14 e 15,

apresentamos a estrutura anterior e nova estrutura, comentando as principais diferencas:



AUDITORIA INTERNA — ESTRUTURA ANTERIOR

Superintendente

Assistente

Setor de
. Setor de Estudos
Planejamento e
S e Suporte
Avaliacdo

Coordenadoria de Operacbes

Coordenadores de Auditoria Interna

Figura 14 - Auditoria Interna—estrutura anterior
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AUDITORIA INTERNA - NOVA ESTRUTURA

GERENTE
EXECUTIVO
DE AUDITORIA
ASSISTENTE GERENCIAMENTO
DE RECURSOS
| | |
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE EXPLORACAO GERENCIA DE
FINANCAS SERVICOS E PRODUCAO ABASTECIMENTO

COORDENADORES DE AUDITORIA

Figura 15 - Auditoriainterna - nova estrutura
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A modificagdo mais significativa, em ainhamento com a nova estrutura organizacional da
Companhia, foi a definicdo de geréncias especificas para as areas de Exploracdo e Producdo
(Upstream), Abastecimento (Downstream), Finangas e Servicos, vinculadas ao Gerente Executivo
de Auditoria Interna, que deverdo atuar em ligacdo estreita com as correspondentes areas a serem
auditadas para definicdo do plano de auditoria e monitoramento dos riscos e do controle interno. As
areas de Gés e Energia e Internacional da nova estrutura organizacional deveréo ser cobertas pelas
geréncias de auditoria de exploracdo e producéo e abastecimento, no que lhes for relacionado, vez
que podem ser inseridas nestes dois segmentos. Este ainhamento devera facilitar
significativamente o préprio treinamento e desenvolvimento dos auditores durante a execucdo dos
trabalhos, pois as Geréncias de Auditoria responsaveis por cada area poderdo consolidar a

transmiss&o das preocupacdes fundamentai s dos segmentos especificos de negocio ou servico.

A estrutura anterior concentrava, na Coordenadoria de Operacdes, a responsabilidade pela definicéo
acompanhamento do plano e das auditorias, o que impedia o avaliagdo tempestiva e em sinergia
com as geréncias estratégicas das areas de negécio e servigos do processo de avaliagdo e
monitoramento dos riscos e do controle interno, dado a complexidade, diversidade e relevancia das
operacoes da Companhia. As atividades de Plangamento e Avaliacdo e de Estudos e Suporte
também foram descentralizadas e alocadas em cada area de negécio ou de servigos, por entender-se
que estdo intimamente relacionadas com aquele processo. Os auditores, subordinados aos
coordenadores operacionais de auditoria, deverdo continuar a ser utilizados matricialmente nestes

projetos.
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A funcdo da atividade de Gerenciamento de Recursos € prover o corpo de auditores de ferramentas
de apoio, especialmente as relacionadas a tecnologia da informagéo - gerenciamento de rede e dos
softwares de apoio a auditoria - bem como efetuar acompanhamentos internos de carater

administrativo (or¢camentéarios, de custos e outros).

A reestruturagéo da auditoriainterna da Petrobras busca, a exemplo da estrutura de outras auditorias
de organizacOes internacionais da industria de petrdleo, maior aproximacdo estratégica com cada
area de negocio ou servicos para definicao corporativa da forma de acompanhamento das diretrizes
e metas e indicadores para avaliacdo do cumprimento do plano estratégico, evitando-se a duplicacdo

de esforcos e compartilhando-se informagdes em tempo mais préoximo do real.

Mencionamos, a seguir, alguns focos de analise a serem adotados em cada Geréncia:

Geréncia de Servicos - Administracdo Tributéria; Administracéo das Financas Corporativas de
Curto e Longo Prazo; Gestdo de Riscos; Financiamento de Projeto (Project Finance);
Avaliacbes da Petros,; Contabilidade e Escritérios no exterior;

Geréncia de Servicos - Servicos Administrativos Compartilhados, Recursos Humanos e
Beneficios; Suprimento de Materiais e Equipamentos, Contratagdo de Servicos, Sistemas
Informatizados em Operacéo; Sistema de Gestdo Corporativa (SAP);

Geréncia de Exploracéo e Producéo - Projetos de Investimento e avaliacdo de Unidades de
Negdcio em producéo no Pais e no Exterior; Parcerias Operacionais no Pais;

Geréncia de Abastecimento - Projetos de Investimento e avaliagdo de Unidades de Negocio em
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producdo no Pais e no Exterior; Suprimento de Petréleo e Derivados, Comerciaizacdo de
Alcool; Estoque e Movimentagio de Petrdleo, Derivados e Alcoois; Gés e Energia e

Petroquimica.

Ressalte-se, ainda, de relevante, a constante interacéo com o corpo gerencial das auditorias internas
das subsidiarias GASPETRO, TRANSPETRO e BR para 0 alinhamento das agoes de plangjamento
e execucdo e reducdo de duplicidades funcionais alcance da sinergia no controle, conforme previsto

no Plano Estratégico.

5.3 A participacdo da auditoriainterna no desenvolvimento do ERP-SAP

E relevante destacarmos aqui qual foi o posicionamento estratégico da auditoria interna em relagio
ao desenvolvimento deste sistema do SAP-ERP, em face de sua significativa importancia para a

organizacao Petrobras e de seu impacto na atuacdo da auditoria, quando da fase pds-implementagéo.

A auditoria interna vém participando de todas as fases do projeto SAP-ERP, iniciada com as visitas
a empresas do segmento industrial, no Brasil e no exterior, paraidentificacdo de marcos referenciais
de exceléncia, melhores préticas e dificuldades/facilidades na conducdo do projeto, e,
posteriormente, com um estudo de viabilidade econdmico-financeira onde foram considerados os

custos em face dos beneficios estimados no tempo.

Procura-se ainhar o desenvolvimento do ERP-SAP com as premissas da estratégia e estrutura

organizacional da Petrobras e de tecnologia de informac&o da empresa, incluindo o e-business. A
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fase atual € a definicdo da solucéo, em que sdo modelados os processos de negécio do sistema
Petrobras (ver capitulo 4), inclusive pela distribuicdo de um questionario de controle interno para os
“donos’ de cada processo e verificagdo das funcionalidades do sistema padrdo mundial da SAP
para a industria de petrdleo em relacdo as necessidades da Petrobras, para definicdo das

customi zagdes necessarias.

A participacdo da auditoriainterna no processo € fundamental, porque, entre outros beneficios:

Permite a visualizacdo pontual do modelo |6gico de construcdo do sistema, fundamental para
uma posterior avaliacdo mais automatizada de auditoria nos processos de negoécio a partir de sua
base de dados (utilizacdo do conceito de auditoria a partir de “painel de controle” de dados
contébeis, financeiros e operacionais);

Auxilia a embutir, preventivamente, os controles internos automatizados necessarios sobre os
processos e regras de negdcio inerentes a organizacao Petrobras,

Auxilia na definicdo do modelo de seguranca |0gica de acesso (perfis de segregacdo de funcdes
de acesso, perfis de autorizag&o sobre transacdes);

Auxilia na qualidade da documentacdo do sistema, fundamental parao entendimento do corpo

de auditores ndo participantes diretamente do processo.

O implantacdo do ERP-SAP impactara significativamente na avaliagdo corporativa, prevista no
plano estratégico e na nova estrutura organizacional, de indicadores de desempenho e do controle
interno, vez que o sistema integra os processos de negocio e é dotado de conectividade de dados, o

gue permite a sua revisao mais automatizada e possibilita estabel ecer trilhas de auditoria seguras.
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5.4 A visdo do gerentes da Auditoria Interna da Petrobras sobre os caminhos estratégicos de
atuacdo em face das propostas e praticas para o exercicio desta funcdo e da ambiéncia da

or ganizacao

Elaboramos um roteiro de entrevista semi-estruturada para analisar a visao dos corpo gerencia de
auditoria da Petrobras sobre os caminhos possiveis de atuacéo, em face das praticas da funcéo de
auditoria apresentadas no capitulo 3 e da transformagdo organizaciona iniciada com o Plano
Estratégico 2010 e correspondente agenda de mudancas e consolidada com a nova estrutura

organizacional, conforme destacado no capitul o 4.

Ressalte-se que os Gerentes da Auditoria Interna vém participando de seminéarios de auditoria,
inclusive dos mencionados na bibliografia, e tém pleno conhecimento do plano estratégico, da
agenda de mudangas e da nova estrutura organizacional. Os Gerentes da Auditoria Interna possuem,
em média, aproximadamente 20 anos de atuacdo na funcédo de auditoria e experiéncia em empresas

de auditorias externas (independentes) e em auditorias internas de outras organizagoes.

Ressaltamos que o teste da entrevista semi-estruturada foi efetuado unicamente com o Gerente

Executivo de Auditoria, que validou as assertivas propostas para conducéo das entrevistas.
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Considerando as propostas e préticas que vém sendo apresentadas para atuacdo da auditoria nas
grandes organizacGes competitivas modernas e em face das acdes relacionadas previstas no plano
estratégico da Petrobras, na agenda de mudancas organizacionais e na reestruturacdo da companhia,

comente 0 posicionamento estratégico que a auditoria deve adotar, em face dos aspectos a

mencionados na Figura 16, a seguir, a da questéo que a segue:

PROPOSTA OU PRATICASDO MERCADO
PARA A AUDITORIA

ACOES RELACIONADAS PREVISTASNO
PLANO ESTRATEGICO

1. Participacdo tempestiva na estratégia

de avaliacao, gestéo e
acompanhamento de riscos, inclusive
no processo de  governanca

corporativa, para geracgao pontual de
valor na cadeia de negdcios.

1. Estratégia corporativa de controle e
gover nanca cor por ativa:

Participar, como posicdo-chave da
empresa, N0 processo de governanca
corporativa;

a)

b) Aprimorar o sistema de gestdo de
investimentos, para reduzir os desvios
em relacdo aos resultados esperados e dar
a direcdo da empresa subsidios nas
decisbes de investir.

2. Participacdo na Gestdo de avaliagdo
do desempenho (resultados e
responsabilizacdo):

Desenvolver e implantar um processo de
avaliacdo do desempenho empresarial para
assegurar O retorno minimo sobre o
Patriménio  Liguido, objetivando a
rentabilidade, produtividade e elevagdo da
eficiéncia da organizacéo da Petrobras;
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PROPOSTA OU PRATICASDO MERCADO
PARA A AUDITORIA

ACOES RELACIONADAS PREVISTASNO
PLANO ESTRATEGICO

a)

b)

Aumentar a amplitude de comando para
fortalecer a capacidade de reacdo da
empresa, inclusive com a criacdo de
unidades corporativas exclusivamente
voltada para a avaliacdo do desempenho
organizacional;

Assegurar 0 acompanhamento rigoroso
dos resultados; participar no processo de
avaliacdo do desempenho empresarial da
Petrobras, monitorando o ainhamento da
companhia as diretrizes e metas
estabelecidas no plano  estratégico;
promover as condigOes organizacionais
paraamelhor afericdo dos resultados;

Acompanhar o estagio da organizagdo de
atuacdo por unidades de negocios
(UN’s), com aclaraafericdo de
resultados financeiros, sempre que
possivel, e desenvolver areas de negocio
com alto grau de responsabilizagéo por
resultados (lucros e perdas);

Estabelecimento de parceiras para
implantagdo e revisdo de controle
interno, incluindo programas de self
assessment;

b)

Sinergia e envolvimento empregaticio
no controle

Otimizar e integrar a cadeia de valor
visando fortalecer sinergias e reduzir
duplicagdes funcionais;

Assegurar o] envolvimento e
comprometimento das pessoas com as
novas diretrizes estratégicas da Petrobras
e garantir o envolvimento de todos os
empregados com as metas da empresa.
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PROPOSTA OU PRATICASDO MERCADO
PARA A AUDITORIA

ACOES RELACIONADAS PREVISTASNO
PLANO ESTRATEGICO

3. Participacdo no estabelecimento de
controles da inteligéncia formal do
negécio nos sistemas de informacéo,
para maior seguranca e automatizacao
do controle;

1. Impacto da remodelagem dos sistemas
de informacédo - SAP/ERP na atuagéo
da auditoria

Alinhar as iniciativas de tecnologia da
informacdo com a estratégia de negdcios,
especialmente para a implantagdo da gestéo
empresarial integrada (ERP/SAP), para a
inteligéncia competitiva, para a gestédo do
conhecimento e suporte a0 processo
decisorio, dentro do novo cenario de
eficiéncia e competitividade.

Participacdo na avaliagdo e
estabelecimento das melhor es préaticas
(best pratices) e mar cosreferenciais do
mer cado (bench-marks) dos processos
de negdcio;

1. Melhorespraticas e marcos
referencias do mercado

Estabelecer um plano de agdo, utilizando
referencials de exceléncia para a definicdo de
metas e avaliacdo de resultados.

5. Necessidade de continuidade dos
trabalhos para deteccdo de atos
intencionais lesivos ao patrimoénios
(irregularidades ou fraudes) que
ainda comprometem o resultado das
empresas.

Figura 16 - Propostas e praticas do mercado sobre controle interno e auditoria e sua relacéo com

acOes previstas no plano estratégico da Petrobras

Qual é a sua Vvisdo sobre os caminhos possivels da atuacdo da auditoriainterna para agregacéo

crescente de valor aos negdcios da organizagdo?
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VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
1.1 |Entende que a|Acredita que a|Considerando a|Enfatiza a|Possui  opinido
cultura  ainda|implantacdo de um|pouca importancia da|similar a do
existente na| Comité permanente|disponibilidade de|implantacdo de|Gerente de
organizacao de Auditoria, | auditores, acreditajum Comité de|Servicos.
impede a| composto pela| que aauditoriando | Auditoria, para|Porém,
adocéo Alta-Administracdo | possuli recursos| 0 alinhamento|concorda, em
imediata de| e auditoriainterna, a| suficientes  para| permanente parte, com o0
mecani smos exemplo do que|aocagdo constante|com as| Gerente de
estratégicos de|ocorre com as|em comités de|preocupacdoes | Abastecimento
compartilhamen | grandes companhias| auditoria ou|da Altajde que a
to de gestdo de|de Petrdleo  do|grupos Administracdo | organizacdo
risco, como o|Mundo, € um dos|corporativos dele Petrobras ainda
Comité de| principais caminhos| gestdo deriscos. | tempestividade |requisita
Auditoria. para 0|A auditoria develde acOes e|revisdes
Enfatizou, compartilhamento | focar a sua atuacéo | solucdes tradicionais dos
entretanto, que|da gestédo de riscos|na revisdo, dentro|corporativas e|sistemas de
a auditoria tem| corporativas e|dos padrdes | maior controle
cada vez mais|definicdo conjunta|geralmente aceitos|agregacdo  de|interno, em face
buscado o foco|de estratégias de|de controle|valor da méo-|da relevancia,
em areas de|controleinterno e de|interno, sobre os|de-obra dos| mutabilidade,
impacto no | desenvolvimento e| processos da| auditores complexidade,
negoécio e visdo|de indicadores de|unidades de| (foco). Ressalta|das operacoes e
sistémica e que| resultado. negocio, seus| que o Comité é|da
as interferéncia indicadores el uma forma| probabilidade
nos processos|Atuamente 0| correspondentes | efetiva de|de erros
de negdcio tem | processo de| controles internos, | patrocinio freqlentes de
sido elaboracdo do plano|aém dos trabalhos| politico a|execucdo, além
reconhecida anual de auditoria é|de deteccdo de|auditoria na|da reduzida
pelas geréncias| efetuado por | erros e|atuacdo com as| mao-de-obra
operacionais, o|entrevistas a Alta|irregularidades. unidades de| aocada na
gue facilita a|Administracdo ao| Somente apos| negocio, porém |auditoria.
implantacdo de|final de cada|consolidacdo desta|deve ser um
uma cultura de|exercicio, para|fase, despendera|canal e ndo um
gestéo levantar as| recursos em|fim em d.
compartilhada | principais discussbes mais|Entretanto, a
de riscos que|preocupacdes para o | filosoficas. visdo da Alta
deve chegar ... Ressalta que ha ...

Administracéo
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VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
futuramente| ... exercicio|... muito modismo|... anda é de
ao Comité. seguinte, e terminologias em | solicitar a
envolvendo auditoria, para se|participacdo da
especialmente  os| alcancar, auditoria  em
critérios de risco e|fundamentalmente, | assuntos
materialidade  das|os Mesmos | pontuais. A
operacoes. resultados para a|cultura da
Entretanto, ndo ha|organizacéo. organizacao
um forum ainda néo
permanente de permite a
discusséo e implantacdo de
acompanhamento. um Comité.

1.2 |Entende que a|Acredita que al|Tem opinido| Tem  opinido| Tem  opinido
auditoria deve|auditoria deva|smilar a do|smilar a do|smilar a do
contar com uma| participar da| Gerente de| Gerente de| Gerente de
estrutura de| definicéo dos| Exploracéo e|Exploracdo e|Exploragdo e
suporte  solida|indicadores Producéo. Producéo. Producéo. A
para montagem |institucionais de|Acredita que, a|Acredita que o|sistematica de
de bases de|controle, em| partir das bases de| processo de| acompanhamen
dados de|conjunto com os|dados contdbeis e|revisdo do|-to tempestivo
avaliacdo  de|drgdos de gestéo|financeiras e com|controle interno|dos indicadores
indicadores, corporativa, utilizacéo de|deve de avaliacdo de
vinculada  as|especialmente com|ferramentas necessariament | desempenho €
guatro a Gestéo de| estatisticas pode-se| e incorporar ajum  elemento
geréncias. O] Desempenho obter, avadiacdo  de|fundamental
alinhamento do | Empresarial, e| corporativamente, |indicadores para medicdo
dos indicadores| utilizar estes|indicadores ndo SO |institucionais | concreta da
da auditoria|indicadores em seus|de  desempenho | de desempenho. | eficiéncia e
com o0 plano|processos mensais|como de erros e eficacia do
estratégico e o|de avaliacdo. | irregul aridades. sistema de
compartilha- Ressaltou que a|Considera controle
mento de| empresa ndo possui, | fundamental a interno. A
informacdes institucionalmente, | atuacao/participa- auditoria deve
com o0s Orgaos|indicadores de|cdo da auditoria participar  da
de gestéo | desempenho neste processo. definicdo  dos
corporativa consolidados, critérios
também €| compartilhados e institucionais
fundamental, disseminados. dos indicadores
para reduzir e auar em
duplicidades. Enfatizou a sinergia,
Ressaltoua... |importanciada... trocando ...
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VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
importancia|... montagem de informagdes
do bases de dados na com os demais
estabelecimento | auditoria ou Orgaos
de indicadores|utilizacdo de bases corporativos e
comparativos | de dados da das unidades de
com 0 | corporacéo para negécio  com
mercado/concor |andlise  estatistica funcéo de
-réncia. mensal do avaliacéo.
Ressaltou a| comportamento dos
importancia do | indicadores
julgamento contébeis,
relativo do | financeiros e
efeito dos| operacionais de
indicadores no | resultados,

negoécio, para o
ndo dispéndio
de horas de

auditoria  em
andlise de
variagoes

anormais, mas
de pouco
impacto no
conjunto  dos
negocios.

conforme definidos
em funcdo do plano

estratégico.

Sdlientou que o
alinhamento dos
indicadores da

auditoria com os da
gestdo corporativa e
das Unidades de
Negocio facilitaria o
intercambio das
informagoes,
inclusve para a
implantacdo futura
de programas de self
assessment ou auto-
auditoria. N&o
descartou,
entretanto, que a
auditoria, por sua
natureza, possuira
sempre indicadores
proprios, de acordo
com circunstancias
especifica de andlise
e sensibilidade.
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Item

VISOES

Gerente
Executivade
Auditoria

Gerentede
Exploracdo e
Producéo

Gerentede
Abastecimento

Gerentede
Ser vicos

Gerentede
Financas

21

Acredita que, se
hoje 0S
programas de
self assessment
ainda sd0
guestionados e
Se a sustentagcdo
de algumas
auditorias
internas ainda &
em beneficios
tangiveis, e
porque ha ainda
insuficiéncia
organizacional
e da propria
auditoria  em
medir  ganhos
preventivos.
Concorda que
ha outras
prioridades
antes da
implantacdo do
self assessment,
mas a Alta
Administracéo
esta tentando,
em curto prazo,
mudar a cultura
organizacional
com relacdo ao
envolvimento
empregaticio no
controle
interno.
Acredita que o
monitoramento
de indicadores
de impacto para
Unidades de....

Destacou que a
experiéncia  mais
bem-sucedida foi a
da Xerox do Brasil,
que passou a Ser
referéncia para toda
a Xerox
internacional. A
Auditoria da Xerox
revisou 0 controle
interno das
unidades/processos

de negdcio, apontou
as falhas e
disponibilizou 0
programa de revisao
padronizado para as
geréncias efetuarem

auto-auditoria,
estabelecendo um
COMpPromisso de

melhoria continua e
de supervisdo da
execucao pela
auditoria  interna
Apos um
determinado
periodo, houve nova
revisao, com
indicadores
concretos, O que
COMprovou uma
reducdo de falhas.
Esta reducdo foi
apresentada a Alta
Administracéo, que
passou a prestigiar o
programa de sef
asssessment
institucional mente.

Acha 0S
programas de self
assessment  pouco
eficientes, na
prética. Acha que
a cultura da
organizagcdo  nao
permite a
implantacdo deste
processo e que a
alocacdo de horas
no seu
desenvolvimento é
um  risco  por
retirar recursos em
avaliacoes da
propria  auditoria
que sSd30 mas
relevantes, em face
da méo-de-obra
disponivel.

Acha que o
programa  da
Xerox sO foi
bem sucedido
porgue a
implantacdo do
self assessment
integrou 0S
guesitos de
avaiacdo das
geréncias dos
0rgaos
auditados,
inclusive para
efeito de
distribuicdo de
bonus.  Acha
que a
implantacéo
deste programa,
na maioria das
grandes
organizacoes,
ainda tem que
ser coercitiva
Entretanto,
destacou que
se, no tempo,
ocorrer um
alinhamento da

avadiacdo  de
indicadores da
auditoria

interna da

Petrobras com
0os dos Orgaos
auditados,

pode-se  abrir
um  caminho
paa o0 sef
assessment, ...

Tem a mesma
opini&o do
Gerente de
Servicos.
Ressdlta que a
cultura
organizacional
da Petrobras e
as relacbes de
poder ainda ndo
favorecem a
implantacdo de
programas de
self assessment.
Destaca,
entretanto, que
considerando a
complexidade
da organizacéo,
a reducédo de
erros e riscos so
sera
maximizada
com o]
envolvimento
empregaticio e
compartilhamen
-to do poder
organizacional
nas praticas de
controle
interno.
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VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
... Negocio e a|... Entretanto, na porém
consequente organizacao focado em
auditoria  nas| Petrobras, a determinadas
nao- complexidade e avaliacoes
conformidades | muito maior e ha repetitivas e
por elas|ainda a imagem da ndo criticas do
também auditoria detectiva. ponto de vista
julgadas A implantacdo de do controle
relevantes pode| um programa de self interno.
facilitar a| assessment deve ser
aceitacdo  do|muito bem
cumprimento | estudada, porgque
de programas|pode haver
de auto- | problemas quanto a
auditoria, ja que| confianca e
0 desempenho | sinceridade no

impactara nos
bbénus
recebidos.

processo, tanto por
parte do corpo de
auditores como por
parte dos Orgaos

auditados. A
ideologia do
compartilhamento

de informactes
entre 6rgaos de
auditoria e

auditados ainda é
muito frégil. Talvez,
com um patrocinio
da idéia pela dta
administracdo e com
0 alinhamento
estruturado de
indicadores de
avaliacdo de
resultado/responsabi
-lizagdo entre a
auditoria e as
geréncias auditadas,
0 caminho sgja mais
facil. Por ora, ...
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VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
. SO acredita em
acOes isoladas de
parceria de controle.

3.1 |Destacou que o|A atuagdo  da|Tem opinido | Tem  opinido| Tem a mesma
deslocamento | auditoria sera|similar  a do|similar a do|opinido do
de  auditores|fortemente Gerente de| Gerente de| Gerente
para participar |impactada, com a|Exploracéo e|Exploracdo  e|Executivo de
do tendéncia de|Producdo.  Acha|Producéo. Auditoria. A
desenvolvimen- | avaliacdo cada vez|que o auditor ndo|Acrescenta que|avaliagdo  dos
to e|/mais  corporativaltem futuro se ndo|é cadavez mais|processos de
implantacdo do | dos processos e das|estiver preparado |fundamental a|negocio  sera
SAP foi uma|interfaces de|para atuacdo a|participacdo da|cada vez mais
deciséo processos de| partir das bases de|auditoria ja na|focada na
estratégica, negocio das| dados fase de| andlise de bases
porque nenhum | unidades, vez que a| corporativas, desenvolvimen- |de dados dos
auditoria atual auséncia de|utilizando-as de|to de sistemas|sistemas de
sobrevive  na|conectividade dos|forma produtiva|de informagdo|informacdo e o
era  pos-SAP|sistemas de| para 0| para a|controle interno
sem o | informacéo da|levantamento de|implantacdo de|serd cada vez
conhecimento | empresa impede | indicadores de| controles mais
profundo  do|uma rastreabilidade| controle, internos automatizado
sistema. A |completa para fins|ineficiéncia, automatizados | pela sua
tendéncia de controle e|ineficacia, erros e|preventivos incorporacao
efetiva € de|auditoria, nas linhas|irregularidades nos| sobre as regras| naqueles
monitorar cada| definidas pelo plano | processo das| de negécio. sistemas.

Vez mas 0s|estratégico. A | unidades de
processos  de|auditoria devera| negdcio.
negoécio a partir | caminhar

das bases de|crescentemente para

dados, gue | processos de
suportardo  a|avaiacdo do tipo
avaliagid  do|datawarehouse™.
desempenho

empresarial e a

andlise do

controle

interno.

7 Conforme INMON (1997), é o conjunto de dados baseado em assuntos, integrado, ndo vol&til e variavel em
relacdo ao tempo, de apoio as decisdes gerenciais.
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VISOES
Gerente Gerentede

Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
4.1 |Estdo previstas|Ressaltou alAcha que ajAcha que a|Tem a mesma

para 2001 | importancia. realidade politica, | implantacdo opini&o do

visitas nas|Destacou que a|legal, tributaria e|apenas ndo é|Gerente de

auditorias auditoria interna dajda cultura da|aplicavel a| Servicos.

internas de|Petrobras ja vem|propria aspectos

grandes participando de| organizacéo especificos

organizacOes do | foruns permanentes| Petrobras decorrentes da

segmento de discussdo de|minimiza os| realidade

industrial  para|assuntos  técnicos| beneficios de|instavel do

uma analise| com auditorias| trabalhos pais/organiza-

comparativa. internas de grandes|comparativos. A | ¢80, COMO NoS

Ressaltou  que | organizacbes auditoria  interna|relacionados a

mesmo os|nacionais, além da|da Petrobras ndo|area tributaria

pprocessos constante presenca| possui recursos| Entretanto, ha

tradicionais de|em seminarios. | para esta alocacdo | inUmeros

negocio no | Enfatizou algue, em  seu|processos de

exterior importancia da|entender, ndo é|negodcio que

possuem participacdo de| prioritaria no | podem

diferencas que|foruns momento. incorporar

impedem uma|internacionais, préticas

comparacao como o do Institute similares as

precisa, em face| Of Internal adotadas em

da diferente | Auditors, que possuli grandes

ambiéncia um grupo especifico organizacOes da

interna e|com integrantes de industria de

externa. auditorias  internas petroleo.

Acredita que o|da industria de

caminho mais| petréleo, que

produtivo seria,
a0 invés de a

auditoria
avaiar as
melhores
préticas de cada
processo de
negocio,

verificar se e
como gerentes

do processo
estdo adotando

esta prética.

discutem melhores
préticas e marcos
referenciais.
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avdiacdo de sua
qualidade. Em tese,
quanto menor a
incidéncia de erros,
maior a efetividade
do sistema de
controle interno, do
qual a auditoria é

parte integrante.
Entretanto, até o
momento, isto néo
vem sendo
adequadamente
valorizado pela
instituicao.

auditoria e néo
pode deixar de ser

executada, pois
trataese de uma
expectativa da
propria

organizacao
quanto ao papel da
auditoriainterna.

VISOES
Gerente Gerentede
Executiva de Exploracdo e Gerentede Gerentede Gerentede
Item| Auditoria Producéo Abastecimento Servicos Financas
5 Um percentua | Salientou que ainda|O  auditor, no|Salientou que a| Tem a mesma
pegqueno do|hd a cultura nas|contexto da| capacidade de|opinid&o do
orcamento  de| grandes organizacao deteccdo de| Gerente de
horas da|organizagbes e na|Petrobras e de|irregularidades |Servicos. A
auditoria Petrobras de| outras grandes|pela auditoria| cobertura  de
inevitavelmente | auditoria sO  ser | companhias, élinterna é um/|fraude ainda é
e alocado paraa|valorizada quando|muito requisitado | aspecto inerente| uma expectativa
deteccdo de|ha o apontamento|para trabalhos|a visdo das|forte acerca do
fraudes, porque|de erros ou | especiais de| organizacbes | papel da
esta € uma|irregularidades de|apuracdo de fraude|sobre um bom|auditoria e, de
expectativa impacto financeiro|que  consomem | desempenho fato, consome
indissociavel da| mensuravel. A | horas em situacdes | desta funcéo. ainda horas
funcéo de|imagem de medicéo | nem sempre significativas de
auditoria. da qualidade dos|relevantes. auditoria.
servigos da auditoria| Entretanto, em
pela prevencdo | face da incidéncia
(minimizacdo, na|de crescente de
origem, de erros ou|fraude e corrupcao
irregularidades) no pas, esta
ainda ndo faz parte|funcdo continuara
efetivamente  dos|a consumir muitos
contexto de| recursos da

Verifica-se que as visdes estéo razoavel mente alinhadas, excetuando-se as diferencas apresentadas
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quanto a crenca na efetividade, no momento, de participacdo em Comités de Auditoria e na
implantacdo de programas de self assessment, assim com em diferentes andlises sobre a
aplicabilidade de acbes de revisdo dos negocios com a utilizacdo de comparagdes com a
concorréncia.  Um dos aspectos considerados de maior risco para o investimento de horas de
auditoria nestas praticas parece ser a pouca disponibilidade de auditores e a relativa certeza de que

as solicitagbes organizacionais para auditorias tradicionais continuarédo com forte incidéncia.
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CAPITULO 6: CONCLUSAO

Neste capitulo, apresenta-se as linhas da estratégia visualizada pelo corpo gerencia da auditoria
interna da Petrobras para a maxima agregacdo de valor aos negdcios e para uma alocagdo produtiva
dos seus recursos humanos, em face do contexto da nova modelagem da organizacdo e de préticas
de auditoria adotadas em ambientes competitivos - aspectos explicitados nos capitulos anteriores -
destacando-se, ainda, fatores da ambiéncia organizacional que sdo limitadores do pleno exercicio

daquelas linhas.

Parece haver um consenso claro de que a participagdo continua e compartilhada com a alta
administracdo na estratégia de governanca corporativa, gestdo de riscos e correspondente
desdobramento pelo sistema de controle interno é crescentemente relevante para a sustentacdo
estratégica do Orgdo de Auditoria Interna na organizagio Petrobras. Esta participagdo, entretanto,
ainda estd um pouco distante de ser plenamente materializada, porque o sistema administrativo, a
cultura organizaciona e as relagdes de poder decorrentes do modelo de empresa monopolista ainda
ndo incorporaram, efetivamente, premissas definidas no plangjamento estratégico, particularmente
com relagdo a reducdo de duplicidades e a sinergia para o alcance de controle interno com maior

amplitude de comando, produtividade e rentabilidade.

Apesar de o corpo da Auditoria Interna possuir grande experiéncia, destacada formagéo profissional
e conhecimento dos conceitos e praticas do mercado, a maioria dos auditores também inseriu-se, no

passado, em um sistema psicossocia de organizagdo monopolista que levava a descrenca em uma
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sincera gestdo integrada do controle interno, o que pode ter afetado uma visao otimista do processo.

Um dos desafios visualizado pelo corpo gerencial da auditoria interna € reconstruir nos auditores
uma atitude comportamental que possibilite a ativacdo davisdo e de atitude de sinergia de controle
interno, aumentando, consequentemente, a produtividade no compartilhamento de acdes entre o

Orgéao de auditoria e os 0rgaos auditados.

Ressalta-se, de positivo, que a alta administracdo da Companhia vem buscando caminhos para o
desenvolvimento da intencionalidade ética e técnica na busca de modernos instrumento de gestéo
para tornar a Petrobras agil, transparente e eficiente na geracdo de valor agregado ao negocio. A
Auditoria Interna deve colocar-se sempre de forma firme e alinhada com esta visdo, envidando
esforgos continuos para a participacdes em reunides do ato escaldo da empresa - ainda que pontuais
— e em grupos de trabalho estratégicos e interdepartamentais para definicdo de riscos, identificacéo
de perdas, estabelecimentos de novos controles ou agbes de melhoria de controles de valor
agregado. Entretanto, este € um processo que ainda vem ocorrendo de forma desestruturada e
focado em situacOes especificas, muitas das quais decorrentes dos préprios trabalhos normais de

auditoria.

Um fator dificultador de uma atuacdo em linhas de maior agregacdo de valor é decorrente da
existéncia de sistemas de controle externo e de regulamentacdo da Unido sobre a Petrobras que
impactam significativamente o sistema administrativo da empresa e impedem uma comparacéo
estratégica plena com as empresa concorrentes, inseridas em praticas de livre concorréncia e livre
mercado. As circunscricdo das acdes da empresa as agOes de controle externo pode levar, em

algumas situacOes, ao estabelecimento de controles internos que, efetivamente, ndo agregam valor
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a0 negocio e aos acionistas, sob a 6tica do mercado, e comprometem a agilidade de decisbes
estratégicas neste sentido, apesar de reconhecermos 0 avanco nas agoes da Unido para dotar a

Petrobras de maior flexibilidade e autonomia.

E consenso que as atividades da Petrobras exigem crescentemente o desenvolvimento de um capital
intelectual e centros de conhecimentos focados nas areas de negdcio ou servico. Nesse sentido,
considera-se 0s caminhos da reestruturacdo da Auditoria Interna corretos, por buscarem também um
foco nos negdcios e em seus centros de conhecimento, fundamentando-se no pressuposto de que,
para compartilhar visdes e agdes estratégicas com aquelas areas - de ata complexidade e
mutabilidade - faz-se necesséria ainser¢ao continua e tempestiva em seus ambientes estratégicos de
decisdo, inclusive para minimizacdo da redundancia de controle e para avaliagdo conjunta da
efetividade de a¢Oes de avaliacdo de melhores préticas e marcos referenciais do mercados possiveis
de serem implementados e das premissas de reducgo de custos previstas no plano estratégico. E
relevante destacarmos gque esta aproximagdo depende de um processo dialogado para o alinhamento
de conceitos de valor organizaciona de atividades que merecem esforgos de controle interno e
auditoria - considerando a importancia do sistema de valores da empresa, no conceito de Porter -
aspecto que pode favorecer, futuramente, o desenvolvimento de programas conjuntos de avaliacdo
ou até mesmo do self assessment. Um fator que pode desviar o foco desta forma de atuagéo € a
realidade da visdo, tanto por parte dos Orgdos de controle externo como por parte da propria
organizacdo, de que a Auditoria Interna da Petrobras deve necessariamente alocar recursos em
revisito do sistema de controle interno para a identificagdo de irregularidades (fraudes) ou
possibilidades de irregularidades em atividades que, mesmo com risco de perdas, algumas vezes

apresentam pouco valor agregado comparativo, ndo somente com relacdo a outras atividades da
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cadeia de valores, como também em relacdo ao custo do controle e até mesmo as horas alocadas em
especificas auditorias. Reconhece-se, entretanto, que esta questédo parece ser de convivéncia
inevitavel, pois a deteccdo de fraudes é uma expectativa intrinseca as atividades de auditoria

interna, tanto por parte de toda a sociedade como da Companhia.

Concluiu-se, também, que, com a criacdo de Orgdos corporativos de gestdo estratégica e de
desempenho organizacional (ver a nova estrutura, no Anexo 2), na mesma linha de outras
organizagbes competitivas da industria do petrdleo, tornar-se-a realmente impostergavel o
alinhamento das acdes de auditoria com as agdes destes 6rgdos para o acompanhamento de
indicadores de desempenho e correspondente controle interno, bem como para verificagdo da
materializacdo da aderéncia das Unidades de Negocio ao plano estratégico e aos projetos da agenda
de mudancas organizacionais. Neste ponto, enfatiza-se a necessidade de crescente utilizacdo ou
criagdo, pela auditoria, de bases de dados de indicadores para o acompanhamento estatistico,
sistematizado e tempestivo, do desempenho das unidades de negdcio e servigo, em interacéo

continuas com os 6rgaos de controladoria da Companhia.

Um outro aspecto de importancia estratégica para auditoria relaciona-se com a implantacédo do novo
Sistema de Gestéo Integrada — SAP-ERP, ainda em fase de desenvolvimento, que exigira esforgos
constantes de treinamento dos auditores para a correspondente utilizacdo de técnicas proprias de
auditoria de verificacdo da sensibilidade do negécio e do controle interno a partir de sua
modelagem e bases de dados, com énfase crescente em trabalhos de auditoria otimizada, a distancia
e com recomendacdes cada vez mais focadas na incorporacdo, pelo proprio SAP-ERP, de controles

preventivos e detectivos sobre as regras formais do negoécio. A auditoria deve passar,



126

continuamente, a efetuar revisdes na adequacao dos controles sistémicos sobre estas regras.

Embora os posicionamentos estratégicos da auditoria interna aqui abordados ndo alterem,
significativamente, a sequiéncia do processo da auditoria interna evidenciada no item 1 do Capitulo
5, afetam substanciamente o foco e a forma de conducdo do plano de auditoria, 0 seu
desenvolvimento, a alocacéo de horas, os resultados esperados e alcangados para a organizacéo e o
proprio desenvolvimento profissional do corpo de auditoria, que deveréo, no tempo, Se apresentar
cada vez mais decorrentes de avaliagOes gerenciais de assessoria de gestdo de riscos e de avaliacdo
de controle interno suportado por indicadores automatizados de desempenho, com recomendactes
mais direcionadas a prevencéo do que em regularizacdes pos-fato, reenfatizando-se a importancia
do continuo treinamento técnico e comportamental dos auditores para a aderéncia a esta visdo. 1sso
ndo significa dizer que as auditorias ndo devam, narevisdo dos controles, buscar sempre a cobertura
do nivel de fraudes ou irregularidades da organizacéo, pois esta € uma expectativa indissociavel de

sua funcéo organizacional e uma expectativa da Companhia, de seus empregados e da sociedade.

No que se refere as discussdes sobre envolvimento empregaticio no controle interno e programas de
self assessment, percebe-se, no ambiente profissional da auditoria, que estas apresentam-se cercadas
de ceticismo, especidmente pela efetiva inexisténcia de uma quantidade representativa de
experiéncias consolidadas de sucesso nas organizacfes. De fato, conforme Galbaith (1995), as
formas de envolvimento empregaticio sdo raras porque sdo, de fato, inconsistentes com a ideologia

e estrutura das organizacbes contemporaneas, ainda congtituidas por formas burocraticas de
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preservacao do controle hierérquico e da estabilidade.

Embora tenha sido implementada uma relativa descentralizacdo na Petrobras, com a criagdo de
Unidades de Negocio com autonomia de gestéo, o controle hierérquico esta fortemente evidenciado,
na nova estrutura organizacional, com a presenca de 0rgaos corporativos de avaliacdo da estratégia e
do desempenho empresarial daquela Unidades. Talvez esta modelagem tenha sido adotada para
buscar um periodo de transicdo e de verificacdo da efetiva capacidade das Unidades de Negocio
para gestdo independente, inclusive de seu proprio desempenho empresarial. Esta, entretanto, néo
parece ser uma tendéncia na industria mundial do petrdleo, pois, conforme relatorio de misséo no
exterior (Petrobras, 1997a), todas as empresas visitadas deste segmento industrial constituiram
unidades de negocio, com razoavel grau de autonomia em relacéo a suas sedes, porém balanceadas

por funcdes corporativas de direcionamento, orientacdo, controle interno e avaliacdo de resultados.

Entretanto, o corpo gerencial de auditoria concorda com o posicionamento de Galbraith (1995),
quando afirma que o envolvimento empregaticio parece oferecer uma vantagem peculiar as
organizagOes de capital elevado, como a Petrobras, porque, sendo o custo-chave o capital, a
eficiéncia em sua utilizagdo exige o comprometimento de nimero relativamente pequeno de pessoas
responsaveis por sua gestéo, nas quais se incluem os auditores, e qualquer decisdo equivocada tende

apropagar um efeito multiplicador negativo e financeiramente relevante em relacéo ao capital.
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Considerando o porte e complexidade das operacfes da Petrobras, concluiu-se que o envolvimento
empregaticio para o compartilhamento de acdes de controle interno € um caminho gque pode trazer
ganhos significativos e produtividade dos recursos humanos envolvidos com o controle interno. Isto
porque, mesmo com a presenca de 6rgdos corporativos de avaliagdo e de auditoria interna, a
deteccdo tempestiva de situacdes de risco depende efetivamente de uma atuacdo em sinergia com as
Unidades de Negdcio e de reducéo de sua auto-alienacdo, pelo proprio distanciamento natural dos
orgaos de staff e por sua incapacidade, na complexidade da organizacdo Petrobras, em termos de
recursos humanos e materiais, de tomada de decisdes corretivas proximas ao tempo real. Entretanto,
0s caminhos para atingir e envolvimento sdo ainda bastantes tortuosos, especiamente em face da

complexidade, cultura e relagOes de poder da organizacéo.

Destaca-se, ainda, que os principios previstos no plangamento estratégico de fortalecimento de
sinergias, de reducdo de duplicidades funcionais, de assegurar o0 comprometimento das pessoas com
as novas diretrizes estratégicas e de garantir o envolvimento de todos os empregados com as metas
da empresa requerem da alta administracdo o patrocinio ideoldgico, técnico e de incentivo
financeiro para as agdes de comprovada agregacdo de valor decorrentes do compartilhamento da
gestdo, avaliacdo de riscos e implantacdo de sistemas de controle interno relacionados. Sem este
patrocinio, a efetividade de programas do tipo self assessment tendera a degradar-se pelas relacoes
de poder e pela competicdo interna em busca da exclusividade de informacfes e agles, aspecto
ingquestionavel mente inerente a inUmeras organizacdes do porte da Petrobras. Relembrando Porter

(1992) - ver item 2 do Capitulo 2 - cremos que a competicdo interna entre 6rgaos ou unidades de
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negocio tende a mostrar-se Util  especialmente em areas relacionadas as atividades primarias, com
valor e preco-prémio mais identificado e remunerado pelo cliente. Entretanto, parece apresentar-se
negativa quando nos referimos as agdes relacionadas aos sistemas administrativos de apoio. E
novamente fundamental destacar, aqui, a importancia da intencionalidade ética e do processo
dialogado no patrocinio da alta administracéo para a consecucéo do envolvimento empregaticio,

conforme enfatizam Tendrio (1990) e Oliveira (1993), no item 3 do Capitulo 3.

O corpo gerencial da auditoria interna entende que, mesmo ndo se efetivando o patrocinio
institucional da ata administracdo para programas estruturados de self assessment, a auditoria
interna deve buscar uma calibragem o6tima entre agdes individuais isoladas e programas de parceria
de controle com os 6rgéos corporativos e Unidades de Negocio auditadas, até porque, sem esta
parceria, torna-se elevado e redundante o custo de levantamento das regras do negdécio e do controle
interno de &reas auditadas com ata complexidade intelectual, como freqlentemente ocorre na
ambiéncia da Petrobras. Para o sucesso destas ac0es, cabe a auditoria interna demonstrar que esta
alinhada e comprometida com o aprimoramento consistente — e ndo apenas pontual e circunscrito a
uma auditoria especifica — com a melhoria dos processos de gestédo e de negdcio dos 6rgdos

auditados e dos correspondentes i ndi cadores de desempenho validados institucional mente.

Outro aspecto relevante € a crescente utilizacgo dos sistemas de informagao para automatizacéo dos
processos de negocio e gestdo do desempenho empresarial devera levar futuramente a auditoria a
atuar intensamente na modelagem em rede e em engenharia simultanea com os 6rgdos auditados

para a construcéo de matrizes de risco e para a conseqiente implementagéo dos controles internos
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automatizados associados. O auditor alocara cada vez menos horas em revisoes tradicionais e focara
a sua atuacdo na avaliacdo da adequacdo da incorporacdo da inteligéncia formal do negécio
nagueles sistemas, assim como da confiabilidade dos seus dados para o processo decisorio e de
controle. Nesse sentido, reenfatiza-se a importancia estratégica do acompanhamento da modelagem
e controles do ERP-SAP e de um treinamento constante nas matrizes de controle incorporadas por

este sistema.

Finalmente, parece bastante claro que haverd, no tempo, apds a consolidacdo da implementacdo das
referidas matrizes de controle, uma deslocamento do foco da auditoria de aspectos relacionados a
inteligéncia formal e procedimental do negdcio para aspectos relacionados ao controle de natureza
mais instavel ou abstrato, como os relacionados a gestdo de riscos e préticas em comparagdo com a
concorréncia, a avaliagdo do sistema de valores da empresa e suas modificaces (ver item 2 do
Capitulo 2), aavaliacdo da gestdo de competéncias, de politicas tecnol 0gicas e mercadol 6gicas e dos
riscos e efeitos da ambiéncia externa, de natureza mais incontrolavel procedimentalmente, como os
relacionados aos aspectos legais, tributérios e de politica econdmica nacional e mundia. A
importancia do controle interno de natureza mais organica do que mecanicista devera ser fortemente
enfatizada. Acreditamos gque estes caminhos se concretizardo em medio prazo e exigirdo uma visao
estratégica dos profissionais que exercem a funcdo de auditoria interna, especialmente para um

redireciomento de sua formacéo profissional e emocional.
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Os aspectos abordados nessa conclusdo abrem espacos para uma agenda de futura pesquisas,
especialmente as relativas a participagcdo da auditoria interna no processo de governanca
corporativa, iniciado, na maioria das organizacOes brasileiras, somente a partir de meados da
década de 90; na andlise da evolugcéo do processo de self assessment nas organizagdes de grande
porte; e também sobre o novo perfil comportamental, de formacgéo e de atuacéo do auditor em face
dos impactos crescentes da automatizacdo e do desenvolvimento dos sistemas de informacéo

integrados. Cremos que estes sG0 temas relevantes a serem incluidos em uma futura agenda de

pesqui sas.
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