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RESUMO

Estudo realizado visando analisar o estagio atual e as dificuldades encontradas
pelas empresas brasileiras para o atendimento da nova legislagdo norte-americana,
a Lei Sarbanes-Oxley, que trata de controles internos e governanga corporativa.
Trata-se de um estudo de caso realizado em uma empresa nacional de grande porte
que tem valores mobiliarios (American Depositary Receipts — ADRSs) negociados no
mercado de capitais norte-americano e que € obrigada a atender, em um prazo
relativamente curto, aos requisitos da lei editada em 2002. O estudo de caso é
complementado por uma revisao bibliografica acerca da evolugdo dos controles
internos das empresas, do crescimento da governanga corporativa nas duas ultimas
décadas como resposta aos conflitos gerados pela teoria da agéncia, consequéncia
da separagao cada vez maior entre propriedade e gestao, dos pontos principais da
nova legislagado, especificamente os referentes a controles internos, e dos resultados
de algumas pesquisas recentes sobre o estagio em que se encontram algumas das
maiores empresas norte-americanas, e as dificuldades que as mesmas tém
encontrado, para o atendimento da Sarbanes-Oxley. Embora os controles internos
existam e sejam periddica e oportunamente avaliados nas empresas brasileiras de
capital aberto, até porque elas tém suas demonstracdes financeiras auditadas por
auditores independentes, a nova legislagdo obriga os principais executivos a
atestarem a existéncia e confiabilidade dos mesmos, os quais devem ser, ainda,
objeto de certificacdo por auditores externos. O trabalho tem como objetivo contribuir
para a conscientizagdo da importancia dos controles internos para a garantia da
acuracia das informagdes contabeis e financeiras das empresas, bem como para a
geracgao de valor para os acionistas e outras partes interessadas. A hipotese inicial é
de que como a nova legislagdo ndo apresenta um padrdo a ser seguido para a
avaliacdo dos controles internos das empresas entdo estas devem estar buscando
uma maneira eficiente de atender satisfatoriamente os requisitos. Como fator
corroborativo, os aspectos empiricos descritos no estudo de caso confirmaram os
conceitos da revisdo da literatura efetuada. Como consequéncia da observagao
empirica e do embasamento tedrico, chegou-se a conclusdo de que efetivamente as
empresas ainda estao procurando as melhores praticas para o atendimento da nova
lei, e que as empresas de auditoria tém participado ativamente no suporte para o
atingimento de tal objetivo.

Palavras Chave: Governanga corporativa. Auditoria interna. Alimentos — Industria —
Estudo de casos.



ABSTRACT

This study aims at analyzing current status and the difficulties faced by brazilian
companies to comply with the new Sarbanes-Oxley Act, which covers internal
controls and corporate governance issues. It is a case study based on a large
brazilian company with securities (American Depositary Receipts — ADRs) traded in
the US capital market that has to comply, in a short period, to the requirements of the
law enacted in 2002. The case study is complemented by a bibliographic review on
the companies internal controls evolution, on the increase of corporate governance in
the last two decades as a response to the conflicts by the agency theory due to the
segregation between ownership and management, the key issues of the new
legislation, specifically those related to internal controls, and the results of some
recent surveys on the current status of some large american companies, and the
difficulties faced by them, to comply with the Sarbanes-Oxley Act. Although internal
controls exist and are assessed on a on-going basis at brazilian public companies, at
least because they have their financial statements audited, the new law obliges the
principal executives to assert the existence and reliability of such controls, which
must also be attested by independent auditors. The study aims to contribute to the
awareness of the internal controls relevance to assure the accuracy of companies
financial statements, as well as to increase shareholders and stakeholders value.
The initial hypothesis is that since the new legislation do not include a standard to
assess internal controls then the companies should be looking for an efficient way to
satisfactorily comply with the requirements. As a contributing factor, the empirical
aspects described in the case study confirmed the concepts of the review
bibliography. As a consequence of both the empirical observation and the theoretical
basis, we concluded that actually the companies are still looking for the best
practices to comply with the new legislation, and that the audit entities have been
actively supporting the companies to achieve such objective.

Key Words: Corporate governance. Internal auditing. Food industry and trade —
Case studies.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 01 — Introdugao grafica sobre o foco de estudo .........................
Figura 02 - Cadeia de Informagdes Corporativas ............ccceeeeeeeeeeeeeennn.
Figura 03 — Estrutura de Maturidade do Controle Interno .....................
Figura 04 — Desempenho das ac¢des da Perdigdo x IBOVESPA .........
Figura 05 — Desempenho dos ADRs da Perdigdo x indice Dow Jones

Figura 06 — Valor da Companhia x Valor Patrimonial ...............ccccceee.e.
Figura 07 — Distribuicao do capital total da companhia .............c...........
Figura 08 — Visdo Geral do Processo de Controles Internos ................



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Situacdes para diferentes estratégias de pesquisa ...........
Quadro 02 — Taticas do estudo de caso para testes de projeto .............
Quadro 03 — Tipos basicos de projetos para estudos de caso ...............
Quadro 04 — Diferencas entre auditoria interna e externa ......................

Quadro 05 — Componentes da administragao de riscos

27
31
32
50
80



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AAA - American Accounting Association

ADR - American Depositary Receipts

AICPA - American Institute of Certified Public Accountants
Bacen — Banco Central do Brasil

Bovespa — Bolsa de Valores de Sao Paulo

CDC - Cédigo de Defesa do Consumidor

CEO - Chief Executive Officer

CFO - Chief Financial Officer

CIO - Chief Information Officer

CobiT - Control objectives for information and related Technology
COSO - The Committee of Sponsoring Organizations of The Tradeway Commission
CRM - Customer Relationship Management

CTN — Cddigo Tributario Nacional

CVM - Comissao de Valores Mobiliarios

D&O - Directors and Officers Insurance

ERP - Enterprise Resource Planning

EVA® - Economic Value Added

FEI — Financial Executives Institute

GAAP - Generally Accepted Accounting Principles

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa

ICGN - International Corporate Governance Network

llA — The Institute of Internal Auditors

IMA — Institute of Management Accountants

LSA - Lei das Sociedades por A¢des (Lei n° 6.404/76)

NACD - National Association of Corporate Directors

NASDAQ - National Association of Securities Dealers Automated Quotation
NCC - Novo Cédigo Civil (Lei n°® 10.406/2002)

NYSE - New York Stock Exchange

PCAOB - Public Company Accounting Oversight Board

PwC — PricewaterhouseCoopers

SARBOX — Lei Sarbanes-Oxley

SAS - Statement on Auditing Standards

SEC - Securities and Exchange Commission

Tl — Tecnologia da Informagé&o

USGAAP — United States Generally Accepted Accounting Principles



SUMARIO

TINTRODUGAOD ...ttt 14
PR 1= (o5 o o TS 14
1.2 DeSCriGA0 A0 TEMIA ....uuuieiiiiiiie ettt e e e e e e e e eeeees 14
1.3 Justificativa para a realizagdo da pesquisa ...........coeeeeeeeiiiiiiiiiiiiin 16
1.4 Relevancia do Trabalho ... 17
1.5 ProblematiZagao ..........coooiiiiiiiiie e 20
1.5.1 APreSENTACAD .....oovviiiii it 21
1.5.2 O problema da pesquiSa ........ccoooeeeeiiiiiiiiiee e 21
1.5.3 O objetivo da pesquiSa ........cccceeeiiiiiiiiieeecr e 21
1.5.4 A hipotese da PeSQUISA .....cceviiiiiiiiiiiiee e 22
1.6 Metodologia da peSqUISA ..........ceeeeiiiiiiiiiiiiieie e 22
1.6.1 O sujeito da PeSQUISA ......uuiiiiieie e 23
1.6.2 O objeto da PeSqUISA .....c.ccoeeiiiiieeeeeeee e 23
1.6.3 A delimitagao da PeSQUISA .....ccceviiiiiiiiiiiieee e 23
1.6.3.1 Interpretag@o grafiCa ..........coooviiiiiiiiiiicce e 23
1.6.4 O método de abordagem e a coleta de dados ...........oovveeiiiiiiiieeeneeneennn. 25
1.7 A organizagao do trabalho ..o 34
2 CONTROLES INTERNOS ... 37
/20 | 1o o 11 o= S 37
2.2 CONCEITUAGAD .....oeeeiiiie ettt e e e e et e e e e e et e e e e e eesaaneeeeeene 39
2.3 Importéncia dos controles INterNoS ...........ouuueuiiiiiiiiiieee e 42
2.4 Elementos basicos de um sistema de controles internos .......................... 45
2.5 Controles internos, auditoria interna e auditoria externa ........................... 48
2.6 Como atingir 0 CONTIOIE ........evvviiiiieei e 51
2.7 Modelo de controles internos — COSO ......ccooiiiiiiiiiiie e 52
2.7.1 As ferramentas de controles internos do COSO 1 ......coovvviiiiiiiiiiiiiiiins 55
2.7.2 Avaliagao geral do sistema de controles internos segundo o COSO 1 .. 67
2.8 Conselho de administracao e controles internos ..........ccccceeeeeviiiiieeeeenennne. 69
2.9 O modelo de administragao de riscos empresariais ...........ccccccvvveeeeeennn.. 73
2.10 Relacédo entre 0 COSO 2e 0 COSO 1 i 81
3 GOVERNANGA CORPORATIVA ...ttt e e 84
I T I [ 01 (oo U= T USRS 84
3.2 As melhores praticas de governanga corporativa ...........ccccceeeeeiieeeeeeeeeeeee. 91
3.3 A governanga corporativa no Brasil .............cccoooiviiiii 93
3.4 O problema do legislador contabil e a governanga corporativa ................. 99
3.5 A ética e a governanga Corporativa ............couueeeeeieiiiiiiiee e 100
3.6 0 CASO ENION oo 103
K A 0o Tor (1 7= Lo R 108
4 A LEI SARBANES-OXLEY, SEGAO 404: CONTROLES INTERNOS ....... 110
4.1 A Lei Sarbanes-Oxley e o mercado acionario norte-americano ................ 110
4.2 A Lei Sarbanes-Oxley e o mercado acionario brasileiro ............................ 128

4.3 A Lei Sarbanes-Oxley face ao estabelecimento dos controles internos .... 133
4.4 Alteragéo dos controles internos versus Tecnologia da Informacgéo ......... 154



4.5 CONCIUSOES ... e e,
5 ESTUDO DE CASO PERDIGAO S/A ...,

5.1 Introdugéo ...............

5.2 Breve historico da companhia ..............ooouiiiiiiiiiiiiii e
5.3 Ativos intangiveis e praticas de gest80 ...........ccccceiiiiiiiiiiicc

5.4 Mercado de capitais

5.5 COMPOSIGAO ACIONANA ....eeeeeeeeiiiniiaae e e e e e e e e et e e e e e e e e e aaeeeeeeeeeees
5.6 Governanga COrporatiVa ............ccuuuuiieeiiiiiiiiee e e e
5.6.1 Conselho de AAMINIStraGa0 ........cccoeiiiiiiiiieiie e

5.6.2 Conselho Fiscal ....

5.6.3 Diretoria Executiva

5.6.4 Direitos dOS ACIONISIAS ....cuieiieeeee e
5.6.5 Relagdes com INVeStdOres ...
5.7 GEStA0 A RISCO ..o e

5.7.1 Risco de Mercado

5.7.2 Seguranga AlIMENtar ..........oooiiiiiiiiiie e
B5.7.3RISCO FINANCEITO ..o,
5.7.4 RiSCO dO INVESHMENTO ...ceieieeeeeee e

5.7.5 Risco Cambial ......

5.7.6 RISCO de Crédito .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiie e
A A S UL Telo Jo £ T @ o= = To= T R

5.7.8 Risco Ambiental ...
5.8 Questionario de aval

iacao

5.9 CONCIUSOES ... e e e e

6 CONSIDERAGOES FI
6.1 Sugestdes de temas

NALS L
a serem desenvolvidos por outros pesquisadores ...

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ooo oo,

ANEXO A - RESULTADOS DE PESQUISAS REALIZADAS POR
EMPRESAS DE CONSULTORIA E AUDITORIA COM COMPANHIAS

NORTE-AMERICANAS

166
169

169
170
172
174
176
178
178
178
179
179
179
180
180
181
181
181
182
182
182
183
183
195

197
202
206

212



14

1 INTRODUGAO

1.1 Histoérico

A Lei Sarbanes-Oxley (Sarbox), editada nos Estados Unidos em 2002 apds
inumeros escandalos contabeis ocorridos no mercado de capitais norte-americano,
visa a obrigar as empresas com titulos negociados nesse mercado a cumprirem
exigéncias de avaliagdo de risco, controles internos, informagdo e comunicagéao e

monitoramento de maneira muito mais rigorosa do que as regras até entdo vigentes.

Empresas brasileiras que tém titulos negociados no mercado de capitais
norte-americano (sejam American Depositary Receipts - ADRs, sejam titulos de
divida) ja estdo se preparando para o atendimento das regras da nova legislacéo,
sob pena de ficarem a margem da possibilidade de captagdo de recursos de menor

custo e de prazos mais longos no mercado de capitais norte-americano.

1.2 Descrigao do Tema

O desenvolvimento do tema Controles Internos e Governanca Corporativa:
Por que e como uma empresa brasileira deve atender a Legislagcdo Sarbanes-Oxley
- Estudo de caso da Perdigdo S/A visa a contribuir para a discussdo sobre a
necessidade e a metodologia de implementagdo de controles internos em uma

empresa visando o atendimento do Sarbanes-Oxley Act.

O estudo tem por objetivo ndo somente demonstrar a importancia da

existéncia de controles internos para assegurar uma boa governanga corporativa,
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mas também as dificuldades encontradas pelas empresas brasileiras com titulos

negociados nos Estados Unidos para o atendimento da supracitada legislacéo.

Nos ultimos tempos temos assistido, em velocidade cada vez maior, a
separagao entre propriedade e gestdo nas empresas. Essa separagao, a par de
envolver todos os problemas éticos dela decorrentes, coloca em evidéncia os

problemas do custo da agéncia.

Os problemas mencionados, que ja foram e ainda sdo objeto de inUmeras
pesquisas (as chamadas agency theories, ou teorias dos agentes), criaram a
necessidade de mudancgas radicais em praticamente todas as areas de uma
empresa, entre as quais: planos, pessoas, processos e conjuntos de softwares, bem

como da infraestrutura necessaria para suporta-los.

A Governanga Corporativa, que esta baseada no tripé equidade,
transparéncia e prestacdo de contas, passou a ter importancia cada vez maior na

gestao de riscos associados a uma dada empresa.

Como consequéncia direta, a identificagcdo de riscos associados aos
processos de uma empresa, bem como a avaliacdo de seus impactos e
probabilidades de ocorréncia, passam a fazer parte do cotidiano de todas as partes

interessadas (stakeholders) na mesma.

Os controles internos de uma empresa, que devem ser documentados e
testados numa base continua, passaram a exercer um papel vital para garantir a

eficiéncia e a eficacia das operagdes, a fidedignidade das demonstragdes
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financeiras e o atendimento (compliance) das legislagdes e decisbes administrativas.

1.3 Justificativa para a realizagado da pesquisa

Nos ultimos anos temos notado que um significativo numero de empresas

brasileiras tem procurado a colocagao de titulos e valores mobiliarios no exterior.

Ao lado da busca por criar condi¢cdes de liquidez em mercados de capitais
mais maduros do que o brasileiro, tais colocagcdes de papéis visam a obtencio de
recursos a prazos bem mais longos que os oferecidos internamente (praticamente
nao existem recursos de longo prazo para grandes investimentos no Brasil) e a taxas

de juros muito mais atrativas.

Para atingir os objetivos acima, empresas brasileiras tém procurado se
adequar, em niveis diferentes, as exigéncias dos 6rgaos reguladores dos mercados

internacionais, sem o que nao seria viavel a colocacio de papéis em tais mercados.

Os escandalos contabeis ocorridos no mercado norte-americano, como 0s
da Enron e da WorldCom, levaram a edigao, por parte do governo norte americano,
de normas extremamente rigorosas envolvendo a certificagdo da veracidade das

informacdes contabeis das empresas listadas nos Estados Unidos.

O presente trabalho procura identificar as dificuldades de atendimento da
nova legislagao (Sarbox) pelas empresas brasileiras, por meio de um estudo de caso

de uma companhia aberta com titulos negociados no mercado norte americano.
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Existem 68 empresas brasileiras que negociam atualmente ADRs no
mercado de capitais norte-americano, das quais 32 tém seus valores mobiliarios
negociados na Bolsa de Valores de Nova lorque (New York Stock Exchange -

NYSE), segundo dados obtidos no site da Comissao de Valores Mobiliarios - CVM.

Segundo Cruz, em sua reportagem ao jornal Valor Econémico (2004, p. C1),
o volume de negdécios com ADRs de empresas brasileiras na NYSE atingiu US$ 35,2
bilhdes no 1° semestre de 2004, com um crescimento de 134% em relagdo ao

mesmo periodo do ano anterior.

A mesma reportagem mostra que nos ultimos 18 meses o volume de
negocios com papéis brasileiros nos Estados Unidos representou 74% do total das

transagdes no mercado a vista da Bolsa de Valores de Sao Paulo — BOVESPA.

O aspecto importante a ser destacado, assim, € que a colocacado de papéis
no mercado de capitais norte-americano € importante para que os fatores de

visibilidade e liquidez procurados por empresas brasileiras possam ser alcancados.

1.4 Relevancia do Trabalho

Os assuntos Controles Internos e Governanga Corporativa tém crescido de

importancia a cada dia.

Se levarmos em consideracido o crescimento dos investidores institucionais
(fundos de pensao de empresas publicas e privadas, fundos de investimento, entre

outros), e tendo em vista suas crescentes exigéncias com relagdo aos assuntos
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referidos, fica evidente que as empresas deverdao cada vez mais, e de maneira

irreversivel, atender aos principios e normas previstos em cada um deles.

Hendriksen e Van Breda (1999, p. 139), descrevem que, segundo a teoria da
agéncia, os proprietarios sdo os avaliadores de informagdo, enquanto que os
agentes (administradores) sao os tomadores de decisdo. Desta forma, a separagéo
entre propriedade e gestao criou a obrigacdo de prestar contas (accountability) por

parte dos administradores.

A Legislagdo Sarbanes-Oxley criou a necessidade da garantia de fiducia,
isto é, de confiabilidade e acuracia da prestacdo de contas por parte dos
administradores, criando até penalidades civis e criminais para os que descumprirem

suas normas.

A Sarbox veio em resposta a demandas dos investidores no mercado de
capitais norte-americano. E um conjunto de normas que busca garantir a
fidedignidade dos relatdrios financeiros das empresas de capital aberto negociadas
no mercado norte-americano, incluindo a atestacdo da existéncia de controles
internos por parte dos principais executivos das empresas. Desta forma, a relevancia
do trabalho consiste em descrever uma mudanga normativa que passa a exigir muito

mais desses executivos.

Entre outras exigéncias, a Sarbox prevé a instalacdo de Comités de
Auditoria que seriam responsaveis pela contratacdo, retencdo e supervisdao dos
trabalhos dos auditores externos das empresas. Destaque-se que, no caso

especifico das empresas brasileiras houve ainda a negociagao para que os Comités
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de Auditoria, previstos pela Sarbox, fossem substituidos pelos Conselhos Fiscais,
previstos na legislacdo societaria brasileira. Com relagcdo a este ponto, o
Comunicado (Release) 33-8220 da Securities and Exchange Commission — SEC, de
9 de abril de 2003, intitulado Standards Relating to Listed Company Audit
Committees (Padrdes relacionados a Comités de Auditoria de Empresas
Registradas), em suas Se¢des |.F.3.a.vi, |.F.3.a.vii e II.G.1 permite a ndo instalagao
de Comités de Auditoria em empresas cuja legislagdo domeéstica preveja érgéao
assemelhado que atenda aos requisitos da Sarbox. O atendimento a esses
requisitos para empresas nao norte-americanas devera ocorrer até 31 de julho de

2005.

Quais sao as dificuldades tipicas, sejam de custo ou de prazo, de uma
empresa brasileira com titulos negociados no mercado de capitais norte-americano

para atender as exigéncias da Sarbox?

Testamos em um Unico caso as dificuldades acima, por meio do estudo do
atendimento da Sarbox por empresa brasileira do setor de alimentos, a Perdigéo

S/A.

A relevancia do tema esta também relacionada com a exiguidade de prazos
para atendimento das novas normas (as empresas brasileiras tinham de atender aos
requisitos da Secdo 302 da Sarbox até 30 de junho de 2004, enquanto que as
exigéncias da Secao 404 deverao ser atendidas por elas até 30 de junho de 2005) e

na complexidade das novas normas.
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O Anexo A ao presente trabalho apresenta os resultados de algumas
pesquisas realizadas por empresas de consultoria e de auditoria com relagdo ao
estagio de atendimento das exigéncias da Sarbox, bem como as dificuldades e os
custos associados a tal atendimento, por parte de empresas norte-americanas de
capital aberto. As perguntas feitas aos respondentes destas pesquisas serviram de

base para o questionario utilizado no estudo de caso apresentado no Capitulo 5.

1.5 Problematizacao

Por que as empresas brasileiras devem atender aos principios de uma boa
Governanca Corporativa e ter Controles Internos que garantam confiabilidade e

fidedignidade aos seus demonstrativos contabeis?

Por que a nova legislagao norte americana, a Sarbox, deve ser atendida?

Qual o interesse de empresas brasileiras, sejam as que ja possuem titulos e
valores mobiliarios negociados no mercado de capitais norte-americano ou as que
estejam cogitando entrar nesse mercado, em seguir as normas impostas por tal

legislagao?

A necessidade de buscar recursos de prazos mais longos e a custos mais
atrativos junto a investidores exigentes com relagéo a praticas de boa Governanga
Corporativa e a existéncia de rigidos Controles Internos parece ser a resposta a

essa pergunta.
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Quais as dificuldades relevantes, neste ano, que uma empresa brasileira
emissora de ADRs esta enfrentando para atender aos quesitos da Sarbox,

especificamente os relativos as Sec¢des 302 e 4047

1.5.1 Apresentagcao

Deve ser destacado, para melhor entendimento das dificuldades para o
atendimento das novas exigéncias, que a Sarbox nao prevé um método especifico
para tal, devendo haver uma discussao prévia entre a empresa e sua auditoria
externa com relagdo aos procedimentos que garantirdo a acuracia e a eficacia dos

controles internos.

Levando em consideragcao que a auditoria externa emitira um parecer sobre
a existéncia e eficacia de tais controles internos, em ndo havendo um método
especifico para esta avaliagdo ja podemos prever o grau de dificuldades a serem
enfrentadas pelas empresas para eventuais mudancgas de processos que garantam

o cumprimento da legislacéo.

1.5.2 O problema da pesquisa

O problema deste trabalho de pesquisa pode ser assim expresso: “Ha

dificuldades enfrentadas atualmente por parte de empresa brasileira em atender aos

quesitos da Sarbox, especificamente suas Secdes 302 e 4047”

1.5.3 O objetivo da pesquisa
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Pode-se assim expressar, de forma sintética, o objetivo da pesquisa:
“Investigar se uma empresa brasileira esta apta ou ndo a atender os requisitos da

Lei Sarbanes-Oxley, especificamente na parte relativa a controles internos”.

1.5.4 A hipoétese da pesquisa

De acordo com o problema e objetivos levantados, tem-se a seguinte
hipétese: “Existem dificuldades relevantes no atendimento de todos os quesitos da
Sarbox, especificamente os relativos a controles internos, por parte de empresa

brasileira emissora de ADR nivel II”.

1.6 Metodologia da Pesquisa

A metodologia da pesquisa utilizada foi embasada inicialmente em uma
revisdo das principais caracteristicas tanto das melhores praticas de Governanca
Corporativa quanto de Controles Internos, referenciando-se conceitualmente, de
forma complementar, aspectos relevantes da Sarbox que dizem respeito a

implementacao de Controles Internos.

E importante observar que este estudo visa a apresentar um caso de
atendimento da Sarbox por meio do emprego ndo s6 de uma referenciagao tedrica

adequada ao tema, mas também de uma observacido empirica complementar.

Para tanto, apresenta-se ao final do estudo um estudo de caso de uma

empresa privada, de capital aberto, do setor de alimentos, que possui aderéncia
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tedrica e pratica com os assuntos abordados no mesmo realizando-se, desta forma,

um paralelo de &mbito pratico associado a teoria desenvolvida.

1.6.1 O sujeito da pesquisa

O sujeito da pesquisa pode ser assim definido: Legislacdo Sarbanes-Oxley,

especificamente suas Sec¢des 302 e 404, que tratam de controles internos.

1.6.2 O objeto da pesquisa

O objeto da pesquisa pode ser assim definido: A Legislagao Sarbanes Oxley,

especificamente suas Secdes 302 e 404, que tratam de Controles Internos.

1.6.3 A delimitagao da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida com base na analise dos processos de

Controles Internos de uma empresa privada, de capital aberto, a Perdigao S/A.

Procurou-se, desta forma, ter como escopo o estudo somente do sistema de
Controles Internos para atendimento da Sarbox no ambito operacional de
elaboragao das demonstracdes contabeis, por meio da analise das caracteristicas e

das dificuldades envolvidas explicitadas em um estudo de caso.

1.6.3.1 Interpretacao Grafica

Neste ponto, pode-se evidenciar de forma grafica o foco do estudo realizado,
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bem como a sua ambientacao, estrutura, composicao e justificativa da realizacao da
pesquisa. Tal representacdo pode delinear os focos de estudo diante das
dificuldades existentes no dia a dia operacional contabil das empresas visando

atender as normas de Controles Internos no ambito da Sarbox, como segue:

Mercado de Capitais

Governanga
Corporativa

Lei Sarbanes
Oxley
Capitulo 3

Capitulo 4

FOCO DE ESTUDO

Atendimento dos
Controles Internos
estabelecidos pela lei
Sarbanes Oxley pelas
empresas brasileiras que
captam recursos externos

Controles
Internos
Capitulo 2 Estudo de Caso
e
Conclusdes

COMO ?
POR QUE ?

Capitulo 5

Capitulo 6

Consideragdes Finais

Figura 01 — Introdugao grafica sobre o foco de estudo
Fonte: Elaborada pelo autor

Depreendem-se da figura 01 algumas inferéncias conforme descritas a

sequir:
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a) o trabalho esta inserido no contexto geral do Mercado de Capitais, isto &, nas
exigéncias e regulamentagdes deste ultimo que devem ser atendidas por
todos os participantes;

b) o inter-relacionamento entre assuntos de especificidades diferenciadas, como
Controles Internos, Governanga Corporativa e Lei Sarbanes-Oxley, forma a
base de sustentacido deste estudo;

c) o foco de estudo é entender a causa da necessidade de controles internos
mais rigidos por parte de empresas de capital aberto que buscam, ou queiram
buscar, recursos mais estaveis para suas operagdes e investimentos, e como

atender a essa demanda.

1.6.4 O método de abordagem e da coleta de dados

A abordagem segue o método hipotético-dedutivo, onde se procura propor
um conjunto de procedimentos para um problema existente em face de demandas
oriundas da edicdo da Lei Sarbanes-Oxley, especificamente em sua Sec¢ao 404 que
trata de Controles Internos, explicitado em literatura especifica e através de estudo

de caso.

Existem muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Entre
elas podemos citar os experimentos, os levantamentos, as analises de arquivos, as

pesquisas histéricas e os estudos de casos.

Estudos de caso tém sido largamente utilizados como recursos de ensino
em quase todas as areas de ciéncias sociais, especialmente na economia e na

administracao.
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Porém, diferentemente dos estudos de casos que se destinam unicamente
ao ensino, que nao tém a preocupacgao de apresentar os dados empiricos de forma
justa e rigorosa, aqueles que se destinam a pesquisa, como objetivado por este

trabalho, devem apresentar as evidéncias empiricas de maneira rigorosa.

No ensino, a matéria prima do estudo de caso pode ser propositadamente
alterada para destacar uma determinada questdo. Na pesquisa, tal pratica ndo pode

ser aceita.

Yin (2001, 29) rebate a preocupacgéo daqueles que afirmam que estudos de
caso fornecem pouca base para se fazer uma generalizagao cientifica, ressaltando
que:

Uma resposta muito breve é que os estudos de caso, da
mesma forma que os experimentos, sao generalizaveis a proposicoes
tedricas, e ndo a populacdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso, como o experimento, ndo representa uma “amostragem”, e o
objetivo do pesquisador ¢é expandir e generalizar teorias
(generalizagao analitica) e ndo enumerar freqiéncias (generalizagao
estatistica).

Estudos de caso contribuem, de maneira inigualdvel em comparagdo a
outros métodos de pesquisa, para a compreensado de fenbmenos organizacionais.
Eles permitem investigar preservando as caracteristicas holisticas e significativas de
eventos da vida real, entre as quais podemos incluir processos organizacionais e

administrativos, tema deste trabalho.

Cada estratégia de pesquisa, como relacionadas no inicio deste trabalho,
apresenta vantagens e desvantagens intrinsecas dependendo basicamente,

segundo Yin (2001, 19), de trés condigdes:
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a) o tipo de questdo da pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais
efetivos; e

c) o foco em fendbmenos histoéricos, em oposigao a fendbmenos contemporaneos.

O Quadro 01 relaciona as condigbes acima com cada uma das principais

estratégias de pesquisa.

Forma da Exige controle Focaliza
Estratégias questao da sobre eventos acontecimentos

pesquisa comportamentais? | contemporaneos?
Experimento como, por que sim sim

quem, o que,

Levantamento onde, quantos, nao sim
quanto
- uem, o que,
Analise de 9 9 ~ . ~
- onde, quantos, nao sim / nédo
arquivos
quanto
Pesquisa ~ ~
s como, por que nao nao
historica
Estudo de caso como, por que nao sim

Quadro 01 Situagoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2001, 24) - Adaptada pelo autor

Questdes do tipo “como” e “por que” sdao normalmente explanatdrias, por
lidarem com ligagdes operacionais tragadas ao longo de tempo ao invés de serem

entendidas como repeticdes ou incidéncias. Estas questdes normalmente levam ao
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uso de estudos de casos, pesquisas histéricas ou experimentos como estratégias de

pesquisa.

Uma vez definido que o foco do trabalho sao questdes do tipo “como” e “por
que”, devemos distinguir entre as estratégias acima descritas analisando a
abrangéncia do controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais

efetivos e o acesso a eles.

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando nao se podem manipular

comportamentos relevantes.

Segundo Yin (2001, 32), um estudo de caso é uma investigagdo empirica
que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo

claramente definidos.

O estudo de caso utiliza muito das técnicas das pesquisas histéricas, mas
acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao utilizadas nelas: a
observacao direta e a possibilidade de uma série sistematica de entrevistas. Embora
os estudos de casos e as pesquisas historicas possam se sobrepor, o poder
diferenciador do estudo é a sua capacidade de lidar com uma variedade maior de
evidéncias - documentos, entrevistas e observagdes - do que aquelas disponiveis

num estudo histérico convencional.
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Como apresentado na tabela 01, a utilizacdo de estudos de caso apresenta
vantagens quando sao colocadas questdes do tipo “como” e “por que”, quando quem
realiza a pesquisa tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco esta

concentrado em fendmenos contemporaneos inseridos em um contexto real.

Um problema fundamental para qualquer pesquisa € a formulagcdo das
questdes a serem respondidas. Neste particular, revisar a literatura existente sobre o

assunto é de fundamental importancia.

Porém, deve-se tomar o cuidado de tratar a revisdo da literatura como um
meio para se atingir um fim, e ndo como uma finalidade em si. Em outras palavras, a
revisdo nao deve objetivar a busca de respostas sobre um determinado assunto

mas, sim, o desenvolvimento de questbes sobre o mesmo.

Uma vez definida a estratégia do estudo de caso para a pesquisa, o proximo
passo € o projeto de pesquisa. De acordo com Yin (2001, 41), no sentido mais
elementar, o projeto € a sequéncia logica que conecta os dados empiricos as

questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas conclusdes.

Em outras palavras, € necessario um plano de acdo que permita definir um
conjunto inicial de questdes a serem respondidas e um conjunto de conclusdes (ou

respostas) a essas questdes.

Ainda, segundo Nachmias & Nachmias (apud Yin, 2001, 41), o projeto de
pesquisa é

um plano que conduz o pesquisador através do processo de coletar,
analisar e interpretar observag¢des. E um modelo I6gico de provas que
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Ihe permite fazer inferéncias relativas as relagdes causais entre as
variaveis sob investigagdo. O projeto de pesquisa também define o
dominio da generalizacéo, isto é, se as interpretagdes obtidas podem
ser generalizadas a uma populacdo maior ou a situagdes diferentes.

O projeto deve incorporar desde as questdes do estudo, passando por
proposi¢des (importante para a procura de evidéncias importantes), pela definigao
da(s) unidade(s) de analise (importante para a delimitagédo do campo da pesquisa), a
ligacao entre os dados coletados e as proposi¢des e os critérios para a interpretagao
das descobertas. Os trés primeiros itens estdo relacionados com quais dados devem

ser coletados; os dois ultimos indicam o que fazer com aqueles.

De acordo com Yin (2001, 55), a qualidade de qualquer projeto de pesquisa
pode ser julgada de acordo com certos testes logicos. De acordo com o U.S.
General Accounting Office, 1990, os conceitos por tras de tais testes incluem

fidedignidade, credibilidade, confirmabilidade e fidelidade dos dados.

O Quadro 02 a seguir apresenta quatro testes amplamente utilizados e as
taticas recomendadas de estudo de caso, assim como uma referéncia a fase da

pesquisa em que a tatica deve ser usada.
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Testes

Tatica do estudo de
caso

Fase da pesquisa na
qual a tatica deve ser
aplicada

Validade do constructo

- utiliza fontes multiplas
de evidéncia

- estabelece
encadeamento de
evidéncias

- 0 rascunho do relatério
do estudo de caso é
revisado por
informantes-chave

coleta de dados

coleta de dados

composicao

- faz adequacéao ao

analise de dados

padrao
. . - faz construcéao da analise de dados
Validade interna f’;
explanacgao
- faz analise de séries analise de dados
temporais

Validade externa

- utiliza l6gica de
replicacao em estudos
de caos multiplos

projeto de pesquisa

Confiabilidade

- utiliza protocolo de
estudo de caso

- desenvolve banco de
dados para o estudo de
caso

coleta de dados

coleta de dados

Quadro 02 Taticas do estudo de caso para quatro testes de projeto
Fonte: Yin (2001, 55) - Adaptada pelo autor

A validade do constructo estabelece medidas operacionais corretas para os

conceitos que estdo sob estudo. Assim, a utilizacdo de varias fontes de evidéncia, o

estabelecimento de um encadeamento de evidéncias e a revisdo do relatério do

estudo de caso por informantes-chave devem ser buscadas pelo pesquisador.

A validade interna € uma preocupagao em estudos de casos causais (ou

explanatérios), como é o caso do presente trabalho, com relagdo ao problema de

serem feitas inferéncias indevidas.
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A validade externa refere-se a possibilidade ou ndo de podermos generalizar

as descobertas de um dado estudo de caso, como ja comentado anteriormente.

E, finalmente, a confiabilidade significa que, se um pesquisador seguir
exatamente os mesmos procedimentos descritos por outro que desenvolveu o
estudo de caso e conduzi-lo novamente, devera chegar as mesmas conclusdes do
primeiro. Assim, € necessario documentar todos os procedimentos adotados em

cada estudo de caso.

Uma dultima definicdo em relagdo ao projeto de estudo de caso esta
relacionada ao seu tipo basico, isto €, se 0 mesmo envolvera um caso unico ou
casos multiplos, e se sera holistico (envolvendo uma unica unidade de analise) ou

incorporado (envolvendo unidades multiplas).

O Quadro 03 apresenta uma matriz que representa os tipos de projetos.

Tipos Projetos de caso unico Proletqs d © casos
multiplos
Holisticos
(unidade unica de Tipo 1 Tipo 3
analise)
Incorporados
(unidades multiplas de Tipo 2 Tipo 4
analise)

Quadro 03 Tipos basicos de projetos para os estudos de caso
Fonte: Yin (2001, 61) - Adaptada pelo autor

O estudo de caso unico pode ser utilizado quando desejamos testar uma

teoria bem formulada, isto €, que tenha especificado um conjunto claro de
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proposi¢des, assim como as circunstancias nas quais se acredita que as

proposi¢gdes sejam verdadeiras, que sao a base do presente trabalho.

Com relagao a outra parte da matriz, se o estudo de caso procurar examinar
apenas a natureza global de um processo administrativo, como no caso da presente
monografia, ele sera um projeto holistico. Neste caso, a teoria subjacente ao estudo

de caso é, ela mesma, de natureza holistica.

Neste trabalho foi utilizado o estudo de caso unico basicamente por dois
motivos. O primeiro € que o estudo de caso em si ndo se constitui de um trabalho de
pesquisa por inteiro, no qual o método comparativo seria mais apropriado, mas sim o
estudo de caso foi tratado como o um de seus integrantes, na forma de um capitulo,

como maneira de corroborar a revisao bibliografica realizada nos demais.

O segundo diz respeito ao custo de oportunidade associado, ja que o tipo de
objeto estudado nao é de facil constatagéo, dado que o assunto em estudo néo é
amplamente praticado ou difundido no meio empresarial. O estudo de apenas um
caso constituiu-se, assim, em uma oportunidade uUnica para se comprovar em termos

praticos o que se pretendeu estudar no campo tedrico.

Quanto a unidade de analise, que é a entidade central do problema da
pesquisa, embora ela possa ser normalmente definida como sendo constituida por
individuos, grupos ou organizacgdes, ela pode também ser uma atividade ou um

processo.

Neste trabalho, a unidade de analise considerada foi o processo pelo qual os
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Controles Internos da empresa estudada, no caso a Perdigao, foram e estdo sendo
implementados para o atendimento das exigéncias legais. Assim, este estudo tem
natureza holistica, uma vez que os beneficios dos procedimentos especificos sao

avaliados para a empresa como um todo.

Esta opcdo implicou na necessidade da realizagdo de entrevistas com
responsaveis pelos departamentos de controladoria, de auditoria interna e de
relagdes com investidores da empresa escolhida, que se seguiram a respostas a um

questionario prévio enviado a ela.

1.7 A Organizagao do Trabalho

O estudo completo, além da parte introdutéria, foi desenvolvido em cinco
capitulos. A estrutura criada para dar forma a pesquisa procurou levar em
consideragao a necessidade de se seguir um raciocinio légico desde a introdugéo
até as conclusodes finais, de forma a permitir a correta interpretagao, tanto dos

conceitos expostos, como dos propostos.

Para tanto, nos capitulos 2, 3 e 4 foi realizada uma ampla revisdao
bibliografica conceitual que serve de fundamentagdo tedrica ao estudo de caso
desenvolvido no capitulo 5. Descreve-se a seguir com pormenorizagao o conteudo e

0 objetivo de cada um dos tépicos desenvolvidos.

O Primeiro Capitulo - Introdugdao - traz como objetivo principal

caracterizar o problema da compreensibilidade da causa da necessidade de
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atendimento a legislacdo sarbanes-oxley, especificamente em sua segcédo 404 que

trata de controles internos, e de como atender a seus preceitos.

busca-se o encadeamento logico entre as melhores praticas de governanga
corporativa, a evolugdo dos procedimentos que garantam controles internos
eficazes, e o atendimento da legislacdo sarbanes-oxley por empresas brasileiras que

tenham ou desejem ter acesso ao mercado de capitais norte-americano.

O Segundo Capitulo — Controles Internos — apresenta as ferramentas de
avaliacao da acuracia e eficacia de Controles Internos com base no The Committee
of Sponsoring Organizations of The Tradeway Commission — COSO dos Estados
Unidos, que tém servido de base para o atendimento de exigéncias normativas da

Sarbox.

O Terceiro Capitulo — Governanga Corporativa - Histérico das melhores
praticas — traz como objetivo principal evidenciar, através do estudo do histérico e
da evolugdo das melhores praticas de governanga corporativa, as exigéncias dos
investidores atuais e potenciais com relagdo a minimizacdo dos conflitos derivados

da separagao entre propriedade e gestao.

O Quarto Capitulo — A Lei Sarbanes-Oxley - Secdao 404 - Controles
Internos — apresenta as alteragcbes nos procedimentos de avaliagdao de Controles
Internos advindos da edicdo da mencionada legislagdo nos Estados Unidos, e a
consequente necessidade de adaptagdo, por todas as empresas com titulos

negociados no mercado de capitais norte-americano e, por decorréncia, de qualquer
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empresa que tenha ou pretenda ter seus papéis negociados naquele mercado, de

seus procedimentos de controles internos e a garantia de sua eficacia.

O Quinto Capitulo — Estudo de Caso — Perdigao S/A — complementa a
abordagem tedrica realizada nos capitulos 2, 3 e 4 deste trabalho de pesquisa,
procurando evidenciar a aplicagdo dos conceitos extraidos da revisao bibliografica
efetuada neste estudo para com uma situacdo pratica real onde a empresa esta se
preparando (em alguns processos ja esta preparada) para atender as exigéncias da
nova legislagcédo, permitindo a mesma a continuidade de utilizagdo do mercado de

capitais norte americano como eventual fonte de captagcao de recursos.

O Sexto e ultimo Capitulo — Consideragées Finais — destina-se a analise
dos resultados alcancados por este trabalho de pesquisa, apresentando-se as
principais conclusdées de forma a relacionar os objetivos propostos com o estudo de

caso desenvolvido.
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2 CONTROLES INTERNOS

2.1 Introducgao

Inumeros trabalhos tém sido escritos sobre controles internos, envolvendo
nao so a evolugdo dos mesmos face a evolugédo da tecnologia de informagéo, como
também como resposta as crescentes exigéncias dos mercados financeiros e de

capitais.

Veiga (1990), em dissertacdo apresentada na Faculdade de Economia e
Administragdo da Universidade de S&o Paulo sob o titulo “Etica Empresarial e
Auditoria Interna”, enfoca os conceitos de sistemas de informacao e de controle
interno como uma questdo de ética empresarial, apresentando uma nova
abordagem de auditoria, essencialmente operacional, ndo conflitiva e baseada em
principios de negociagao, o que permite a construgao gradual da concordancia sobre
questdes operacionais relevantes pela dissolugcao dos fatores de conflito antes de

sua ocorréncia.

Paula (1998), também em monografia apresentada a FEA-USP sob o titulo
“Auditoria interna: embasamento conceitual e suporte tecnoldgico”, demonstra o
impacto sofrido pela atividade de auditoria interna frente a velocidade com que se
processam as mudancgas em todos os setores sociais e econbmicos, particularmente
no que diz respeito a expansao na area de comunicagdes (Internet), a globalizagao
da economia, e ao surgimento de mercados comuns, onde sao necessarias posturas

mais criativas dos gestores. O trabalho mostra que a auditoria interna deve estar
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preparada para suportar a alta administragdo para que esta atinja sua missao

empresarial.

Uma contribuicdo importante para a avaliagdo dos controles internos e sua
relacdo com a auditoria externa € demonstrada por Lima (2003), em dissertagao
apresentada a FEA-USP intitulada “Controles internos e riscos de auditoria:
influéncia na extensao dos testes substantivos em auditoria das demonstracdes
contabeis”. O trabalho apresentou pesquisa envolvendo o estudo sobre controles
internos, os riscos da auditoria e os riscos que norteiam a entidade auditada, bem
como a influéncia que estes exercem na extensdo e profundidade dos

procedimentos de auditoria aplicados.

A relevancia do estudo, conhecimento e avaliacdo dos procedimentos de
controles internos e dos riscos de uma dada empresa pela sua auditoria externa, foi
tema bem explorado por Antunes (1998) em sua dissertagdo apresentada a FEA-
USP intitulada “Contribuicdo ao estudo da avaliagao de risco e controles internos na
auditoria de demonstracdes contabeis no Brasil’, que comparou as normatizacoes

brasileiras frente as correspondentes internacionais.

Podemos, finalmente, citar Ishikura (2000), em sua dissertagao “Assurance
service: um estudo de novas oportunidades de servicos da auditoria® também
apresentada a FEA-USP, que demonstra a ampliacdo do campo de atuagcao das
empresas de auditoria em face de crescentes necessidades dos usuarios das

informacdes financeiras, preocupados com a acuracia das mesmas.



39

Nao é objetivo do presente capitulo discorrer sobre os trabalhos acima ou
sobre outros ligados a controles internos, nem sugerir modelos que possam ser
contrapostos a eles. A intengao € apresentar uma conceituacao classica de controles
internos, além de apresentar uma descricdo da estrutura proposta pelo The
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO, que
€ o referencial que esta sendo adotado pelas empresas que tém que atender a

Legislagao Sarbanes-Oxley, foco do presente trabalho.

2.2 Conceituacgao

Controle é uma das quatro funcgdes classicas da administracdo, ao lado do

planejamento, da organizacao e da diregao.

Uma das maximas das teorias de administracao diz que ha uma relagao
basica entre o planejamento e o controle: se ndo houver um planejamento efetivo,
nao havera um controle real; se ndo houver um controle efetivo, o planejamento sera

ineficaz.

Entre diversas definicdbes de controles internos, podemos citar Migliavacca
(2002, p. 17) que diz:

Controle interno  define-se como o planejamento
organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados dentro
de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a
adequacao e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela
direcao.

Reforgando a definicdo acima, Migliavacca (2002, p. 17) continua:
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A auditoria interna tem o conceito de que controle seja a
adogdo e 0 emprego, nas varias atividades da empresa, de todos e
quaisquer meios visando a promover, dirigir, restringir, governar e
verificar as transagbes, com o intuito de atingir os seus objetivos.
Estes meios de controle incluem, mas nao se limitam, a forma de
organizacgao, politicas, sistemas, procedimentos, instru¢des, padrdes,
comités, plano de contas, orgcamentos, relatérios, registros, listagens,
métodos, instrumentos e auditoria interna.

O American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), por meio de

seu Statement on Auditing Standards (SAS) n° 1, define:

Controles Internos, em seu sentido amplo, incluem os
controles que podem ser caracterizados como administrativos ou
contabeis, como segue:

Controles administrativos incluem, mas ndo se limitam, ao
planejamento organizacional, procedimentos e registros que se
referem aos processos de decisdo ligados a autorizagdo de
transacdes pela administracdo, essa autorizagcdo sendo uma funcao
gerencial associada diretamente a responsabilidade de atingir os
objetivos da organizagdo e o ponto inicial para estabelecer controles
contabeis sobre as transagdes.

Controles  contabeis sdao compostos pelo  plano
organizacional, procedimentos e registros que se referem a
salvaguarda dos ativos e a veracidade dos registros financeiros, e
consequentemente sdo desenhados para prover um certo nivel de
certeza de que:

- as transacdes contabeis sejam executadas de acordo com
as autorizacbes da administracao;

- as transacbes sejam registradas a fim de: (1) permitir a
preparacdo de relatérios financeiros em conformidade aos
principios contabeis geralmente aceitos ou outros critérios
aplicaveis a esses relatérios; e (2) manter controles sobre os
ativos da empresa;

- 0 acesso aos ativos da empresa s6 seja permitido de
acordo com a autorizacdo da administracéo;

- 0s registros contabeis dos ativos sejam comparados com
sua existéncia fisica em intervalos razoaveis e que acao
apropriada seja tomada a respeito de eventuais diferencas.

Para ser eficiente, um sistema de controles internos deve, no minimo,

contemplar:

1) uma adequada segregacao entre fungdes e responsabilidades;

2) um adequado plano geral de algadas que contemple limites de autorizagdes e
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regras de evidenciagdo de transacdes que garantam melhor controle contabil
sobre receitas, despesas, ativos e obrigagdes;

adequados registros de documentos;

adequados controles fisicos sobre os ativos;

existéncia de procedimentos escritos que devem ser seguidos em todas as
transacdes e por todos os departamentos; e

verificagdes independentes.

Os controles internos, quer detectivos (aqueles cujo objetivo é detectar as

ocorréncias apos o fato) ou preventivos (aqueles cujo objetivo & prevenir as

ocorréncias antes do fato), devem ser:

a)

uteis: embora de carater subjetivo, a utilidade dos controles internos torna-se
evidente quando assegura a salvaguarda dos ativos da empresa e promove o

bom desenvolvimento de seus negocios;

praticos: os controles internos devem ser apropriados ao tamanho da
empresa e ao porte de suas operagoes, objetivos em relagdo ao que controlar

e simples de serem aplicados;

econdmicos: o beneficio de se manter um controle deve ser maior que seu
custo, levando-se em consideracdo para esta avaliacdo tanto elementos
tangiveis (que podem ser expressos em valores monetarios) quanto

intangiveis.

Os controles preventivos, aqueles aplicados a cada transagao durante o
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fluxo normal de seu processamento, sdo mais eficientes e menos caros que os
detectivos por evitar a ocorréncia de erros e os custos de corrigi-los. Ja os controles
detectivos, que sao aplicados a transacgdes total ou parcialmente processadas
medindo a eficiéncia dos controles preventivos, sdo mais caros que estes ultimos,

embora sejam essenciais para um sistema eficiente de controles internos.

2.3 Importancia dos Controles Internos

Um sistema de controles internos bem projetado e implementado fornece o
ambiente certo para o curso eficiente das operacbes de uma entidade e o
cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis, e reduz o risco de que

demonstrativos financeiros sejam materialmente adulterados.

Ele permite a percepcgao dos riscos aos quais a entidade esta exposta e dos

processos implementados para administrar dos mesmos.

O Turnbull Committee guidance for directors on internal control, publicado

em setembro de 1999 no Reino Unido (PRICEWATERHOUSE, 2001), escreveu:

A administracdo deve identificar e avaliar os riscos enfrentados pela
companhia para consideragdo do conselho de administracdo e
projetar, operar e monitorar um sistema de controles internos
adequado que implemente as politicas adotadas pelo conselho.

O topico de risco, e como administra-lo, esta dominando o debate sobre

controles internos e desenvolvimento estratégico em grandes companhias.

Até recentemente, risco era visto como alguma coisa ruim que poderia ser

segurada ou protegida. O conceito atual € muito mais amplo, e risco ndo é mais
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limitado a possibilidade de alguma coisa ruim acontecer, mas cobre um espectro de
resultados futuros que variam de muito negativos para muito positivos. Assim ele
também representa oportunidade — e administrar o risco proativamente é um

elemento importante para o sucesso de companhias bem governadas.

Nenhuma empresa pode querer administrar risco efetivamente sem criar um
sistema de controles internos basico, projetado para salvaguardar o investimento
dos acionistas e os ativos da companhia. Os controles devem levar em consideragao
o risco de nao atendimento de regulamentos que afetam uma industria em particular.
casos noticiados de falhas de atendimento de legislagdes ilustram ndo sé o perigo
de agdes punitivas pelos reguladores, mas também a probabilidade de um impacto

negativo na reputacgao corporativa e na confianga dos investidores.

Controles internos contribuem para salvaguardar ativos, desenvolver

negocios e adicionar valor a uma entidade.

No caso dos ativos, os controles internos visam a protecado contra eventuais
furtos, perdas e utilizagdo indevida. Estamos aqui nos referindo ndo apenas a
perdas financeiras decorrentes de fraudes ou ineficiéncia operacional, mas também
a perdas menos tangiveis como as relacionadas com a imagem da empresa
(embora, em muitos casos, estas perdas possam ter consequéncias financeiras

vultosas).

Por outro lado, a administragdo da empresa tem sido requisitada a agir cada

vez com maior rapidez as constantes mudancas em seu mercado de atuagao.
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Contar com um sistema de controles internos que permita a empresa tomar decisées

com rapidez e seguranga pode ser a diferenga entre o sucesso ou o fracasso dela.

Um sistema de controles internos que atenda as necessidades da

administracao da empresa deve:

a) identificar imediatamente os fatores internos e externos que possam impactar
significativamente os seus negdcios; e

b) permitir a andlise e a avaliagdo de como os fatores acima estdo afetando ou
podem vir a afetar as operagdes da empresa e, consequentemente, seu

futuro.

Finalmente, controles internos devem fornecer, em tempo habil, informacdes
que possibilitem o aproveitamento de oportunidades que proporcionem o
crescimento da empresa e, por decorréncia, de seu valor econdmico. Da mesma
maneira, tempestivamente um bom sistema de controles internos permite o aumento
da eficiéncia operacional por meio de redugdes de custos e, de novo, da

rentabilidade da empresa e de seu valor.

E importante destacar, neste ponto, que a administragdo moderna tem se
utilizado, de maneira crescente, de sistemas de informagao contabeis integrados,
conhecidos como Enterprise Resource Planning (ERP). Muitos elementos de
controle interno sao, via de regra, inseridos nesses sistemas, sendo fundamental
que os conceitos de controle interno sejam perfeitamente conhecidos e entendidos

tanto por quem desenvolve os sistemas quanto por seus usuarios, sem o que a
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administracdo podera tomar decisbes com base em informagdes incompletas ou

errbneas.

Migliavacca (2002, p. 22) descreve o ambiente propicio para a existéncia
de um bom controle interno:
- principios éticos de retiddo e de integridade moral, dos individuos e da
organizacao;
- estrutura organizacional adequada para as realiza¢des de negdcios;
- comprometimento com a competéncia e com a eficiéncia;
- formagao de uma cultura organizacional,
- estilo e atitude exemplar dos administradores;
- politicas e praticas adequadas de recursos humanos; e

- sistemas adequados.

2.4 Elementos basicos de um sistema de controles internos
Controlar é certificar-se de que houve o cumprimento de alguma

determinacao, seja ela escrita como uma norma ou procedimento ou n&o.

Os elementos basicos de um sistema de controles internos sédo os objetivos,

0s padrdes, as comparacgdes e as agdes corretivas.

Os objetivos de uma empresa sao estabelecidos em seu planejamento
estratégico. Assim, eles sao derivados de diretrizes emanadas da alta administragao
e devem ser comunicados a todas as areas da empresa para garantir que sejam

compreendidos e atingidos.
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Padrées sado estabelecidos para ajudar a administracdo na tomada de
decisdes. Eles devem ser atingiveis, isto €, ndo devem ser inatingiveis e, portanto,
desanimadores, nem conservadores e, portanto, pouco desafiadores; devem ser
compreensiveis por todas as pessoas envolvidas nos processos administrativos e
operacionais; e devem ser aceitos e utilizados, gerando o comprometimento e

motivagao para seu atingimento.

Comparacbes tempestivas entre dados reais e padrbes sao necessarias
para o questionamento de variagdes significativas. a identificagdo correta das causas

que geraram tais variagoes é que permite a aplicagdo de agdes corretivas.

Finalmente, agdes corretivas devem ter como foco as causas das variagoes,
buscando sua eliminacdo ou minimizagdo. Fica evidente que controles internos
deficientes podem levar a conclusdes incorretas sobre a real situacdo de uma dada
empresa e, consequentemente a tomada de decisées inadequadas ou até mesmo, o

que pode ser pior, a ndo tomada de nenhuma decisio.

Os orcamentos empresariais devem permitir, entre outras atividades de

controle interno:

a) a avaliagao de desempenhos;

b) a comparacdo do desempenho real com os padrbes (ou objetivos)
orcamentarios;

c) a analise dos desvios verificados entre o real e o orgado;

d) atomada de agbes corretivas a partir da analise acima;

e) o acompanhamento e a avaliagao da eficiéncia das ag¢des corretivas; e
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f) o fornecimento de informagdes importantes para a retroalimentagao

(feedback) do processo de planejamento.

Muito importante para que um sistema de controles internos seja eficiente é
o entendimento prévio de que sao pessoas que exercem controles mediante normas
estabelecidas. Em outras palavras, a integridade e a competéncia das pessoas
envolvidas nos processos de uma empresa € fundamental para que um sistema de
controles seja eficiente. Nao estamos falando apenas das pessoas diretamente
ligadas as atividades de controle (como, por exemplo, as ligadas a auditoria interna),
mas de qualquer colaborador. Sem o comprometimento e a cooperagao de todos
aqueles ligados direta ou indiretamente as atividades operacionais e administrativas
de uma empresa, um sistema de controles internos encontrara inumeras dificuldades

para atingir seus objetivos.

Cabe lembrar, ainda, que para atendimento das normas de contabilidade um

sistema de controles internos deve assegurar que:

a) todas as transagdes sao registradas;
b) cada transagao registrada é real, apropriadamente avaliada, oportunamente
registrada, corretamente classificada, corretamente langada e suportada por

documentos adequados.

Como atualmente a grande maioria das empresas utiliza processamento
eletrbnico de dados contabeis, € necessario tecermos algumas consideragdes

adicionais sobre a avaliacao de sistemas de controles internos em tais situacées:
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a) normalmente nos sistemas computadorizados ha menos evidéncia
documental de procedimentos de controle, o0 que exige conhecimentos
adicionais de quem vai avalia-los;

b) as informagdes como registros e arquivos sO podem ser acessados,
geralmente, por meio de um computador;

c) as informagbes em sistemas eletrénicos podem ser mais vulneraveis a erros
humanos ou manipulagdes;

d) a multiplicidade de usuarios de um sistema eletrénico pode aumentar sua
vulnerabilidade caso nao haja estrito controle de acesso por niveis funcionais;

e) sistemas de processamento eletrbnico exigem uma maior previsdo de
situacoes de excecdao, diferentemente dos sistemas manuais que podem se
apoiar, se necessario, em julgamento humano;

f) em contraposicéo ao item anterior, os sistemas de processamento eletrénico
oferecem maior coeréncia que os sistemas manuais, por garantir que todas as
transagdes sejam uniformemente sujeitas aos mesmos controles; e

g) eventuais alteragbes em um sistema de controles internos baseado em
processamento eletrénico sdo, em geral, mais dificeis e custosas para serem

implantadas.

2.5 Controles Internos, Auditoria Interna e Auditoria Externa

A auditoria interna € normalmente a area organizacional responsavel pela
avaliacdo dos controles internos de uma empresa. Para a consecucao de seus

objetivos, a auditoria interna deve ter normas que garantam:

a) a avaliagao de controles operacionais e financeiros;
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b) a avaliacdo da compatibilidade dos controles em relagao a seus beneficios;

c) aintegragcdo adequada com a auditoria externa;

d) a verificagdo do cumprimento das politicas da empresa, além de
recomendacgdes a administragdo da empresa;

e) a salvaguarda dos ativos da empresa, o impedimento e a detec¢ao de fraudes
ou uso indiscriminado dos recursos da empresa;

f) a avaliacdo da exatidao, da confiabilidade e da integridade dos dados contabeis
da empresa; e

g) a avaliacédo da qualidade dos desempenhos administrativos e operacionais,

com recomendacodes de aperfeicoamentos.

Tanto a auditoria interna quanto a externa tém por objetivo garantir a
confiabilidade dos relatérios contabeis e financeiros. No primeiro caso, € uma fungao
que deve se reportar ao mais alto nivel da organizagao visando a preservagao de
sua autonomia. A auditoria interna tem, cada vez mais, um papel importante no
assessoramento da administragdo da empresa. Seu papel € o de recomendar a
adogao de medidas corretivas, mas nao de operacionaliza-las, visto ser um 6rgao de
apoio a administracdo. Ela esta continuamente revisando as transacdes contabeis e
os sistemas de controles internos da empresa, com vistas a melhorias que causem

efeito no futuro.

Diferentemente, a auditoria externa € independente da administracido da
empresa, e sua atuacdo é esporadica, normalmente em bases trimestrais,

semestrais ou anuais, estando mais focada em ocorréncias passadas.
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O Quadro 04 a seguir apresenta um resumo das principais diferengas entre

a auditoria interna e a externa.

O auditor interno

O auditor externo

E empregado da empresa

E independente

Serve a administracdo da empresa

Serve a terceiros que precisam de

informagdes financeiras confiaveis

Revisa todas as operagdes e controles
da empresa para a maior eficiéncia e

economia de recursos

Revisa as demonstragdes financeiras.
revisa as operagdes e 0s controles
internos para determinar a abrangéncia
de seus trabalhos e a confiabilidade das

informacdes financeiras

Revisa todas as atividades da empresa,

continuamente

Revisa o0s registros contabeis que

suportam os relatérios financeiros,

periodicamente

Tem o objetivo direto de prevenir e
detectar fraudes de qualquer forma ou

efeito

Tem responsabilidade acidental com a
prevencado e deteccao de fraudes, mas
tem responsabilidade direta sobre elas
se os demonstrativos financeiros sofrem

efeito material significativo

Tem a preocupacdo de assessorar a

administracdo sobre as melhorias

operacionais que causam efeito futuro

Tem o seu escopo mais dirigido ao
passado, ao histérico e analise das
transagdes ocorridas no exercicio sob

auditoria

Quadro 04 Diferengas entre auditoria interna e externa
Fonte: Migliavacca (2002, 48) - Adaptada pelo autor
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2.6 Como atingir o Controle

Existem diversas maneiras de uma empresa controlar suas fungdes e

atividades. Entre elas, podemos destacar:

a)

a forma da organizacdo — envolve a definicdo de responsabilidades, a
segregacao de fungdes, o estabelecimento de organogramas, plano geral de
alcadas, manuais de normas e procedimentos, entre outros;

politicas — devem ser claras e comunicadas a todas as pessoas da
organizacao;

qualidade do pessoal — as pessoas devem ter as qualificacbes necessarias
para realizarem seu trabalho eficientemente, além de serem treinadas e
motivadas constantemente;

qualidade do sistema contabil — a contabilidade € quem fornece os dados
para que decisdes possam ser tomadas e, assim, ela deve ser confiavel,
existéncia de orgcamentos — como parte do planejamento estratégico, o
orgamento expressa resultados a serem atingidos, devendo ser usado como
uma ferramenta disciplinadora de acoes;

adequacao de sistemas — os sistemas de informagbes gerenciais devem
proporcionar confiabilidade e qualidade das informacbdes contabeis da
empresa, evitando o falseamento de dados e o encobrimento de fraudes;
revisdes internas — periodicamente todos os sistemas devem ser revisados
para sua adequacéao a eventuais mudancas nos ambientes interno e externo;
programas de qualidade — a obtengao de certificagdo de qualidade por 6rgaos
independentes permite a manutencdo de um bom sistema de controles

internos.
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Uma outra maneira de avaliagcdo de controles internos toma por base seus

ciclos de atividades, que podem ser classificados em:

- ciclo de tesouraria — recebimento de capital préprio ou de terceiros, que envolve
relacbes com acionistas e mercado financeiro, e a geréncia financeira em
geral da empresa;

- ciclo de pagamentos — aquisigdo de fatores de produgao, envolvendo todos
0s processos desde a requisicdo de compra, seu recebimento e controle e seu
pagamento;

- ciclo de produgao - transformacado dos fatores de produgcdo em bens ou
servigos; envolvendo, entre outras, as atividades de controles de estoques e a
contabilidade de custos;

- ciclo da receita — vendas de (e recebimentos por) bens e servigos,
envolvendo atividades como crédito e cobranca, faturamento, administracio
tributaria e formacgao de precos;

- ciclo de relatérios gerenciais — informagdes aos publicos internos e externos,
ou seja, administradores, acionistas, clientes, fornecedores, empregados, érgaos

governamentais e a comunidade como um todo.

2.7 Modelo de Controles Internos — COSO

A National Commission on Fraudulent Financial Reporting, conhecida como
The Treadway Commission, foi patrocinada pelo American Institute of Certified

Public Accountants (AICPA), pela American Accounting Association, pelo The
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Institute of Internal Auditors, pela National Aassociation of Accountants e pelo

Financial Executives Institute (atual Financial Executives International).

Coletivamente, estes grupos eram conhecidos como The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO. Este Comité
publicou em julho de 1992 a brochura Internal Control — Integrated Framework,
trabalho atualizado em julho de 1994, e baseado nas praticas da Coopers & Lybrand
(atual PricewaterhouseCoopers), o qual apresenta uma série de ferramentas que

permitem avaliar o sistema de controles internos de uma entidade.

Como sera apresentado em outra secdo deste capitulo, o coso esta
propondo algumas modificagdes nos sistemas de controles internos. O projeto,
iniciado no 2° semestre de 2001, esta atualmente em fase audiéncia publica nos
estados unidos e é conhecido como COSO 2. assim, o que esta sendo descrito

nesta secado é chamado, informalmente, de COSO 1.

O conteudo do trabalho nao deve ser entendido como normativo mas, ao
contrario, como um guia para que empresas de qualquer porte possam desenvolver

um sistema de controles internos.

Como as empresas sio diferentes entre si, elas podem usar diferentes
metodologias de avaliagao e diferentes técnicas de documentagao. Assim, o objetivo
do trabalho é servir como um ponto de partida para a implantagdo de um sistema de
controles internos, o qual deve ser adaptado para refletir os fatos, condicdes e riscos

relevantes de cada empresa.
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O conteudo do trabalho também reconhece que empresas menores tendem
a ser menos formais que empresas maiores, pois nelas a comunicacdo da
presidéncia e outros administradores chaves com os niveis inferiores ocorre de
maneira mais direta e continua, definindo a forma pela qual os controles sao

exercidos.

De maneira resumida, o trabalho apresenta cinco ferramentas de avaliacao
(descritas mais adiante), cada uma delas focada em um componente de controle
interno. Evidentemente, por se tratar de um guia, nem todos os pontos de atencao
sao relevantes para todas as empresas e, ainda, alguns pontos que possam ser
relevantes para uma empresa em particular podem nao estar previstos. Desta forma,
cada empresa deve adaptar os pontos de atencdo para a sua realidade,

adicionando, eliminando ou modificando aqueles apresentados nas ferramentas.

As ferramentas podem ser usadas de diversas maneiras:

- individualmente, para avaliar um componente em particular, ou em conjunto

para avaliar todos os componentes;

- para avaliar controles relacionados a uma categoria de controles, como a

confiabilidade de relatérios financeiros, ou mais de uma categoria;

- focando em certas atividades, como compras ou vendas, ou em todas as

atividades.
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Cada ferramenta apresenta, ao final de cada ponto de atengdo, um espaco
para o registro da conclusdo sobre a efetividade de cada controle relacionado, e

para as eventuais acdes que devam ser tomadas para torna-los efetivos.

Como contribuicdo adicional, o COSO 1 apresenta uma planilha de
Atividades de Avaliacdo e Controle de Riscos. A administracdo de uma empresa
estabelece objetivos para cada atividade relevante, analisa os riscos para atingi-los,
estabelece planos, programas e outras agdes para enfrentar os riscos e realiza
atividades de controle para assegurar que as agdes sejam executadas. A planilha
permite uma visdo geral do sistema de controles internos de uma dada empresa e

sua efetividade.

2.7.1 As ferramentas de controles internos do COSO 1

Apresentamos a seguir as ferramentas de controles internos do COSO 1,

bem como os pontos de atencgao (focos) por elas relacionados.

a) Ambiente de Controle, cujos focos séo:

a.1) Integridade e Valores Eticos — a administragdo deve transmitir a mensagem

de que integridade e valores éticos ndo podem ser comprometidos, e os
empregados devem receber e entender a mensagem. A administragdo deve
continuamente demonstrar, por meio de palavras e agdes, um
comprometimento com elevados padroes éticos.

Como exemplos, podemos citar:
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- existéncia e implementagao de codigos de conduta e outras politicas com
relacdo a pratica de negdcios aceitavel, conflitos de interesse ou
comportamentos éticos e morais padrao esperados;

- estabelecimento do ambiente de controle (tone at the top) — incluindo
explicitamente um guia moral sobre o que é certo e errado — e extensao de
sua comunicagao por toda a organizagao;

- tratativas com empregados, fornecedores, clientes, investidores, credores,
seguradores, concorrentes e auditores (por exemplo, se a administracéo
conduz seus negdécios em um elevado plano ético e insiste em que outros
também o fagam, ou se presta pouca atengao a temas éticos);

- adequacao da acao corretiva tomada em resposta a desvios de politicas e
procedimentos aprovados ou violagdo do codigo de conduta. Envolve qual
acgao corretiva € comunicada ou de alguma forma torna-se conhecida por
toda a entidade;

- pressdao para o alcance de objetivos de performance nao realistas —
particularmente por resultados de curto prazo — e a extensdo em que a

remuneracgao esta baseada no atingimento dos mesmos.

a.2) Comprometimento com competéncia — a administragcdo deve especificar o

nivel de competéncia desejado para trabalhos especificos, e traduzir os
niveis desejados de competéncia em requisitos de conhecimentos e
habilidades.

Como exemplos podemos citar:

- descricdes de fungdes formais ou informais ou outros meios de definir

tarefas que compreendam trabalhos especificos;
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- analises do conhecimento e habilidades necessarios para desempenhar

funcdes adequadamente.

a.3) Conselho de Administracdo ou Comité de Auditoria — um conselho ativo e

efetivo, ou seus comités, permitem uma importante fungao de supervisao, e

pela habilidade da administragdo de ignorar sistemas de controle, o

conselho tem um importante papel em assegurar um controle interno

efetivo.

Como exemplos podemos citar:

- independéncia da administracdo, de forma que questdes necessarias,
mesmo se dificeis e investigativas, sejam levantadas;

- uso de comités do conselho onde seja necessaria atengcdo mais profunda
ou direta em assuntos especificos;

- conhecimento e experiéncia dos conselheiros;

- frequiéncia e oportunidade com que reunides sao realizadas com diretores
financeiros ou contabeis, auditores internos e auditores externos;

- suficiéncia e oportunidade com que informagdes sido fornecidas aos
membros do conselho ou dos comités, permitindo monitoramento dos
objetivos e estratégias da administracdo, a posicao financeira e os
resultados operacionais da empresa, e os termos de acordos
significativos;

- suficiéncia e oportunidade com que o conselho ou o comité de auditoria é
informado de assuntos delicados, investigagcdes e atos improprios (por
exemplo, despesas de viagens de altos executivos, litigios significantes,

investigacbes de agéncias reguladoras, desfalques, apropriagdo ou uso
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inapropriado de ativos corporativos, violagao das regras sobre informagdes
privilegiadas, pagamentos politicos, pagamentos ilegais);

- supervisao na determinacdo de remuneracao de diretores executivos e do
chefe de auditoria interna, e a contratacao e dispensa de tais pessoas;

- papel no estabelecimento do “tom no topo”;

- agdes que o conselho ou comités tomam como resultado de suas

descobertas, incluindo investigacbes especiais se necessarias.

a.4) Filosofia e Estilo Operacional da Administracdo — tanto a filosofia quanto o

estilo da administracdo normalmente tém um efeito pervasivo numa

entidade. Existem, naturalmente, intangiveis, mas pode-se procurar sinais

positivos ou negativos.

Como exemplos podemos citar:

- natureza dos riscos empresariais aceitos, por exemplo, se a administragao
freqientemente em negdcios particularmente muito arriscados, ou é
extremamente conservadora na assungao de riscos;

- modificagcdo frequente de pessoas em funcdes chave, por exemplo,
operagdes, contabilidade, processamento de dados, auditoria interna;

- atitude da administracdo com relagao as funcbes de processamento de
dados e contabilidade, e preocupagdes sobre a confiabilidade dos
relatorios financeiros e salvaguarda de ativos;

- freqUéncia da interagao entre a alta administragdo e a gestao operacional,
particularmente quando operando em instalagbes geograficamente
distantes;

- atitudes e agdes em relacdo a relatérios financeiros, incluindo discussodes

sobre a aplicagdo de métodos contabeis (por exemplo, selecédo de
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politicas contabeis conservadoras ou liberais; se principios contabeis tém
sido mal aplicados; informacédo financeira relevante nao divulgada;

registros manipulados ou falsificados);

a.5) Estrutura Organizacional — ela ndo deve ser tdo simples que nao permita

a.o)

monitorar adequadamente as atividades da empresa, nem tdo complexa

que iniba o fluxo necessario de informagdes. Os diretores devem entender

completamente suas responsabilidades de controle e possuir a necessaria

experiéncia e niveis de conhecimento adequados as suas posicdes.

Como exemplos podemos citar:

- adequacao da estrutura organizacional da empresa, e sua habilidade de
fornecer o fluxo de informagdes necessario para gerenciar suas atividades;

- adequacao da definicao das responsabilidades dos administradores chave,
e seu entendimento destas responsabilidades;

- adequacao do conhecimento e experiéncia dos administradores chave a
luz das responsabilidades;

- adequacéo das relagdes de reporte;

- extensado de quais modificagdes na estrutura organizacional sao feitas a
luz de condicdes modificadas;

- existéncia de numero suficiente de empregados, particularmente em

posicoes de administragcao e supervisao.

Designacdo de Autoridade e Responsabilidade — a designagcdo de

responsabilidade, a delegagdo de autoridade e o estabelecimento de
politicas relacionadas fornece a base para a prestacao de contas e controle,
e estabelece os respectivos papéis dos individuos.

Como exemplos podemos citar:
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- adequagao dos padrbes e procedimentos relacionados com o controle,
incluindo descricdo de fungbes do empregado;

- numero apropriado de pessoas, particularmente com respeito as funcoes
de processamento de dados e contabilidade, com niveis de habilidade
requisitados relativamente ao tamanho da empresa e a natureza e
complexidade de suas atividades e sistemas;

- adequacado da autoridade delegada em relacdo as responsabilidades

assumidas.

a.7) Politicas e Praticas de Recursos Humanos — politicas de recursos humanos

sdo fundamentais para recrutar e reter gente competente e permitir que os

planos da empresa sejam conduzidos de modo que seus objetivos sejam

alcancgados.

Como exemplos podemos citar:

- extensdo em que politicas e procedimentos para contratar, treinar,
promover e remunerar empregados estao em vigor;

- extensdo em que as pessoas estao conscientes de suas responsabilidades
e expectativas sobre elas;

- adequacao de acdes corretivas tomadas em resposta a desvios de
politicas e procedimentos aprovados;

- extensao em que politicas de pessoal sdo aderentes com padrdes éticos e
morais apropriados;

- adequacéao das verificagdes de antecedentes de candidatos a emprego,
particularmente com respeito a agdes ou atividades prévias consideradas

inaceitaveis pela entidade;
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- adequacgao dos critérios de retencdo e promogao de empregados e de
técnicas de reunido de informagdes (por exemplo, avaliagbes de
desempenho) e relagdo com o codigo de conduta ou outros guias

comportamentais.

b) Avaliacédo de Risco, cujos focos sao:

b.1) Objetivos da Empresa como um todo — para uma empresa ter um controle

efetivo, ela deve estabelecer objetivos. Tais objetivos incluem amplas

afirmacgdes sobre o que a empresa deseja alcangar e sdo suportados por

planos estratégicos relacionados.

Como exemplos podemos citar:

- efetividade com os objetivos da empresa como um todo sdo comunicados
aos empregados e ao conselho de administragao;

- relacao e consisténcia de estratégias com os objetivos da empresa como
um todo;

- consisténcia de planos de negdcios e orgamentos com os objetivos, planos

estratégicos e as condi¢des correntes da empresa.

b.2) Objetivos ao Nivel das Atividades — estes fluem e estdo ligados aos objetivos

globais da empresa. Estes objetivos sao frequentemente expressos como
metas com alvos e prazos especificos. Objetivos devem ser estabelecidos
para cada atividade significativa, e os objetivos ao nivel das atividades
devem ser consistentes entre si.
Como exemplos podemos citar:
- integracao dos objetivos ao nivel das atividades com os objetivos e planos

estratégicos da empresa como um todo;
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- consisténcia dos objetivos das atividades entre si;

- relevancia dos objetivos ao nivel das atividades para todos os processos
de negécios significativos;

- especificidade dos objetivos ao nivel das atividades (inclusdo de critérios
de medicao);

- adequacao de recursos relativos aos objetivos;

- identificacdo dos objetivos que séo importantes (fatores criticos de
sucesso) para alcangar os objetivos da empresa como um todo;

- envolvimento de todos os niveis da administragcdo no estabelecimento de

objetivos e extensao em que eles estdo comprometidos com os objetivos.

b.3) Riscos — o processo de identificagdo de riscos de uma empresa deve
identificar e considerar as implicagdes de riscos relevantes tanto ao nivel da
empresa quanto ao nivel da atividade. O processo deve considerar fatores
internos e externos que possam impactar o atingimento dos objetivos, deve
analisar os riscos e fornecer uma base para administra-los.

Como exemplos podemos citar:

adequacao dos mecanismos para identificar riscos provenientes de fontes

externas;

adequagao de mecanismos para identificar riscos provenientes de fontes

internas;

identificacédo de riscos significativos para cada objetivo significativo ao

nivel das atividades;

eficacia e relevancia do processo de analise de riscos, incluindo estimar a
significAncia dos riscos, avaliar a probabilidade de suas ocorréncias e

determinar agdes necessarias.
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b.4) Mudanca administrativa — ambientes econdmicos, industriais e regulatorios

mudam e as atividades das empresas evoluem. S3o necessarios

mecanismos para identificar e reagir a mudangas nas condigoes.

Como exemplos podemos citar:

- existéncia de mecanismos para antecipar, identificar e reagir a eventos ou
atividades de rotina que afetam o atingimento dos objetivos da empresa
como um todo ou ao nivel das atividades;

- existéncia de mecanismos para identificar e reagir a mudancgas que podem
ter um efeito mais dramatico e pervasivo na empresa, e podem requerer a

atencao da alta administracao.

c) Atividades de Controle — envolvem uma ampla escala de politicas e os

procedimentos de implantagao relacionados que ajudam a assegurar que as

diretrizes da empresa sao atendidas. Elas ajudam a assegurar que as agdes

identificadas como necessarias para fazer face a riscos para alcangar os

objetivos da empresa s&o conduzidas.

Como exemplos de focos podemos citar:

- existéncia de politicas e procedimentos apropriados necessarios com
respeito a cada atividade da empresa;

- atividades de controle identificadas em vigor estdo sendo aplicadas

apropriadamente.

d) Informacéo e Comunicacéo, cujos focos sao:

d.1) Informacdo — ela deve ser identificada, capturada, processada e reportada

por sistemas de informacgao. Informacao relevante inclui informacado da



64

industria, econbmica e regulatéria obtida de fontes externas, bem como

informacgéo gerada internamente.

Como exemplos podemos citar:

- obter informacgao externa e interna, e prover a administragao com relatoérios
necessarios sobre o desempenho da entidade relativamente a objetivos
estabelecidos;

- prover informacdo as pessoas certas em detalhes suficientes e a tempo
para permitir a elas a conducao de suas responsabilidades eficientemente
e eficazmente;

- desenvolvimento ou revisdo de sistemas de informacdo baseado num
plano estratégico de sistemas de informagao — integrado com a estratégia
global da empresa — e que reaja positivamente aos objetivos da empresa
como um todo e ao nivel das atividades;

- 0 suporte da administracdo para o desenvolvimento de sistemas de
informacdo necessarios € demonstrado pelo comprometimento de

recursos apropriados — humanos e financeiros.

d.2) Comunicacao — € inerente ao processamento da informagdao. Comunicagao

também ocorre em um sentido mais amplo, tratando com expectativas e
responsabilidades de individuos e grupos. Comunicagdo efetiva deve
ocorrer para baixo, através e para cima da organizagdo e com partes
externas a ela.

Como exemplos podemos citar:

- efetividade com que as obrigacdes e responsabilidades de controle dos

empregados sao comunicadas;
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- estabelecimento de canais de comunicagdo para pessoas reportarem
impropriedades suspeitas;

- receptividade da administragcao a sugestdes de empregados para aumento
de produtividade, qualidade ou outras melhorias similares;

- adequagao da comunicagao através da organizagao (por exemplo, entre
compras e atividades produtivas) e a integridade e oportunidade da
infformacdo e sua suficiéncia para permitr que as pessoas se
desincumbam de suas responsabilidades eficientemente;

- abertura e efetividade de canais com clientes, fornecedores e outras partes
externas para comunicagcdo de informacdes sobre mudancas nas
necessidades dos clientes;

- extensdo em que partes externas tenham sido avisadas dos padroes
éticos da entidade;

- acao de acompanhamento oportuna e apropriada pela administragdo como
resultado de comunicagao recebida de clientes, vendedores reguladores e

outras partes externas.

e) Monitoramento, cujos focos sao:

e.1) monitoracdo corrente — ocorre no curso ordinario das operagdes e inclui

atividades regulares de administracdo e supervisdo, e outras agdes que o

pessoal toma para desempenhar suas obrigagdes que avaliam a qualidade

do desempenho do sistema de controles internos.

Como exemplos podemos citar:

- extensdo em que o pessoal, desempenhando suas atividades regulares,
obtém evidéncia sobre se o sistema de controles internos continua a

funcionar;
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extensdo em que comunicagcdes de partes externas corroboram
informacgdes geradas internamente ou indicam problemas;

- comparagao periodica de quantias registradas pelo sistema contabil com
ativos fisicos;

- reacao positiva a recomendacdes de auditores internos ou externos sobre
meios de reforcar os controles internos;

- extensao em que seminarios de treinamento, sessdes de planejamento e
outras reunides fornecem informacdes para a administragcdo sobre se os
controles operam efetivamente;

- se as pessoas sao solicitadas periodicamente a afirmar se elas entendem

e atendem o cdodigo de conduta da entidade e se desempenham

regularmente atividades criticas de controle;

- efetividade das atividades de auditoria interna.

e.2) Avaliacdes separadas — € util dar uma nova olhada no sistema de controles

internos de tempos em tempos, focando diretamente na eficacia do sistema.

O escopo e a frequéncia de avaliacbes separadas depende primariamente

numa avaliacio dos riscos procedimentos de monitoramento correntes.

Como exemplos podemos citar:

- escopo e frequéncia de avaliacbes separadas do sistema de controles
internos;

- adequacéao do processo de avaliagao;

- se a metodologia para a avaliagado de um sistema é légica e apropriada;

- adequacéo do nivel de documentacgao.
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e.3) Reporte de Deficiéncias — as deficiéncias de controles internos devem ser

reportadas para os superiores com certos assuntos reportados a alta

administragao e ao conselho de administragao.

Como exemplos podemos citar:

- existéncia de mecanismos para capturar e reportar deficiéncias de
controles internos identificadas;

- adequacéo dos protocolos de reporte;

- adequacéao de ag¢des de acompanhamento.

2.7.2 Avaliacao geral do sistema de controles internos segundo o COSO 1

O trabalho do COSO sugere a utilizagdo de planilhas que permitam uma
visualizagao geral do sistema de controles internos de uma empresa, bem como das
conclusdes preliminares advindas de sua avaliagdo e das acbdes necessarias para

garantir sua eficacia.

Essas planilhas apresentam algumas questbes basicas que devem ser
respondidas no processo de avaliagdo, este ultimo utilizando as ferramentas

apresentadas anteriormente neste capitulo.

A seguir algumas das questdes basicas sugeridas pelo COSO 1:

a) Ambiente de controle

- A administragao passa adequadamente a mensagem de que a integridade

nao pode ser comprometida?
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- Existe um ambiente de controle positivo pelo qual ha uma atitude de
consciéncia de controle por toda a organizagao?

- A competéncia das pessoas da entidade é compativel com suas
responsabilidades?

- O estilo operacional da administracdo, a forma pela qual ela designa
autoridade e responsabilidade e organiza e desenvolve seu pessoal é
adequado?

- O conselho de administracao prové o nivel certo de atencao?

b) Avaliacado de risco

- Os objetivos da entidade como um todo e os das atividades no nivel de
suporte estao estabelecidos e integrados?

- Os riscos internos e externos que influenciam o sucesso ou o fracasso dos
objetivos estdo identificados e avaliados?

- Existem mecanismos em vigor para identificar mudangas afetando a
habilidade da entidade para atingir seus objetivos?

- As politicas e procedimentos sao modificados quando necessario?

c) Atividades de controle

- As atividades de controle em vigor asseguram aderéncia a politica
estabelecida e a conducao de acdes para fazer face a riscos relacionados?
- Ha atividades de controle apropriadas para cada uma das atividades da

entidade?

d) Informacéo e Comunicacao
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- Os sistemas de informagao existentes identificam e capturam informacdes
pertinentes — financeiras e nao financeiras, relativas a eventos externos ou
internos — e as trazem para as pessoas numa forma que permite a elas
cumprir suas responsabilidades?

- Existe comunicacéao de informacgao relevante?

- Ela é clara com relacdo as expectativas e responsabilidades de individuos e
grupos e ao reporte de resultados?

- A comunicacao flui em todas as direcbes dentro da empresa, assim como

entre ela e outras partes?

e) Monitoramento

- Existem procedimentos apropriados para monitorar numa base corrente, ou
para avaliar periodicamente o funcionamento dos outros componentes de
controles internos?

- Deficiéncias sao reportadas para as pessoas certas?

- As politicas e procedimentos sao modificados quando necessario?

2.8 Conselho de Administragao e Controles Internos

O Turnbull Committee do Reino Unido publicou, em conjunto com o guia
para conselheiros de administracdo comentado anteriormente, uma série de
questbes que estes poderiam desejar discutir com a administracdo quando da
revisao de relatérios de controles internos e na conducgao de sua avaliagao periddica
de controles financeiros, operacionais e de atendimento as leis. As questdes nao
sao exaustivas e devem ser adaptadas as circunstancias particulares de cada

empresa:
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a) Avaliacao de Risco

- A companhia tem objetivos claros e foram eles comunicados de modo a
fornecer diregcédo efetiva aos empregados em assuntos de avaliagao de
risco e controle? Por exemplo, objetivos e planos relacionados incluem
metas e indicadores de desempenho mensuraveis?

- Os riscos internos e externos significantes operacionais, financeiros, de
cumprimento de leis sdo identificados e avaliados numa base corrente?
(Riscos significantes podem, por exemplo, incluir aqueles relacionados a
questdes de mercado, crédito, liquidez, tecnoldgicos, legais, de saude,
seguranga, ambientais, de reputacao e integridade de negdcios).

- Ha um claro entendimento por parte da administragcao e de outros dentro
da companhia de quais riscos sao aceitos pelo conselho de

administragao?

b) Ambiente de Controle e Atividades de Controle

- O conselho de administragdo tem estratégias claras para tratar de riscos
significantes que foram identificados? ha uma politica de como administrar
esses riscos?

- A cultura, o cddigo de conduta, as politicas de recursos humanos e sos
sistemas de recompensa de desempenho da empresa suportam os
objetivos do negdcio e o sistema de administragcdo de risco e controle
interno?

- A alta administracdo demonstra, por meio de suas acdes bem como de suas
politicas, o necessario comprometimento com competéncia, integridade e

estimulo de um clima de confianga dentro da companhia?
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- A autoridade, a responsabilidade e a obrigacdo de prestar contas estédo
definidas claramente de modo que decisbes sao tomadas e acdes
implementadas pela pessoa apropriada? As decisdes e acdes de diferentes
partes da companhia sdo apropriadamente coordenadas?

- A companhia comunica a seus empregados o que € esperado deles e o
escopo de sua liberdade para agir? Isto pode ser aplicado a areas como
relagdes com clientes, niveis de servico para atividades internas ou
terceirizadas, saude, seguranga e protecdo ambiental, seguranga de ativos
tangiveis e intangiveis, assuntos de continuidade de negdcios, matérias de
gastos, contabilidade e reportes financeiros e outros.

- As pessoas na companhia (e nos fornecedores de servigos terceirizados)
tém o conhecimento, a habilidade e as ferramentas para suportar o
atendimento dos objetivos da companhia e administrar eficientemente os
riscos para tal atendimento?

- Como os processos / controles sao ajustados para refletir riscos novos ou

mutaveis ou deficiéncias operacionais?

c) Informacédo e Comunicacéo

- A administracdo e o conselho de administracdo recebem oportunamente
relatorios relevantes e confiaveis relativos aos objetivos do negdcio e os
riscos relacionados que provém a eles informacdes, internas e externas a
companhia, necessarias para propositos de tomada de decisdes e revisdes
administrativas? Isto pode incluir relatérios de desempenho e indicadores de
mudancga, junto com informacdes qualitativas tais como satisfagdo dos

clientes, atitudes de empregados, etc.
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- As necessidades de informagdes e os sistemas de informacéao relacionados
sédo reavaliados conforme os objetivos e os riscos associados mudam ou
conforme deficiéncias de reporte dao identificadas?

- Procedimentos de reporte periddicos, incluindo reportes semestrais e
anuais, sao efetivos em comunicar uma descricdo equilibrada e
compreensivel da posig¢ao e perspectivas da companhia?

- Ha canais estabelecidos de comunicagao para individuos reportarem

suspeitas de violagdes de leis ou regulamentos ou outras impropriedades?

d) Monitoramento

- Ha processos em andamento embutidos nas operagbes gerais da
companhia, e conduzidos pela alta administragao, que monitoram a efetiva
aplicagao das politicas, processos e atividades relacionadas com controles
internos e administragdo de risco? (Tais processos podem incluir auto-
avaliagdo de controles, confirmagdo pelo pessoal do cumprimento de
politicas e codigos de conduta, revisbes da auditoria interna ou outras
revisdes).

- Estes processos monitoram a habilidade da companhia de reavaliar riscos e
ajustar controles efetivamente em resposta a mudangas em seus
objetivos, seu negdcio e seu ambiente externo?

- Ha procedimentos efetivos de acompanhamento para assegurar que
mudang¢a ou acao apropriada ocorra em resposta a mudancas nas
avaliagdes de riscos e controles?

- Ha comunicagao apropriada ao conselho de administragcdo (ou comités do

conselho) sobre a efetividade de processos de monitoramento correntes
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de assuntos de risco e controle? Isto deve incluir relatar quaisquer falhas
significativas ou fraquezas numa base tempestiva.

- Ha arranjos especificos para a administragdo monitorar e reportar ao
conselho de administracdo assuntos de risco e controle de particular
importancia? Isto pode incluir, por exemplo, fraude real ou suspeita e
outros atos ilegais ou irregulares, ou assuntos que podem adversamente

afetar a reputagdo da companhia ou sua posicao financeira.

2.9 O Modelo de Administragao de Riscos Empresarias - COSO 2

O The Ccommittee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) colocou em audiéncia publica o documento intitulado
Enterprise Risk Management Framework, que passou a ser conhecido como COSO

2.

O documento estabelece os elementos chave da estrutura de administracao
de risco empresarial, incluindo a definicdo, componentes e principios subjacentes da
administracdo de risco empresarial, bem como seus beneficios e limitagdes e os
papeis e responsabilidades das varias partes. Ao mesmo tempo o documento
evidencia sua relagdo com o COSQO’s Internal Control — Integrated Framework,

comentado anteriormente neste capitulo, conhecido como COSO 1.

De maneira resumida, por ndo o objetivo principal deste trabalho,
apresentamos os oito componentes da administracdo de risco empresarial, segundo

o COSO 2, sendo importante destacar que 0 mesmo comegou a ser discutido pelo
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comité no 2° semestre de 2001 antes, portanto, da edicdo da legislagao Sarbanes-

Oxley:

a) Ambiente Interno — € a base para todos os outros componentes, influenciando

como a estratégia e os objetivos sdo estabelecidos, as atividades de negécios
sdo estruturadas, e os riscos sao identificados, avaliados e como agir com
relacdo a eles. Ele influencia o projeto e funcionamento das atividades de
controle, dos sistemas de informacdo e comunicacdo e das atividades de
monitoramento.

O ambiente interno engloba muitos elementos, incluindo os valores éticos da
entidade, competéncia e desenvolvimento do pessoal, o estilo operacional da
administragdo e como ela designa autoridade e responsabilidade. O conselho
de administracdo € uma parte critica do ambiente interno e influencia
significativamente outros elementos do ambiente interno.

Como parte do ambiente interno, a administracdo estabelece uma filosofia de
administragao de risco, estabelece o apetite por risco da entidade, forma uma
cultura de risco e integra a administragdo de risco com iniciativas

relacionadas.

b) Estabelecimento de objetivos — dentro do contexto da missdo ou viséo

definidas, a administragdo estabelece objetivos estratégicos, seleciona uma
estratégia e estabelece objetivos relacionados desdobrando-os por toda a
empresa, alinhado-os e integrando-os a estratégia. os objetivos devem existir
antes que a administracdo possa identificar eventos potencialmente afetando

seu atingimento.
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A administragdo de risco assegura que a geréncia tenha um processo em
vigor para tanto estabelecer objetivos e alinha-los com a misséo / visdo da
entidade, quanto para que eles sejam consistentes com o apetite por risco da

entidade.

c) Identificacdo de eventos — a administragdo reconhece que incertezas existem —

que ela ndo pode saber com certeza se e quando um evento ira ocorrer, ou 0
resultado caso ele ocorra.

Como parte da identificagdo de eventos, a administragcado considera fatores
externos e internos que afetam a ocorréncia de eventos. Fatores externos
incluem fatores econémicos, do negdcio, de ambiente natural, politicos,
sociais e tecnoldégicos. Fatores internos refletem as escolhas da
administracao e incluem assuntos como infraestrutura, pessoal, processos e
tecnologia.

Uma metodologia de identificagdo de eventos de uma entidade deve
compreender uma combinacdo de técnicas com ferramentas de suporte.
Técnicas de identificagcdo de eventos olham tanto para o passado quanto para
o futuro. Técnicas que focam em eventos passados e tendéncias consideram
assuntos tais como histérias de faltas de pagamento, mudangas nos pregos
de commodities e acidentes que interromperam a producdo. Técnicas que
focam em exposicdes futuras consideram assuntos tais como mudancgas

demograficas, novos mercados e agbdes da concorréncia.

d) Avaliacdo de risco — permite que uma entidade considere como eventos

potenciais podem afetar o atingimento de objetivos. A administragdo avalia

eventos segundos duas perspectivas: probabilidade e impacto.



76

Probabilidade representa a possibilidade de que um dado evento ocorra,
enquanto impacto representa seu efeito caso o evento ocorra.

Estimativas de probabilidade de risco e impacto geralmente s&o determinadas
usando dados de eventos passados observados, os quais fornecem uma
base mais objetiva do que estimativas totalmente subjetivas.

Dados gerados internamente com base na propria experiéncia da empresa
podem refletir menor viés subjetivo pessoal e fornecer melhores resultados
que dados de fontes externas. Entretanto, mesmo onde dados gerados
internamente sao a fonte primaria, dados externos podem ser uteis como uma
checagem ou para melhorar a analise.

Uma metodologia de avaliagdo de riscos de uma entidade engloba uma
combinacao de técnicas qualitativas e quantitativas. Avaliagdes qualitativas
sdao usadas quando os riscos nao podem quantificados ou quando a
quantidade de dados necessarios para uma avaliagao quantitativa ndo esta
disponivel ou sua obtencdo e analise é custosa. Técnicas quantitativas
tipicamente trazem mais precisdo e sdo usadas em atividades mais

complexas e sofisticadas como complemento de técnicas qualitativas.

e) Resposta ao risco — a administragao identifica as opgdes de resposta a riscos,

considera seu efeito na probabilidade e impacto de um evento em relacéo a
tolerancia a riscos e custos / beneficios, e projeta e implementa opgdes de
reacdo. Uma administragcao de risco efetiva requer que a geréncia selecione
uma resposta que se espera trazer a probabilidade e o impacto do risco para
a faixa de tolerancia a risco da entidade.

As respostas a riscos estdo incluidas nas categorias de evitar, reduzir,

compartilhar e aceitar riscos. Evitar significa abandonar atividades que geram
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risco. Reduzir prevé a reducado da probabilidade ou do impacto de um risco,
ou ambos. Compartilhar reduz o risco transferindo ou compartilhando uma
parte do risco. Aceitar significa ndo tomar nenhuma agdo para mitigar a

probabilidade ou o impacto de um dado risco.

f) Atividades de controle — sao as politicas e procedimentos que ajudam a

assegurar que as respostas a riscos sejam adequadamente executadas.
Atividades de controle ocorrem por toda a organizagao, em todos os niveis e
em todas as funcdes. Atividades de controle sdo parte do processo pelo qual
uma empresa se esforga para atingir seus objetivos. Elas usualmente
envolvem dois elementos: uma politica estabelecendo o que deve ser feito e
procedimentos para torna-la efetiva.

Dois grupos de atividades de controle de sistemas de informagdo podem ser
usados. O primeiro € o de controles gerais, que se aplica a muitos, se nao
todos, os sistemas de aplicagdo, ajudando a assegurar sua operagao
continua e adequada. Eles incluem controles sobre a administracdo da
tecnologia de informagado, infraestrutura da tecnologia de informacao,
administragcao da seguranga, e compra, desenvolvimento e manutencao de
softwares.

O segundo € o de controles de aplicagao, que sédo projetados para assegurar
a integridade, acuracia, autorizagdo e validade da captura de dados e
processamento de transacgoes.

Cada entidade é administrada por pessoas diferentes que usam julgamentos
individuais para tornar eficientes os controles internos. Mais importante, os
controles refletem o ambiente no qual a entidade opera, bem como a

complexidade de sua organizagao, sua histéria e sua cultura.
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g) Informacdo e Comunicacdo — informacao pertinente — de fontes internas e

externas — deve ser identificada, capturada e comunicada numa forma e num
prazo que permite ao pessoal cumprir suas responsabilidades. Comunicagao
eficiente também ocorre num sentido mais amplo, fluindo por toda a entidade.
Também existe comunicacido efetiva e troca de informacéo relevante com
partes externas, tais como clientes, fornecedores, reguladores e acionistas.
Informagao € necessaria em todos os niveis da organizagao para identificar,
avaliar e responder a riscos, e para administrar a entidade e atingir seus
objetivos. O desafio para a geréncia € processar e refinar grandes volumes de
dados em informacgao util. Este desafio € alcancado estabelecendo uma
infraestrutura de sistemas de informagdes que pesquise, capture, processe,
analise e reporte informacgdes relevantes.

Sistemas de informagédo ha muito tempo tém sido projetados e usados para
suportar a estratégia de negdcios. Este papel se torna critico conforme as
necessidades do negécio mudam e a tecnologia cria novas oportunidades
para a vantagem estratégica.

Informacao € a base para a comunicagao, que deve atender as expectativas
de grupos e individuos, possibilitando a eles cumprirem suas
responsabilidades. Entre os mais criticos canais de comunicacio esta aquele
entre a alta administracdo e o conselho de administragdo. A alta
administracdo deve manter o conselho atualizado sobre desempenho,
desenvolvimentos, riscos e o funcionamento da administracido de risco da
empresa, e outros eventos e assuntos relevantes. Quanto melhor a
comunicacdo, mais eficientemente o conselho desempenhara suas

responsabilidades de supervisdo, atuando em assuntos criticos e fornecendo
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conselho e diregdo. Na mesma moeda, o conselho de administragédo deve
comunicar a administragcdo que informagdes ele deseja e fornecer

aconselhamento e direcao.

h) Monitoramento — € um processo que avalia tanto a presengca quanto o

funcionamento dos componentes de uma administragao de riscos, bem como
a qualidade de seu desempenho ao longo do tempo.

O monitoramento pode ser feito de duas formas: por meio de atividades
continuas ou por avaliagbes separadas. As duas formas asseguram que a
administracao de risco da empresa esta sendo aplicada em todos os niveis e
por toda a entidade.

Monitoramento continuo é feito nas atividades normais, recorrentes, de uma
entidade. Ele é desempenhado numa base de tempo real, reage
dinamicamente a condigdes mutantes e esta impregnado na entidade. Assim,
ele é mais eficiente que avaliagcdes separadas, pois estas ocorrem apdés um
fato, isto &, problemas geralmente serao identificados mais rapidamente por
rotinas de monitoramento continuo.

A frequéncia de avaliagdes separadas € um assunto discricionario da
administragdo. Sao considerados como a natureza e o grau das mudangas,
tanto de fatores externos quanto internos, e seus riscos associados, a
competéncia e experiéncia do pessoal implementando as reagdes aos riscos
e os controles relacionados, e os resultados do monitoramento continuo.
Usualmente, alguma combinagdo de monitoramento continuo e avaliagdes
separadas asseguram que a administragcao de riscos da empresa mantenha

sua eficiéncia ao longo do tempo.
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O Quadro 05 a seguir apresenta um quadro resumo dos componentes da

administracao de riscos segundo o COSO 2.

Ambiente Interno

Filosofia de administracdo de Risco — Cultura de Risco — Conselho de Administracao
Valores Eticos e de Integridade — Comprometimento com Competéncia
Filosofia e Estilo Operacional da Administragao — Apetite por Risco
Estrutura Organizacional — Designacao de Autoridade e Responsabilidade
Politicas e Praticas de Recursos Humanos

Estabelecimento de Objetivos

Objetivos Estratégicos — Objetivos Relacionados — Objetivos Selecionados
Apetite por Risco — Tolerancia ao Risco

Identificacao de Eventos

Eventos — Fatores Influenciando Estratégias e Objetivos
Metodologias e Técnicas — Interdependéncia de Eventos — Categorias de Eventos
Riscos e Oportunidades

Avaliagao de Riscos

Risco Inerente e Residual — Probabilidade e Impacto
Metodologias e Técnicas - Correlagbes

Respostas a Riscos

Identificar as respostas a riscos — Avaliar Possiveis Respostas a Riscos
Selecionar respostas — Visao Geral

Atividades de Controle

Integracdo com Respostas aos Riscos — Tipos de Atividades de Controle
Controles Gerais — Controles de Aplicacdo — Entidade Especifica

Informagao e Comunicagao

Informacgéao — Sistemas Estratégicos e Integrados — Comunicagao

Monitoramento

AvaliacOes Separadas — Avaliagbes Continuas

Quadro 05 Componentes da administracao de riscos
Fonte: The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(2004, 15) - Adaptada pelo autor
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2.10 Relacao entre o COSO 2 e 0 COSO 1

O controle interno € parte integral da administracéo de risco empresarial. O
documento conhecido como COSO 2 engloba o COSO 1, formando uma
conceitualizagdo e uma ferramenta mais robustas para a gestdo. O controle interno é
definido e descrito pelo COSO 1, conforme ja mencionado neste capitulo. Como o
COSO 1 é a base para regras, regulamentos e leis existentes, ele permanece em
vigor com definicdo e modelo para controle interno. O conteudo completo do
documento Internal Control — Integrated Framework esta incorporado por referéncia

ao chamado COSO 2.

O COSO 1 define controle interno como um processo, efetivado pelo
conselho de administragdo, administragdo ou outras pessoas de uma entidade,
projetado para fornecer razoavel seguranga com relagao ao atingimento de objetivos

nas seguintes categorias:

- efetividade e eficiéncias das operagodes;
- confiabilidade dos relatérios (reportes) financeiros; e

- cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

O COSO 2 também especifica trés categorias similares de objetivos:
operacgoes, reportes e atendimento as leis. Enquanto as definicbes de operagdes e
atendimento sao semelhantes nos dois modelos, a categoria de reportes apresenta

diferencas entre os dois modelos.
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O COSO 1 define a categoria de reportes como relacionada a confiabilidade
de demonstragdes financeiras publicadas. No COSO 2, a categoria de reporte é
significativamente expandida, cobrindo todos os reportes desenvolvidos pela
entidade, disseminados tanto interna quanto externamente. Isto inclui reportes
usados internamente pela administracido e aqueles emitidos para partes externas,
incluindo documentagdes regulatérias e reportes a outras partes interessadas. E o
escopo se expande de demonstracdes financeiras para cobrir ndo apenas

informacdes financeiras mas também informagdes nao financeiras.

Outra categoria de objetivos foi adicionada ao COSO 2, a de objetivos
estratégicos, que opera num nivel superior ao das outras categorias. Estes objetivos
fluem da misséo ou visdo da entidade, e as operacoes, reportes e atendimento as

leis devem estar alinhados com eles.

Um outro conceito ndo contemplado no COSO 1 é a visdo geral de riscos.
Em adicdo a focar em risco considerando o atingimento dos objetivos de uma
entidade numa base individual, é necessario considerar os riscos de forma

agregada, sob uma perspectiva de uma carteira de riscos.

Outra diferenca entre os modelos é que o COSO 2 foca mais direta e
amplamente em como o risco molda, implicita ou explicitamente, a cultura de risco
de uma entidade, que é o conjunto de atitudes, valores, metas e praticas
compartilhadas que caracterizam como uma entidade considera os riscos. O modelo
engloba o conceito de apetite por risco de uma entidade, ou a conceitualizagao mais

ampla da quantidade de risco que ela esta disposta a aceitar para atingir suas
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metas. O apetite por risco € suportado por tolerancia a riscos mais especificos que

refletem o grau de variagédo aceitavel na execucgao das atividades da empresa.

Com relagao a identificagdo de eventos, os dois modelos reconhecem que
riscos ocorrem em todos os niveis da entidade e resultam de fatores internos ou
externos a ela. O COSO 2 discute o conceito de eventos potenciais, definindo um
evento como um incidente ou uma série de incidentes emanados de fontes internas
ou externas que podem afetar a implementacao da estratégia e o atingimento dos
objetivos. Eventos com impactos potencialmente positivos representam
oportunidades, enquanto eventos com impactos potencialmente negativos
representam riscos. A administracdo de riscos envolve a identificagdo de eventos
usando uma combinagao de técnicas que consideram tanto eventos passados
quanto potenciais futuros, bem como tendéncias emergentes, e o que causa 0s

eventos.

Quanto a avaliagao de riscos, para o COSO 2 os riscos sao considerados
numa base inerente e residual, com impacto analisado usando um meio Unico, o
valor no pior cenario ou uma distribuicdo de eventos, preferencialmente expressos
na mesma unidade de medida estabelecida para os objetivos aos quais o risco se
relaciona. O COSO 2 também chama a atencao para riscos inter-relacionados,

descrevendo como um unico evento pode criar multiplos riscos.

Finalmente, o COSO 2 amplia o papel e as responsabilidades dos conselhos

de administracao, e destaca o papel dos executivos de riscos.



84

3 GOVERNANCA CORPORATIVA

3.1 Introducgao

O colapso do Barings Bank deveria ter trazido licdes para banqueiros,
auditores e conselheiros de administracdo’. Nick Leeson, um empregado sem
nenhum treinamento formal, conquistou uma inexplicavel confianga e passou a ser o
chief trader do Banco em Singapura. Em dois anos, ele causou um prejuizo de US$

1,4 bilhdo e a faléncia do Banco.

Recentemente Leeson, atualmente preso, publicou um livro de memarias em
que afirma que “os auditores deixaram de fazer verificagbes Obvias e aceitaram
qualquer resposta porque ‘tinham medo de parecerem idiotas ndo entendendo do

ramo’, e havia muitos chefes falando demais e que nunca iam a fundo”.

Na verdade os fatos mostraram que Leeson teve a ajuda de um consultor de
informatica que alterou o programa de relatérios diarios para Londres (o que
demonstra uma falha da controladoria) mas, de qualquer forma, a alta administragcéo
falhou por nao ter instituido um comité de auditoria independente que pudesse

auxilia-la na prevencgao de tal tipo de fraude.

Ha inumeros outros exemplos de falta de controle. Podemos analisar a
composi¢cao do conselho de administracdo da Disney Corporation em 1996, a qual

fornece uma excelente base para refletirmos a respeito dos inUmeros problemas

! Baseado em Lodi, Jodo Bosco; Governanca Corporativa — O Governo da Empresa e o Conselho de
Administracdo; Editora Campus, 2002
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associados a esta empresa®. A grande maioria dos membros do citado conselho
eram ou funcionarios da empresa (incluindo seu proprio diretor presidente), ou ex-
funcionarios ou pessoas ligadas direta ou indiretamente ao diretor presidente, muitas

das quais com fortes interesses na Disney.

E bastante improvavel que membros de um conselho com tal feicdo tivesse
o desejo de afrontar qualquer decisdo de seu entdo diretor presidente, Michael D.
Eisner, inclusive a que elevou seus ganhos de forma extraordinaria no inicio de

1997.

Escandalos recentes em grandes empresas americanas e européias (Enron,
Worldcom, Vivendi, entre outras) demonstram que os mais elementares preceitos de
governanga corporativa ndo foram praticados, desde a inexisténcia de cédigos de

conflitos de interesse até a obediéncia sem contestagao aos superiores.

O Brasil também apresentou nos ultimos anos inumeros casos de quebras
fraudulentas, como os dos Bancos Nacional, Noroeste e Econémico, e de empresas

nao-financeiras como a Encol e o Mappin-Mesbla.

Em todos os casos nota-se a auséncia das melhores praticas de governanga
corporativa, como a equidade com os acionistas minoritarios (para protegé-los de
transgressbes de acionistas majoritarios e gestores), a transparéncia, a

responsabilizacao pela prestacdo de contas e o cumprimento das leis.

? Baseado em Damodaran, Aswath; Financas Corporativas Aplicadas; tradugio da edigdo americana por Jorge
Ritter, Bookman Editora, 2002
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Mesmo que uma empresa seja eficiente na coleta, analise e divulgacao
tempestiva de informagdes gerenciais que auxiliem os gestores nos processos
decisérios, ela ndo sera eficaz se nao tiver o apoio de praticas de governanca

corporativa implementadas pela alta administragao.

Mas, afinal, o que é governanga corporativa?

Governanga Corporativa pode ser definida como o conjunto de praticas e de
relacionamentos entre acionistas / cotistas, Conselho de Administragao, Diretoria,
Auditoria Independente e Conselho Fiscal visando a otimizagao do desempenho de

uma dada empresa e a facilitacdo de seu acesso aos mercados de capitais.

Shaw (2003, 22) apresenta uma definicdo de governancga, extraida do site

www.Encycogov.com, a “Enciclopédia sobre Governanga Corporativa”, que é util em

termos de associar governanga e tomada de decisoes:

Governanga corporativa € o sistema pelo qual empresas sao dirigidas
e controladas. A estrutura de governanga corporativa especifica a
distribuicdo de direitos e responsabilidades entre os diferentes
participantes da empresa, tais como o conselho de administracao,
administradores, acionistas e outras partes interessadas, e esclarece
as regras e procedimentos para a tomada de decisdes em assuntos
corporativos. Assim, ela fornece a estrutura por meio da qual os
objetivos da empresa sdo definidos, e os meios de atingir tais
objetivos e monitorar o desempenho. (Organizacdo para a
Cooperagao e o Desenvolvimento Econdmico — OCDE, abril de 1999).

Shaw (2003, 26), ap6s muitas pesquisas junto a empresas, coloca a
definicdo de John Pound para governanga, expressa em seu artigo The Promise of
the Governed Corporation, publicado na Harvard Business Review de marco-abril de

1995: “O que é governanga? Governanga corporativa ndo €, no seu intimo, sobre
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poder, € sobre encontrar caminhos que assegurem que as decisdes sejam tomadas

eficazmente”.

Como visto na definicdo acima, a Governanca Corporativa tem como linhas
mestras a equidade, a transparéncia, a responsabilidade pela prestagao de contas e

o cumprimento das leis.

Dado o crescente processo de profissionalizacdo das empresas, decorrente
da globalizagao vivenciada por elas no passado recente, é cada vez mais importante
que conflitos entre os detentores do capital, sejam majoritarios ou minoritarios, e os

gestores, sejam minimizados.

A separagao entre administragcao e propriedade € bem colocada por Kaen

(2003, 8):

Durante as primeiras décadas do século XX, as pessoas
comecaram a ficar preocupadas com dois desenvolvimentos
aparentemente contraditorios. O primeiro era 0 que parecia ser uma
transformagéo dos negécios americanos de empresas controladas por
familias para empresas controladas por uma plutocracia financeira
(capitalismo financeiro), talvez melhor caracterizado pela House of
Morgan. Estas preocupagdes foram exemplificadas nas audiéncias do
Comité Pujo em 1912, instalado para investigar se alguns poucos
ricos ganharam controle dos mercados financeiros. A segunda foi uma
dispersao crescente da propriedade publica e o declinio do
capitalismo financeiro. O que ambos desenvolvimentos tinham em
comum era a separacdo entre propriedade e administragdo — um
desenvolvimento que prenunciava uma doenga na nog¢ao de que a
propriedade e a administragao deveriam residir nas mesmas pessoas
(empresas familiares, por exemplo), de modo a produzir um
comportamento socialmente responsavel.

Além do motivo acima, deve-se reconhecer a importancia cada vez maior
dos investidores institucionais na capitalizacdo das empresas em todo o mundo.

Como gestores de carteiras diversificadas, estes investidores tém exigido das
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empresas a maior transparéncia possivel em seus negocios, evitando alocar

recursos naquelas que nao seguem boas praticas de governanga corporativa.

A governanga corporativa busca definir praticas que inibam o abuso de
poder (do acionista controlador sobre os minoritarios, dos gestores sobre os
acionistas e/ou terceiros), os erros estratégicos (normalmente decorrentes da
concentragdo de poder numa unica pessoa), e fraudes (como a utilizagdo indevida

de informacao privilegiada em beneficio proprio).

Rosenberg (2000, 401) cita uma frase de Robert A. G. Monks, um dos
principais ativistas da governanga corporativa nos Estados Unidos, no livro Watching
the Watchers, escrito por Monks e por Nell Minow e publicado pela Blackwell

Publishers em 1996 nos Estados Unidos:

No século vindouro, a medida em que as empresas
multinacionais criarem o mundo sem fronteiras dos mercados globais,
o foco se concentrara em garantir que o poder corporativo seja
compativel com os direitos individuais nas democracias. O desafio
consiste em encorajar a energia criativa das corporagdes, sem impor
custos inaceitaveis aos individuos e a sociedade.

A governanga corporativa € a base da otimizagdo do ciclo de investimento
de uma entidade, por garantir a transparéncia necessaria para que todos as partes

interessadas possam tomar as melhores decisdes sobre a empresa.

Coley Jr. et al (2003, 11) colocam bem o papel da governancga corporativa:

Como com as nagdes, a governanga afeta profundamente o
sucesso de empresas individuais. Um exame dos negocios que
tiveram sucesso sustentado durante longos periodos revela conselhos
que governaram os assuntos do negécio eficazmente. Da mesma
forma, com negécios que performaram pobremente, é quase lugar
comum rastrear os problemas a conselhos que ndo cuidaram dos
assuntos confrontados pelos negécios eficazmente. A imprensa
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popular revela exemplos dos ultimos com regularidade, enquanto a
imprensa de negdcios menos freqlientemente destaca conselhos com
desempenho forte.

Como mencionado acima, um dos pontos principais de uma boa politica de
governanga € a transparéncia. Assim, a divulgacdo tempestiva de informacgdes
contabeis e econdbmicas da empresa, de acordo com o0s principios contabeis
geralmente aceitos, deve ser buscada, permitindo a justa avaliagdo da mesma por

todos os interessados.

Faz parte de uma boa politica também, entre outros:

a) ainstalacdo de um comité de auditoria independente, formado por
profissionais com larga experiéncia na area;

b) o estabelecimento de um cddigo de ética que regule o relacionamento entre
os administradores e terceiros;

c) o estabelecimento de um cdodigo de conflitos de interesses, que também
regule o relacionamento acima; e

d) o estabelecimento de limites entre trabalhos de auditoria externa e consultoria

contratados com a mesma empresa ou empresas relacionadas.

E importante ser destacado que uma empresa deve definir,
estrategicamente, que tipo de acionista ela deseja ter em sua acionaria: investidores
de longo prazo que buscam a criagdo de valor também no longo prazo, ou acionistas
de curto prazo (os chamados traders) que estao mais interessados em resultados de

curto prazo.



90

Evidentemente, uma vez definida a composicdo de sua base acionaria,
inumeras diretrizes que levam a uma boa governanga corporativa podem ser
definidas (como por exemplo, o alinhamento de interesses de executivos,

conselheiros e acionistas).

De acordo com Brancato (1997, xx), as empresas devem achar caminhos
para unir seu sucesso ao de seus investidores alvo. As empresas deveriam
examinar suas praticas de remuneracdo de executivos e conselheiros a luz desse
principio. Um alinhamento pleno de interesses de administradores, conselheiros e
investidores é a chave para melhorar um desempenho corporativo sustentado que

beneficiara igualmente a empresa e seus investidores.

Brancato (1997, xxi) prossegue propondo seis assuntos desafiadores para o

alinhamento acima mencionado:

a) as empresas nao podem criar valor para os acionistas por meio de uma unica
estratégia. Elas devem definir para quais acionistas querem criar valor e
projetar estratégias de acordo;

b) os mercados ndo sao orientados para o curto prazo; eles sao formados por
complexos grupos de acionistas com diferentes objetivos de investimento e
padrdoes de negociagcdo. As empresas devem analisar a comunidade
investidora e focar os subsegmentos que elas acreditam compartilhar suas
metas de sucesso sustentado;

C) as empresas ndao necessariamente sao negligentes com investimentos de
longo prazo para agradar os investidores de curto prazo. Elas crescentemente

tém assumido investimentos orientados para o futuro em areas antes julgadas
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“‘intangiveis” (tais como melhorar o capital intelectual e aumentar a satisfagao
do cliente) que aumentam seu potencial de alcangara sucesso futuro;

d) mercados de agbes nao sao necessariamente eficientes quando temos que
compatibilizar as necessidades de uma empresa individual com as do publico
investidor. Focar nos acionistas que a empresa quer ter como sua base
acionaria, entretanto, pode melhorar essa eficiéncia e reduzir a volatilidade e
o custo de capital das suas agdes;

e) as instituicdes de investidores deveriam solicitar que as empresas moldassem
suas estratégias de crescimento e governanga corporativa para gerar valor
sustentado e evitar ser distraida por outros temas politicos;

f) a empresa deveria assegurar que seus principais direcionadores de sucesso
e esquemas de compensacao estdo inexoravelmente ligados a medidas que

também satisfacam seus investidores.

3.2 As melhores praticas de governanga corporativa

O primeiro codigo das melhores praticas de Governanga Corporativa, como
ele é vista atualmente, foi publicado na Inglaterra em dezembro de 1992, e ficou
conhecido como o Relatério Cadbury, em referéncia ao coordenador da comisséo
entdo criada pelo Banco da Inglaterra, com a participagédo da Bolsa de Valores de
Londres, da entidade que congregava os Contadores da Inglaterra e do Conselho de

Relatérios Financeiros.

A Comissdo Cadbury procurou tratar de “praticas” e nado de regras ou
normas, como €& proprio do espirito de liberdade da cultura britanica, e inspirou-se na

pratica do mercado de capitais norte-americano, o0 mais avangado a época.
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Seguiram-se os Relatorios Greenbury e Hampel, este ultimo divulgado em
janeiro de 1998 e que ampliou as recomendagdes dos anteriores principalmente com
relacdo ao papel dos conselheiros, sua remuneracao, sua relagdo com os acionistas

e a necessidade da presenca de conselheiros externos independentes.

Por outro lado a Organizacédo para a Cooperagdo e Desenvolvimento

Econémico (OECD, na sigla em inglés) publicou dois relatérios sobre o tema.

O primeiro, intitulado Governanca  Corporativa: Melhorando a
Competitividade e o Acesso ao Capital nos Mercados Globais, foi publicado em abril
de 1998 e ficou conhecido como Relatério Millstein, advogado coordenador do
trabalho que se baseou em cerca de vinte Cdédigos de Melhores Praticas de varios

paises, incluindo o cédigo brasileiro que datava de 1997.

O segundo, intitulado Principios da OCDE para a Governanga das
Sociedades, foi publicado em maio de 1999 e avangou em relagcdo ao anterior em
temas como a comunicacdo e a transparéncia na contabilidade e nos relatérios

financeiros e a fungao do conselho de administracao.

Finalmente, tivemos a edi¢ao recente da Lei Sarbanes-Oxley (julho de 2002)
nos Estados Unidos que prevé, entre outros pontos: (1) a certificagcdo das
demonstragdes contabeis pelo presidente e pelo diretor financeiro da empresa; (2) a
instalacdo de um comité de auditoria composto em sua totalidade por membros
independentes; (3) a proibicdo de empréstimos da empresa a executivos; (4)
exigéncias adicionais de transparéncia relativas a balangos pro-forma, informagoes

nao registradas no balanco (off-balance sheet) e codigo de ética.
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3.3 A Governanga Corporativa no Brasil

O movimento de governanga corporativa no Brasil é recente, podendo ser
destacada a criagdo do Novo Mercado e de Niveis Diferenciados de Governanga

Corporativa por parte da Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa).

As normas criadas pela Bovespa para acesso a tais mercados, que podem

acessadas pelo site www.bovespa.com.br, sdo mais exigentes que as atualmente

vigentes pela legislagdo societaria e pela Comissao de Valores Mobiliarios (CVM),

aproximando-se das vigentes em mercados mais desenvolvidos.

Destaque-se também a criagdo, em 1995, do Instituto Brasileiro de
Conselheiros de Administragdo (IBCA) o qual, desde 1999, passou a denominar-se
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), ampliando o escopo de seus

estudos.

O IBGC faz parte da International Corporate Governance Network (ICGN),
fundada em margo de 1994 em Washington (EUA), e edita o Codigo Brasileiro das

Melhores Praticas de Governanga Corporativa, ja em sua terceira edigao.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) langou sua primeira
versao do Caodigo Brasileiro das Melhores praticas de Governanga Corporativa em
maio de 1999, ainda quando a expressao governanga corporativa era praticamente

desconhecida no Brasil. Desde entdo, os principais modelos e praticas de
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governanga corporativa passaram por intenso questionamento e houve uma

acentuada evolucado do ambiente institucional e empresarial no pais.

Em abril de 2001 houve uma primeira revisdo do Cdodigo, ja sob os auspicios

de avancos legislativos e regulatérios que atestaram a importancia da governanga

corporativa. A segunda revisao, aprovada pelo conselho do IBGC em margo de

2004, oficializou o seguinte conceito:

Governanga Corporativa é o sistema pelo qual as
sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo o0s
relacionamentos entre Acionistas/Cotistas, Conselho de
Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal.
As boas praticas de governanga corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade.

Pelo exposto acima, o objetivo central do cédigo é indicar caminhos para

todos os tipos de sociedades — por acdes de capital aberto ou fechado, limitadas ou

civis — visando a:

- aumentar o valor da sociedade;

- melhorar seu desempenho;

- facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos;

- contribuir para sua perenidade.

O cddigo, cuja integra pode ser acessada no site do IBGC trata de quatro

principios basicos, assim descritos:

a) Transparéncia

Mais do que a “obrigacdo de informar’, a Administragdo deve cultivar o

“‘desejo de informar”, sabendo que da boa comunicacéo interna e externa,
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particularmente quando espontanea, franca e rapida, resulta um clima de
confianca, tanto internamente, quanto nas relagdbes da empresa com
terceiros. A comunicagdo nao deve restringir-se ao desempenho econdémico-
financeiro, mas deve contemplar também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo empresarial € que conduzem a criagdo de

valor.

b) Equidade
Caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitario de todos os grupos
minoritarios, sejam do capital ou das demais “partes interessadas”
(stakeholders), como colaboradores, clientes, fornecedores ou credores.
Atitudes ou politicas discriminatérias, sob qualquer pretexto, sao totalmente

inaceitaveis.

c) Prestacdo de Contas (Accountability)

Os agentes da governanga corporativa devem prestar contas de sua atuagéao
a quem os elegeu e respondem integralmente por todos os atos que

praticarem no exercicio de seus mandatos.

d) Responsabilidade Corporativa

Conselheiros e executivos devem zelar pela perenidade das organizacdes
(visdo de longo prazo, sustentabilidade) e, portanto, devem incorporar
consideragcdes de ordem social e ambiental na definigdo dos negdcios e
operacoes. Responsabilidade Corporativa € uma visdo mais ampla da
estratégia empresarial, contemplando todos os relacionamentos com a

comunidade em que a sociedade atua. A “funcdo social” da empresa deve
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incluir a criagao de riquezas e de oportunidades de emprego, qualificagao e
diversidade da forgca de trabalho, estimulo ao desenvolvimento cientifico por
intermédio de tecnologia, e melhoria da qualidade de vida por meio de agdes
educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente. Inclui-se
neste principio a contratacdo preferencial de recursos (trabalho e insumos)

oferecidos pela prépria comunidade.

A Comissao de Valores Mobiliarios — CVM também editou sua Cartilha de
Governanca Corporativa, reforcando a importancia que o tema tem conquistado nos

ultimos anos.

Uma pesquisa sobre Governanga Corporativa realizada por Hermes Mendes
Santos (pesquisador), Moysés Gedanke (coordenador) e Djalma de Pinho Rebougas
de Oliveira (orientador), patrocinada pelo Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC) no final de 1998, permitiu constatar que existia uma grande
distancia entre os posicionamentos tedricos dos entrevistados e as reais praticas de

Governanca Corporativa no Brasil.

Em outras palavras, embora os entrevistados (presidentes do Conselho de
Administracdo ou da Diretoria) tivessem posicionamentos na maior parte dos casos
favoraveis as melhores praticas de Governanga Corporativa, ndo foram constatadas

evidéncias de sua implantagédo como regra geral.

Destaque-se que os resultados da pesquisa sao muito semelhantes aqueles
obtidos por pesquisa mundial da National Association of Corporate Directors

(NACD), provavelmente pelo fato da amostra no caso brasileiro ter privilegiado
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empresas de maior porte, mais profissionalizadas, mais expostas a economia

globalizada, com presenca de investidores estrangeiros e, em bom numero de

casos, de capital aberto (a integra da pesquisa pode ser acessada pelo site

www.ibgc.org.br).

Entre as principais conclusdes da pesquisa, de interesse para este artigo,

destacam-se:

a)

f)

27,0% das empresas nao tém conselheiros independentes nos Conselhos de
Administracdo, e das que tém pelo menos um conselheiro independente,
67,6% afirmaram néo ter intengdo de aumentar o numero deles;

apenas 43,2% das empresas tém uma rotina mensal de reuniées do Conselho
de Administracao;

mais de 75% dos conselheiros ndo tém contratos de consultoria com a
empresa ou com o grupo ao qual ela pertence;

29,7% dos entrevistados classificam os Conselhos como “passivos” ou a “a
voz do dono”;

nao ha um processo formal de avaliagdo dos membros do Conselho e do
Presidente da Diretoria em 67,6% das empresas entrevistadas, e em 81,1%
dos casos os conselheiros ndo tém uma descrigao escrita de suas fungoes;
praticamente inexistem comités de governanga corporativa e ética, sendo a
maior atividade relacionada com o planejamento estratégico;

apenas 18,0% dos Conselhos tém um comité de auditoria;

a auditoria externa é, normalmente, contratada pelo Conselho e a ele presta
contas. Entretanto a administracido/execucdo desse contrato é feita, quase

sempre, pela Diretoria da empresa;
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i) nao existem normas escritas de conformidade ética / legal em 51,4% das
empresas; e
j) a maioria das organizagbes (78,4%) ndao tém um programa de comunicagao

anbénima de casos potenciais de conduta corporativa antiética.

Como demonstrado pela pesquisa, os Conselhos de Administracdo estao
fundamentalmente envolvidos com assuntos relacionados ao desempenho das
empresas, e sdo formados, em sua maioria, por conselheiros nao independentes,

isto é, que tém algum vinculo direto ou indireto com as mesmas.

Diversos trabalhos tém sido publicados no Brasil sobre governanga
corporativa nos ultimos anos, dada a crescente importancia do tema. Rozo (2003),
em tese apresentada a FEA-USP intitulada “Relacdo entre mecanismos de
governanga corporativa e medidas de performance econbmica das empresas
brasileiras integrantes do Indice Brasil da Bolsa de Valores de S&o Paulo”,
correlaciona variaveis independentes, representativas de mecanismos de
governanga corporativa, e medidas de desempenho econdémico de empresas

integrantes do indice Brasil — IBX da BOVESPA, no periodo entre 1997 e 2001.

Peixe (2003), em monografia também apresentada a FEA-USP intitulada
“‘Novo mercado: obstaculos e atrativos para as empresas do nivel | de governanga
corporativa”, mostra os resultados de uma pesquisa realizada com 21 empresas
listadas no Nivel Diferenciado de Governanga Corporativa 1 da BOVESPA, onde sao
discutidas as intengdes e os problemas delas para migrarem em dire¢cao ao Novo

Mercado, o nivel mais elevado de governanga corporativa.
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Os conflitos de agéncia, a partir de variaveis de estrutura de propriedade
como concentracido de capital e concentracdo de capital, € um tema bem explorado

por Okimura (2003), também em dissertagdo apresentada a FEA-USP.

Finalmente, Silveira (2002) correlaciona varidveis como a separagao dos
cargos de presidente executivo e presidente do conselho de administragdo, o
tamanho do conselho de administracdo e a independéncia dos membros do
conselho de administracdo, com o valor de mercado e o desempenho de
companhias brasileiras entre 1998 e 2000, em sua monografia intitulada
“Governancga corporativa, desempenho e valor da empresa no Brasil” apresentada a

FEA-USP.

Da mesma maneira que no capitulo sobre controles internos, o presente
capitulo ndo tem por objetivo analisar ou comparar os trabalhos publicados sobre o
tema governanga corporativa, muito menos contrapor algum modelo a eles. O
propésito do capitulo € apresentar a conceituagao basica de governanga corporativa
como ela é entendida nos dias de hoje e, como veremos logo mais adiante,
apresentar o caso Enron, que foi o catalisador de mudangas significativas nas

normas norte-americanas de governanga corporativa e controles internos.

3.4 O Problema do Legislador Contabil e a Governanga Corporativa

Um dos maiores problemas enfrentados pelo legislador € que a dindmica

dos mercados financeiros e de capitais cria, a todo instante, novos produtos e

operacdes cada vez mais complexos. O entendimento de tais produtos, por si so, &
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extremamente dificil, por envolver modelos matematicos e estatisticos extremamente

sofisticados.

E comum o legislador, na busca pela criacdo de normas abrangentes,
preocupar-se em exemplificar as diversas situagdes cobertas pelas mesmas. Como
a criatividade dos administradores € praticamente infinita, as normas acabam

tornando-se ineficazes pois sempre havera um novo exemplo nao coberto por elas.

Esta aberta, assim, a possibilidade de interpretagdes subjetivas das normas.
Desta forma, o administrador pode, se |he for conveniente, interpretar as normas
levando mais em consideragao a forma do que a esséncia da operagao, numa clara

inversao da légica contabil.

Mas, e o mais importante, essa interpretacdo subjetiva, embora seja
considerada legal por muitos, normalmente ndo é ética, tendo ocorrido apenas para

atender interesses de poucos em detrimento de muitos.

Em todos os campos do direito podemos encontrar normas que procuram
exemplificar detalhadamente os exemplos de sua aplicagdo. Como veremos mais
adiante, as normas contabeis norte-americanas, nas quais estdao baseadas as
brasileiras, sdo ricas em deixar muitas classificagdes contabeis no campo subjetivo,
abrindo brechas para o poder discricionario de administradores com interesses que

nem sempre sao coincidentes com os da grande maioria das partes interessadas.

3.5 A Etica e a Governancga Corporativa



101

O desenvolvimento de um clima ético é essencial para as empresas, pois
cultiva competéncias duraveis, colocando a integridade a servico do bem comum.

Ter padrbes éticos normalmente significa ter bons negécios a longo prazo.

A busca por resultados de curto prazo, porém, pode fazer com que a ética
seja desconsiderada, embora tal atitude possa significar, quase sempre, o

comprometimento da sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

Nash (1993, 5) expbe com bastante clareza o problema enfrentado pelas

empresas atualmente:

A integridade nos negocios hoje exige capacidades integrativas; o
poder de manter junta uma infinidade de valores importantes e quase
sempre conflitantes; e o poder de colocar na mesma dimensio a
moralidade pessoal e as preocupagbes gerenciais. Nenhum
administrador pode se dar ao luxo, do ponto de vista econémico ou
moral, de manter suas no¢gdes morais em um compartimento fechado,
reservado para os casos maos estreitos e obvios.

Governanca corporativa € valor, apesar de, por si sO, nao cria-lo. Isto
somente ocorre quando ao lado de uma boa governanga temos também um negécio
de qualidade bem administrado e com cultura empresarial ética. Os lideres éticos
fazem seguidores, e estes seguem aqueles por bom senso e com liberdade, e nédo

por medo.

Devemos lembrar que qualquer organizagao € ética por seus valores, € nao
pelas pessoas que a integram ou pelos produtos e servigos por ela oferecidos a

sociedade.
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Uma empresa ndo ética nao pode esperar comportamento ético de seus
colaboradores. Os padrdes éticos da empresa sdo a base do comportamento de

todos aquelas que com ela interagem.

Se considerarmos que a governanga corporativa estda fundamentada em
relacionamentos entre pessoas e grupos de pessoas que representam diferentes
interesses na organizagao, perceberemos o quanto a ética deve estar presente em
todos os niveis. O principio de equidade, por exemplo, deve ser aplicado nao
apenas no ambito dos acionistas e no relacionamento entre eles, a diretoria,
auditoria e conselheiros, mas em todos os setores da empresa, evitando-se a
concessao de privilégios, a utilizagdo de informacéo privilegiada ou a pratica de atos

desonestos.

De acordo com Steinberg (2003, 84), pessoas criam as melhores e as piores
praticas. Essa pequena frase ... foi cunhada para sintetizar a idéia de que por tras de
todo procedimento juridico e financeiro, estdo a vontade e o sentimento do ser

humano — de quem emana tudo o que é enaltecedor e tudo o que é condenavel.

Steinberg (), ainda continua:

E importante ter uma gestdo profissional para afastar a
paixdo — ou a ma-fé do controle dos negocios. Nem sempre o
executivo vai cumprir as vontades e os desejos dos donos ou
acionistas. O conselho € um importante filiro entre os dois grupos,
relembrando ao management o que o acionista quer e minimizando a
ingeréncia do acionista no negdcio. Muitas vezes, o executivo nao
consegue trabalhar porque o dono né&o larga o brinquedo. Nesse caso,
o conselho é um aliado do management. As vezes o dono ndo
entende de gestdo ou, mesmo entendendo, atrapalha por querer
administrar a empresa ao seu estilo, distante do exigido pelo mercado.
Em outros casos, o dono se afasta do negécio e deixa no seu lugar
um gestor profissional apenas para servir como fusivel, que queimara
antes dele se houver problemas.
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Finalmente, Steinberg (2003, 114) coloca que o conselho de administragao é
uma representacdo da propriedade. Quando abriga quem nao representa esse
interesse ha problemas porque a linha de agao nao fica clara. Em vez de incluir
outros grupos, o que um conselho deve fazer é garantir que a diretoria trate bem
todos os stakeholders — empregados, fornecedores, governos, municipio e

ambientalistas, entre outros.

Da mesma forma, o principio da transparéncia deve ser estendido a todos os
colaboradores, clientes e fornecedores, ndo devendo se restringir aos acionistas e

administradores.

3.6 O caso Enron

Talvez o ponto de inflexao na histdria recente do mercado de capitais e da
governanga corporativa tenha sido o escandalo da Enron Corporation, nos Estados
Unidos, no final de 2001. Esse escandalo, ao qual se seguiram inumeros outros nos
Estados Unidos e na Europa, levaram o governo norte-americano a criar regras de
governanga corporativa e de controles internos extremamente rigorosas, editando a

Lei Sarbanes-Oxley, objeto do Capitulo 4 deste trabalho.

Um dos aspectos mais interessantes do caso Enron, € a que a maior parte
das manobras contabeis por ela utilizadas eram perfeitamente legais, do ponto de

vista estrito das normas contabeis americanas.
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Tal fato é evidenciado pelo fato de que nenhum administrador da mesma foi
julgado culpado por fraudes contabeis (os indiciamentos, até o0 momento, foram por

utilizagao de informacgdes privilegiadas e fraudes cambiais).

Como comentado anteriormente neste trabalho, o legislador n&o tem
conseguido acompanhar a dinamica dos mercados financeiros e de capitais. Além
do mais, ao procurar exemplificar os casos em que as normas devem ser aplicadas,
deixa aberta a porta para que novas operacdes, hdo mencionadas explicitamente no
texto, possam ser convenientemente tratadas de forma diversa a esséncia das

mesmas.

Nao estamos aqui, evidentemente, querendo dizer que nao houve
manipulacdo dos demonstrativos financeiros da empresa mas, sim, que tais
manobras contabeis encontraram guarida na fragilidade das normas contabeis entao

vigentes.

Ha também o aspecto da divulgagao de informagdes por parte da companhia

que, certamente foi deficiente na maior parte das vezes.

ANDREZO e LIMA (2002:122) colocam particularmente bem a questéo:

O principio do disclosure foi desenvolvido nos Estados
Unidos, baseando-se na idéia de que, ainda que por um lado, a
legislacdo nao pudesse retirar do investidor seu inalianable right to
make a fool of himself (direito inalienavel de se fazer de bobo), deveria
ela, por outro lado, voltar-se para preventing others from making a fool
of him (evitar que os outros o fagam de bobo).

Mais uma vez, as normas contabeis eram bastante frageis, permitindo

interpretacdes subjetivas de acordo com as conveniéncias da empresa.
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Ndo podemos, ainda, deixar de mencionar a conivéncia de analistas de
investimento ligados a grandes bancos de investimento que geravam relatérios com
recomendagdes favoraveis a empresa, na ansia de poderem participar como
arranjadores e consultores nas inumeras operagdes financeiras desenvolvidas por
ela. Relatérios com recomendacdes de venda das agdes, ou que ousassem insinuar
uma queda na rentabilidade ou na liquidez da empresa, certamente provocariam
para os empregadores de tais analistas a perda de milhdes de dodlares em

comissdes sobre operagdes.

Finalmente, e ndo menos importante, o papel desempenhado pela auditoria
externa da empresa, a Arthur Andersen, mostrou o quanto as normas contabeis
podem ser interpretadas para atender aos interesses de grandes clientes. Entre

outras praticas cuja esséncia foi desconsiderada, podemos destacar:

a) marcagcao a mercado de contratos de longo prazo, cujos seguros (hedges)
eram feitos com entidades de propdsito especifico (special purpose entities)
controladas, direta ou indiretamente, pela prépria Enron;

b) entidades de propdsito especifico gerenciadas por executivos da prépria
Enron, num caso de flagrante conflito de interesses (na verdade, essas
empresas geraram dezenas de milhdes de ddlares de lucros - com prejuizo
para a Enron - que foram em grande parte distribuidos aos préprios gerentes
das mesmas);

c) langamento de despesas operacionais como itens nao recorrentes, induzindo

os analistas a avaliagdes de lucros irrealistas;
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d) utilizacdo de agbes da propria Enron como lastro de contratos de swap
negociados com as mencionadas entidades de propdsito especifico, gerando
indiretamente ganhos de capital com as préprias agdes;

e) a escrituragao fora do balango patrimonial (off-balance sheet) de inUmeras
sociedades, visando diminuir a real divida da empresa, bem como manipular

seus resultados.

A regra era simples: com tantas regras que eram tao especificas, os
detalhes podiam obscurecer os principios maiores. Isto permitia a Enron seguir ao
pé da letra a legislagdo, mesmo violando sua esséncia. Se a auditoria externa nao
pudesse mostrar a Enron uma legislagao especifica proibindo o que ela queria fazer,

ela o faria.

Mas e a ética? E os érgéos de administragao e controle?

A Enron afirmava sempre seus valores basicos:

(1) respeito - “N6s tratamos os outros como gostariamos de ser tratados”;

(2) integridade - “No6s tratamos com clientes e provaveis clientes abertamente,
honestamente e sinceramente”;

(3) comunicacéo - “Nés temos obrigagdo de comunicar”; e

(4) exceléncia - “Nao nos satisfazemos com nada menos que o melhor em tudo o

que fazemos”.

Nem sempre os fatos corroboram o que esta escrito. A arrogancia da

empresa, seu excesso de confianca, a utilizacdo de manobras contabeis para a
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manipulagcdo de dados financeiros e a imprecisdo na divulgagcado de informacgdes aos
mercados financeiro e de capitais mostram que o que estava escrito ndo era

praticado.

A Enron contava em seu Conselho de Administracdo com pessoas com
larga vivéncia no setor de energia e gas, bem como com experiéncia em 6rgaos
publicos ligados a area de energia. Aparentemente, nenhum de seus membros tinha
as qualificagcdes minimas de administragcao contabil e financeira que Ihe permitissem

nao aprovar inumeras operagoes irregulares da empresa.

Tampouco os érgaos consultivos de auditoria e finangas foram capazes de
bloquear operagbes sabidamente ndo conformes com a esséncia da lei (pelo
contrario, muitos de seus titulares foram os maiores beneficiados individuais dessas

operagoes).

FOX (2003:300), mencionando o Powers Report, relatério do Comité

Especial de Investigacdo da Enron que foi presidido por William Powers, cita:

O que nés encontramos é assustador. Nos descobrimos que
Fastow (entdo executivo chefe de financas) - e outros empregados
envolvidos nestas sociedades (as entidades de propésito especifico) -
enriqueceram a si proprios, em conjunto, em dezenas de milhdes de
ddlares que eles jamais deveriam ter recebido... N6s descobrimos que
algumas transagdes foram impropriamente estruturadas do ponto de
vista contabil. E importante notar que, se elas tivessem sido
estruturadas corretamente, a Enron poderia ter mantido ativos e
exigibilidades (especialmente divida) fora de seu balango patrimonial.
Mas a Enron ndo seguiu as regras contabeis. Nés encontramos um
sistematico e pervasivo esforco da administracdo da Enron de
mascarar a condi¢ao financeira da companhia... Havia uma omissao
fundamental de lideranga e gestao.

A conclusdo é que a presenca de 6rgaos de auditoria interna e controle, de

financas e outros nédo significa, em absoluto, o atendimento das regras minimas de
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uma boa governancga corporativa. Como visto acima, a falta de ética, que permeava

toda a empresa, levou-a ao fracasso.

Empresas que néo tém a ética como um valor inalienavel ndo conseguem,
nem conseguirdo, sobreviver por muito tempo, mesmo que alardeiem valores e
criem orgaos de administracdo e controle que outra coisa ndo fazem além de
procurar satisfazer, primordialmente, os interesses pessoais e de curto prazo de
seus ocupantes. A busca de resultados unicamente de curto prazo por parte de
alguns administradores normalmente compromete o longo prazo, com

consequéncias para todas as partes interessadas.

3.7 Conclusao

Lodi (2000, 9) nos diz que a governanga corporativa € um novo nome que
identifica o relacionamento entre esse publico, fazendo meng¢ao aos acionistas,

Conselhos de Administracao e Fiscal, Diretoria e Auditoria Independente.

E evidente que apds os escandalos contabeis ocorridos notadamente nos
Estados Unidos (além da Enron podemos citar a WorldCom e a Tyco, entre outras),
muito tem se discutido sobre o tema. Muitas normas mais restritivas tém sido

expedidas, destacando-se a Lei Sarbanes-Oxley.

Porém, novamente torna-se imperioso tornar as normas contabeis cada vez
mais voltadas para a esséncia em detrimento da forma, visando coibir julgamentos

subjetivos por parte dos administradores.
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E, finalmente, lembrarmos que sem uma cultura ética permeando a
empresa, preferencialmente liderada e difundida pelos seus principais executivos e
gestores a todas as partes interessadas (stakeholders), ndo é possivel garantir que

nao ocorrerdo novos problemas relacionados a fraudes contabeis e financeiras.
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4 A LEI SARBANES-OXLEY, SEGAO 404: CONTROLES INTERNOS

4.1 A Lei Sarbanes-Oxley e o Mercado Acionario Norte-Americano

Desde o final da 22 Grande Guerra, o mercado de capitais tem sido um dos
pilares fundamentais da economia norte-americana. Através dele, as grandes
empresas americanas e até de outros paises financiam as suas atividades
operacionais captando recursos de pequenos, meédios e grandes acionistas por meio

da emissao de titulos e valores mobiliarios.

Nas bolsas de valores de Nova York (a New York Stock Exchange — NYSE,
e a National Association of Securities Dealers Automated Quotation - NASDAQ) séo
negociadas diariamente acgbes de inumeras empresas que buscam o mercado
acionario como meio de captacdo de recursos. A cultura acionaria € amplamente
difundida nos Estados Unidos e desde o pequeno poupador até os megafundos com
patriménios de dezenas de bilhdes de ddlares mantém posicdes e carteiras de agdes

negociadas em bolsas.

Recentemente, mais especificamente no final ano de 2001, esse pilar da
economia americana foi profundamente abalado, desafiando as autoridades
americanas a agir rapidamente para evitar maiores danos a uma de suas mais
fundamentais instituicbes econémicas: o mercado de capitais. Apds os escandalos
corporativos de manipulacdo de dados contabeis que se revelaram ser uma pratica
nao tado incomum em grandes empresas norte-americanas como Enron, Tyco e
WorldCom, que provocaram, até, o encerramento das atividades de auditoria de uma

das mais antigas e conceituadas empresas do mercado, o Congresso e o Governo
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dos Estados Unidos, preocupados com o impacto negativo que esses escandalos
geraram no mercado de capitais, com a consequente saida de investidores das
bolsas de valores, editaram a Lei Sarbanes-Oxley (a Sarbanes-Oxley Act — Sarbox),
uma referéncia aos dois membros do Congresso norte-americano responsaveis pela
sua elaboracao — Paul S. Sarbanes e Michael G. Oxley, que se configura na mais
importante reforma da legislacdo de mercado de capitais desde a introdugao de sua

regulamentagao na década de 30, apds a quebra da NYSE em 1929.

A este respeito, coloca Oxley (2002):

Este tem sido um periodo dificil para aqueles que amam e
apreciam o sistema de livre empresa. Nosso mercado de capitais, 0
mais respeitado do mundo, tem sofrido uma série de abalos -
geralmente de ordem interna - que conduziram a perda de
literalmente trilhdes de dolares dos investidores. A confianga do
investidor no mercado de capitais tem sido quase contraditéria
nestes dias. Companhias confidveis e honestas tém sido envolvidas
indiscriminadamente neste fogo cruzado, sendo punidas por
investidores irados e desiludidos.

E importante lembrarmos que o declinio de mercado nao é
o resultado de qualquer mudanca fundamental na habilidade de
companhias americanas em competir e superar-se. Sua
constituicao é forte. Antes, a queda do mercado de capitais é
associada a uma série de escandalos na alta cupula das
corporagdes, envolvendo executivos que enganaram investidores
para encher seus préprios bolsos, além de alguns contadores que
evidenciaram a realidade contabil de maneira enganosa. O sistema
de livre mercado tem como base primaria a confianga e a precisao
de informacgdes. Estes principios foram violados. Nao € um problema
sistémico, mas infelizmente, é mais do que somente a existéncia de
algumas magas podres no mercado®.

* Tradugao livre do autor - Trecho da conferéncia para membros do congresso americano, por
Michael G. Oxley, em 24 de Julho de 2002. Texto original:

This has been a difficult period for those who love and cherish the free enterprise system. Our capital
markets, the most respected in the world, have suffered a series of blows — mostly self-inflicted —
which have led to the loss of literally trillions of investor dollars. Investor confidence is almost an
oxymoron these days. Good, honest companies have been caught in this indiscriminate crossfire, and
thoroughly punished by angry and disillusioned investors.
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A Sarbanes-Oxley Act, como veremos mais adiante neste trabalho de
pesquisa, € bem ampla e aumenta o grau de responsabilidade dos executivos
envolvidos com a diregao da empresa, desde o presidente (Chief Executive Officer —
CEO) e demais diretores até os auditores independentes e advogados contratados.
A referida lei introduz regras bastante rigidas de governanga corporativa, procurando
dar maior transparéncia e confiabilidade aos resultados das empresas, instituindo
severas punicoes contra fraudes empresariais e dando maior independéncia aos

orgaos de auditoria.

Com relacao a lei norte-americana contra fraude empresarial, pode-se dizer
que ela possui duas vertentes: a primeira visando maior controle das atividades de
auditoria e a segunda visando puni¢cdo de fraudes praticadas por administradores

das empresas. Segundo Melo e Simon (2004) na primeira vertente temos:

a) criagao de uma comissao, a Public Company Accounting Oversight Board —
PCAOB, com representacao do setor privado, sob supervisdo da Securities
and Exchange Commission — SEC, com poderes para fiscalizar e
regulamentar as atividades das auditorias e punir auditores que violem
dispositivos legais;

b) limitagdo da atuacdo dos auditores independentes n&do permitindo, por
exemplo, que estes auditores prestem servicos de consultoria a empresa que
esta sendo por eles auditada; e

C) nao permissao para que empresas de auditorias prestem servigos a empresas
cujo presidente, diretor de controladoria, diretor financeiro ou qualquer
membro da administragcdo tenha sido empregado da empresa de auditoria em
prazo inferior a 1 (um) ano da contratacgéo.

It is important to remember that the market decline is not the result of any fundamental change in the
ability of American companies to compete and excel. The fundamentals are strong. Rather, the
market drop is tied to a series of high profile scandals involving corporate officials misleading investors
in order to line their own pockets, and some accountants looking the other way. The free market
system relies primarily on trust and full and accurate disclosures. These tenets have been violated. It
is not a systemic problem, but sadly, it is more than just a few bad apples.
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De acordo com Melo e Simon (2004) com relagao a primeira vertente, a lei
estabelece padrdes minimos de conduta profissional de advogados que representem
seus clientes perante referida Comissdo no que se refere a obrigacdo desses
advogados de apresentarem evidéncias sobre qualquer violagao relevante das leis
do mercado de capitais por parte da companhia ou seus administradores. No caso
da companhia ou seus administradores nao responderem as denuncias, a lei
estabelece obrigatoriedade do advogado reportar o ocorrido ao Conselho Fiscal ou

outro 6rgao competente da companhia.

Ja a segunda vertente, que trata da responsabilidade corporativa, € assim

descrita por Melo e Simon (2004):

a) exige que os principais executivos da companhia confiram os relatorios
periodicos entregues a SEC, garantindo assim que esses ndao contenham
informacdes falsas ou omissas, representando a real situagao financeira da
companhia, sendo que no caso de divulgacdes errbneas ou inexatas serao
impostas penalidades;

b) proibe, direta ou indiretamente, inclusive por intermédio de subsidiarias, a
oferta, manutencdo, ampliacdo ou renovagao de empréstimos entre a
empresa e quaisquer conselheiros ou diretores;

c) devolugdo de bdnus e/ou lucros em caso de nova publicagdo de
demonstragdes financeiras por descumprimento de exigéncias relativas ao
modo de prestacdo das informacdes;

d) limitacdo aos planos de beneficios dos altos administradores e membros do
conselho de administracao;

e) padrdes de conduta e maior responsabilidade dos advogados, entre outros.

Ainda de acordo com Melo e Simon (2004) a Sarbox prevé que o diretor
presidente e o diretor financeiro da companhia passarao ainda a apresentar a SEC,
juntamente com os relatérios da administracdo e as demonstragdes financeiras

periddicas, declaracbes certificando que tanto os relatérios quanto as
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demonstragdes financeiras estdo em conformidade com as normas da SEC e, ainda,
que as informacdes contidas nos relatorios da administracdo indicam a real condigao
financeira e os resultados operacionais da companhia, sob pena de lhes serem
aplicadas penas que podem variar de 10 a 20 anos de prisdo e/ou multa de US$
1.000.000,00 a US$ 5.000.000,00. Os presidentes e diretores financeiros de

empresas nao poderao mais alegar ignorancia de erros ou fraudes em balancetes.

E importante frisar que a Sarbox traz outras penalidades para outros tipos de
crimes praticados pelos administradores das companhias, tais como alteragao e/ou
falsificacdo de documentos contabeis, ampliando a definicdo de “destruicdo de
documentos” e aumentando as penas para crimes financeiros. Desta forma, a lei
norte-americana acrescenta um novo dispositivo ao cédigo penal americano,

tipificando como crime esquemas ou artificios iniciados para fraudar acionistas.

Um dos destaques da nova lei norte-americana é a aplicabilidade as
empresas estrangeiras que possuem valores mobilidrios registrados na SEC. O
problema é que alguns pontos da nova lei sdo conflitantes com a legislacédo de
outros paises. Assim, mesmo passado algum tempo desde a publicacdo da Sarbox,
existe uma certa expectativa e até demandas por parte de companhias
internacionais de que a SEC isente as companhias estrangeiras de seguirem
algumas regras especificas ao mercado norte americano. No caso de empresas
brasileiras que possuem titulos negociados no mercado norte-americano, por
exemplo, ja é possivel a dispensa de constituicdo do Comité de Auditoria, o qual
pode ser substituido pelo Conselho Fiscal, que passa a ter funcionamento

permanente (ver comentario de Melo;Simon a seguir).
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Este fato, similar a outros ocasionados pela excessiva preocupacao dos
orgaos reguladores do mercado acionario norte-americano (como a SEC) com o
mecanismo acionario interno daquele pais faz com que se criem muitas divergéncias
com a legislacdo de outros paises que possuem empresas captando recursos

naquele mesmo mercado. A este respeito, comentam Melo e Simon (2004):

Um dos itens conflitantes € o que estabelece a criacdo de
um comité de auditoria para acompanhar a atuagdo dos auditores e
0s numeros da companhia. Por exemplo, o argumento para esta
hipétese no caso brasileiro é de que no Brasil ja existe a figura do
conselho fiscal, que exerce esse papel. Assim, portanto, o modelo
que existe no Brasil é diferente, ja que se reporta a assembléia geral
de acionistas e nao existe a necessidade de que os representantes
sejam independentes, enquanto que a nova lei norte-americana
determina que o comité de auditoria deve ser composto por trés
integrantes, todos independentes.

Ainda de acordo com Melo e Simon (2004):

Outro conflito é que o comité de auditoria seria responsavel
pela escolha da firma de auditoria externa, enquanto pela lei
brasileira essa atribuicdo € do conselho de administragdo. Nesta
mesma linha, as empresas de auditoria estrangeiras que prestam
servigos a qualquer companhia que esteja sob a regulamentagéo da
SEC deverdo seguir as regras da nova lei e as determinagdes da
PCAOB.

Na hipotese da empresa de auditoria estrangeira vir a emitir
parecer e/ou prestar servicos os quais as empresas de auditorias
registradas na PCAOB venham a utilizar para elaboragdo de
parecer, a empresa estrangeira devera ter consentido previamente
em entregar os documentos perante a PCAOB, nos casos de
investigagao sobre o relatério da auditoria produzido pela empresa
registrada e sujeitar-se a jurisdicdo dos Estados Unidos com o
propésito de atender a quaisquer medidas judiciais que exijam a
apresentacao dos referidos documentos.

Como efeito de mudangas profundas na legislagdo e por ndo estarem
plenamente satisfeitos com as alteracbes propostas pela Sarbox, executivos das
maiores empresas dos Estados Unidos criaram uma comissdao com o intuito de
propor ao governo americano medidas adicionais aquelas estabelecidas pela nova

lei contra fraude corporativa.
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Em setembro de 2003, a comissao entregou o primeiro relatério com 23
propostas, requerendo essencialmente uma maior intervencado estatal no mercado
de capitais e algumas alteragbes nos critérios de remuneracdo de executivos. O
relatorio da comisséo solicita que as remuneragdes dos executivos sejam baseadas
em desempenho e essencialmente em dinheiro, sendo que bénus em agdes seriam

dados de forma muito mais restrita.

Estas medidas visam evitar que os executivos de uma empresa tirem
proveito de oscilagbes positivas ou negativas de pregos das agdes em decorréncia
de manipulacdo de informagdes do Balango Patrimonial ou da Demonstragcdo de
Resultado do Exercicio que atendam seus interesses pessoais como ja amplamente

discutido pelos estudiosos da teoria da agéncia (agency theory).

A Sarbox, como € sabido, € uma lei extensa e abrangente, que procura
alcancar todas as vertentes passiveis de fraude, na relacdo executivos — empresas —

mercado de acdes.

Os pilares da Lei sdo a constituicdo do Comité de Auditoria (com funcgéo de
supervisdao) e a existéncia de rigorosos Controles Internos, estes cobertos no

Capitulo 2 deste trabalho.

Esquematicamente pode-se representar o impacto da Sarbox na “cadeia de

informacgdes corporativas” da seguinte maneira:
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Investidores e

Executivos da > Conselho de > Auditores > Distribuidores > Analistas >
Companhia Administragao Independentes de Informacéao Externos outras partes

Interessadas

Orgaos de Padronizagao

Reguladores do Mercado

Tecnologias Capacitadoras

Figura 02 - Cadeia de Informagdes Corporativas
Fonte: Adaptado de PricewaterhouseCoopers (2002, 03)

Segundo PricewaterhouseCoopers (2002, 03), a figura 02 pode ser

decodificada da seguinte maneira:

a)

f)

executivos da companhia que preparam ou aprovam a informacao distribuida

a investidores e outras partes interessadas;

conselho de administracdo que representa os interesses destas outras partes
interessadas e € responsavel pela governanga e supervisao das atividades da

administragcdo em seu (deles) nome;

auditores independentes que d&o garantia das demonstragdes financeiras e

outras informacdes distribuidas no mercado de capitais;

distribuidores de informacdo que consolidam informagbes fornecidas e as

fornecem a terceiros para uso;

analistas externos que usam informacgdes fornecidas pela companhia e suas

proprias analises para fazer recomendacoes a investidores;

investidores e outras partes interessadas que sao os usuarios finais das

informacdes corporativas reportadas.

Interpretando os meandros da Sarbox, nota-se claramente que o impacto do

cumprimento da legislagado néo esta restrito apenas as areas financeiras, que apesar

de poderem ser consideradas como o ponto focal, na realidade constituem o
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repositério final das informagdes. Segundo o consultor da BearingPoint, Oliver
Cunningham apud Valim (2003), a Lei Sarbanes-Oxley “prevé processos que
passam por toda a organizagao”. Os processos terminam nas maos dos executivos
de finangas, mas as obrigagdes consideram até mesmo a qualidade de extragédo de
informacgéo e controles para assegurar que elas ndo sejam desvirtuadas durante o
caminho que percorrem de modo interdepartamental. Ainda segundo Oliver
Cunningham apud Valim (2003), “se os projetos para a Sarbanes-Oxley forem

entendidos apenas como uma questao de relatorios, pode haver problemas”.

A partir desta estruturagao da cadeia informacional praticada no mercado de
acdes, pode-se mapear com maior precisdo o0s principais impactos e efeitos no
mercado como um todo advindos da Sarbox. Analisando-se a lei em sua totalidade,
€ possivel visualizar-se um panorama claro acerca da intengao dos legisladores em

constituir um referencial homogéneo e preciso acerca do assunto.

Em seu primeiro capitulo, Public Accounting Oversight Board, a lei
estabelece a obrigatoriedade de criar-se um conselho independente, constituido de
trés pessoas, que tem a incumbéncia de supervisionar a auditoria das empresas,

protegendo assim os investidores e aumentando a confianga do mercado.

Em seu segundo capitulo, sobre a Auditoria Independente em si, a lei
estabelece medidas claras e agbes obrigatérias para os auditores externos e para os
comités de auditoria (no Brasil podendo ser substituido pelo Conselho Fiscal) para o
aumento da independéncia, visando controlar melhor e em certos casos vetar os

servicos que sao prestados as empresas pelos auditores independentes.
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Segundo o escritério de advocacia Demarest (2003), especializado em
direito societario e mercados de capitais, merecem destaque os artigos 201 e 202 da
Sarbox, que tratam do Comité de Auditoria, da independéncia dos auditores € da proibigao

da prestacao de certos servigos pelas empresas de auditoria:

1) O comité de auditoria criado pela lei € diverso do Conselho Fiscal das
companhias brasileiras. Devera ser formado por membros do Conselho de
Administracéo e ser independente, ndo podendo ser afiliado da companhia ou

de qualquer de suas subsidiarias.

2) A empresa de auditoria devera relatar ao comité de auditoria todos os assuntos
referentes as praticas e politicas contabeis essenciais, tratamentos
alternativos de informacdes financeiras e comunicagdes escritas relevantes

entre a empresa de auditoria e a diretoria.

3) O comité de auditoria devera aprovar primeiramente todos os servigos de
auditoria externa, bem como quaisquer outros servigos prestados por
auditores independentes ndo relacionados a atividade de auditoria. A
aprovacao de referidos servigos devera ser divulgada nos relatorios

periddicos da companhia.

4) A lei proibiu a prestacdo de certos servicos de auditoria entre os quais

destacam-se:

(4a) escrituracao contabil ou quaisquer servicos referentes aos livros

contabeis ou demonstragdes financeiras da empresa auditada;

(4b) implementacao de sistemas de informacgdes financeiras;
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(4c) servicos de avaliagao e laudos de avaliagdo de bens para aumento de

capital;

(4d) servigos de corretagem e banco de investimento, consultoria financeira,
servigcos de advocacia e quaisquer outros servigos nao relacionados com

auditoria.

5) O comité sera responsavel pela escolha, remuneragdo e monitoramento das

empresas de auditoria / contabilidade.

6) A SEC devera adotar normas para que fique proibida a negociagao de valores
mobiliarios de companhias que ndao obedegam as regras de implementagao e
operacao do comité de auditoria nas bolsas de valores ou mercados de

balcao.

Em seu capitulo 3, a Sarbox trata especificamente da Responsabilidade
Corporativa do Comité de Auditoria, incluindo a obrigatoriedade de medidas
adicionais de controle por parte do Presidente (Chief Executive Officer — CEQO) e pelo
Diretor Financeiro (Chief Financial Officer — CFO) das organizagbes, 0 que inclui a
certificagcao dos relatérios trimestrais e anual que sdo enviados a SEC acerca da
efetividade do Controle Interno da corporacdo, estabelecendo, dentre outras
medidas, normas de conduta para os dirigentes em relagdo a periodos de

quarentena.

Segundo Demarest (2003) o artigo 302, que trata das certificagbes pelo
CEO e pelo CFO dos relatérios anuais citados traz consigo pena de

responsabilidade civil e criminal, como expressa pelos seguintes itens:
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1) Responsabilizacdo direta do CEO e do CFO pelas divulgagbes da
companhia. No caso de divulgagbes errbneas ou inexatas serdo impostas
penalidades, tais como: (a) multa em até US$ 1 milhdo e/ou prisdo civil de até 10
anos nos casos em que o CEO ou o CFO saibam que o relatério ndao esta de
acordo com as exigéncias da SEC mas mesmo assim atestem sua veracidade,
(b) multa em até 5 milhdes e/ou priséo civil de até 20 anos quando a violagao for

efetuada com dolo.

2) Participagédo efetiva do CEO e CFO na preparagao dos relatérios da
companhia, devendo ser criado sistema através do qual estes executivos
realizem uma investigacao independente e formal dos documentos contabeis,
servindo respectivos documentos para eventual investigacdo criminal. Devera,

também, questionar e orientar os responsaveis em todas as fases do processo.

3) A responsabilidade do CEO foi reforcada devendo revisar os trabalhos
realizados pelo CFO bem como por outros departamentos da empresa. O sistema
de revisdo de trabalhos pelo CEO devera ser implementado pela prépria

companhia, na melhor forma que Ihe convier.

4) O CEO e o CFO deverao certificar os formularios 20-F declarando: (a) que
o relatério obedece integralmente os requerimentos da SEC, ndo somente em
relacdo as demonstracdes financeiras, mas em relagdo as demais informacgdes
da companhia, (b) que as informagdes representem todos os aspectos financeiros

e operacionais da companhia.

Ainda segundo Demarest (2003) os seguintes artigos do capitulo 3 da

Sarbox merecem destaque:
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1) Artigo 304: trata das penalidades a diretores e conselheiros por violagdo do
dever de conduta, devolugao de bbnus e lucros em caso de nova publicacéo

de demonstracdes financeiras:

1a) Caso a empresa divulgue alteragdes nas demonstragdes financeiras por
descumprimento de exigéncias relativas ao modo de prestacdo das
informacdes, como resultado da violacdo de um dever de conduta pela

empresa, o CEO e o CFO deverao devolver a empresa:

(i) qualquer participagdo nos lucros, bdnus ou outra participagdo ou
compensagao baseada em incentivos paga pela empresa nos 12 meses
subsequentes a primeira publicagao ou arquivamento do documento contendo

as demonstragdes financeiras errbneas;

(ii) quaisquer lucros obtidos pelo CEO ou CFO com a negociagao de valores

mobiliarios da empresa durante os mesmos 12 meses.

1b) A Lei permite a SEC eximir quaisquer pessoas dessas obrigagdes de
devolugdo, conforme julgue necessario e apropriado. A definicdo do
significado de resultado da violagdo de um dever de conduta pela empresa é

um dos aspectos que ainda esta pendente de interpretagao.

2) Artigo 306: trata da limitagdo aos planos de beneficios para empregados:

2a) Os altos administradores e membros do conselho de administragdo de
uma companhia emissora nao poderao comprar ou vender valores mobiliarios
representativos do capital de emissao da companhia, adquiridos em virtude
dos seus cargos durante certos periodos de congelamento impostos a 50%

ou mais dos participantes de "planos com contas individuais" mantidos pelas
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respectivas companhias emissoras ou suas subsidiarias. Um plano com conta
individual € um plano de aposentadoria de empregados em que o retorno

para o participante baseia-se no saldo de sua conta.

O quarto capitulo, considerado o ponto central da Sarbox, requer maior
transparéncia das demonstragdes contabeis, incluindo no corpo de sua legislagao a
necessidade de elaboracio de relatério de efetividade de controles internos para as
demonstracdes financeiras. Requer, também, a certificagao pelos auditores externos
do relatério de controles internos, além de que as transagdes que estejam fora do

Balango Patrimonial sejam divulgadas.

Segundo Demarest (2003) sao os seguintes os artigos principais:

a) Artigo 402, que trata da proibicdo de empréstimos para conselheiros e

diretores:

(a1) A lei proibe que as companhias, direta ou indiretamente, inclusive por
intermédio de subsidiarias, oferecam, mantenham, ampliem e renovem

empréstimos com quaisquer conselheiros ou diretores.

(a2) Em relacdo aos empréstimos concedidos antes da promulgacao da lei,
ou seja, até 30 de julho de 2002, que n&o estiveram proibidos, ndo poderao
sofrer quaisquer alteragbes relevantes nem mesmo ser prolongados ou

renovados.

b) Artigos 404, 406, 407, 408 e 409, que tratam da constituicdo dos controles

internos e da maior publicidade das informagdes e fiscalizagao pela SEC:



124

b1) Qualquer mudanga substancial nas condi¢des financeiras ou operacionais
da companhia deverdo ser informadas em tempo real, ou seja, de modo

rapido e atualizado, conforme solicitado pela SEC.

b2) A lei exige que a SEC adote regras a fim de exigir que a empresa informe
se o Comité de Auditoria conta com, pelo menos, um membro experiente em
assuntos financeiros, bem como regras a fim de que as companhias incluam
em seus relatorios disposi¢cdes referentes a divulgacdo de operagdes nao

contabilizadas e com empresas n&o consolidadas.

b3) A Lei determina que a SEC adote regras exigindo a divulgagao de
informacdes sobre os controles financeiros internos de cada empresa. Cada
relatério anual devera conter um relatério de controle interno e uma avaliagao
referente a efetividade da estrutura de controle interno e dos procedimentos
para a divulgacao de informacgdes financeiras, sendo que tal avaliagdo devera
ser confirmada e reportada pela empresa de auditoria externa que vier a

preparar o relatério de auditoria.

b4) A Lei exige, ainda, que a SEC proponha e adote regras exigindo que a
empresa divulgue se possui (ou, caso ndo possua, qual a razao) um codigo
de ética para diretores financeiros seniores, aplicavel a seus principais

diretores encarregados de assuntos financeiros.

b5) A Lei exige que a SEC reveja cada divulgagao de informagdes efetuada
pela companhia - Self Registration Statements - incluindo demonstrag¢des
financeiras, de modo periddico e sistematico e pelo menos uma vez a cada

trés anos.
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Neste mesmo padrao de analise, os capitulos subseqlientes da Sarbox

encerram os seguintes pontos principais:

a) capitulo 5: Trata dos conflitos de interesses de analistas, estabelecendo que a

SEC deve adotar regras para coibir conflito de interesses nas recomendagdes

dos Analistas de Investimento;

b) capitulo 6: Trata da necessidade de estabelecer-se maior autoridade e

recursos financeiros para a SEC, estabelecendo cortes federais para censurar

e impor regras e proibigdes para pessoas e entidades;

c) capitulo 7: Trata dos assuntos regulatérios, direcionando as agéncias

reguladoras federais para estudos em fusdo de empresas de contabilidade,
agéncias de rating de crédito, violagdes, leis e regulamentos acionarios € o

papel dos bancos de investimento e consultores financeiros;

d) capitulo 8: Trata do reporte de crimes e de fraudes corporativas,

estabelecendo penas criminais mais duras para: alteragdes em documentos,
fraudes contra acionistas, obstrugdo da justica e protecdo aos funcionarios

que evidenciarem a fraude;

e) capitulo 9: Reforga as penalidades para os crimes de colarinho branco,

f)

ocasionados através de crimes administrativos e crimes comuns, reforcando
as penalidades e orienta as penas para crimes eletrénicos, além de requerer
que os CEQO’s e os CFQO’s certifiquem o atendimento do Securities Act de
1934, impondo penas para certificacdes fraudulentas;

capitulo 10: Trata do Imposto de Renda, estabelecendo que o CEO deve

assinar a declaragao anual de imposto de renda;

g) capitulo 11: Trata das fraudes corporativas e do dever de prestar contas,

estabelecendo maior autoridade para os érgéos regulatérios e cortes federais.
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O que se pode depreender desta legislagao, em termos de seu significado
global, é que a Sarbox é apenas a parte mais 6bvia de uma tendéncia mundial de
endurecer o controle e as exigéncias em questdes relativas a dados financeiros.
Seguindo a mesma trilha da Sarbox, ha também ha o novo Acordo da Basiléia,
conhecido como Basiléia 2, que exigira dos bancos, globalmente, diversas iniciativas
para diminuir os riscos financeiros. (Neste particular, podemos destacar o trabalho
de Xavier (2003), “Transparéncia das demonstragdes contabeis dos bancos no
Brasil: estudo de caso sob a perspectiva do acordo de Basiléia 2”, dissertacao
apresentada a FEA-USP, que demonstra a possibilidade dos bancos desenvolverem
e utilizarem modelos internos de adequacao de capital, desde que estes modelos

sejam validados pelas autoridades supervisoras do mercado financeiro).

Nos Estados Unidos, 90% das empresas, segundo o Meta Group Research
apud Valim (2003), dizem estar engajadas em projetos de concordancia a leis, fato
este que deve se expandir pelo mundo todo. Ainda segundo Valim (2003)
atualmente, cerca de 70 empresas brasileiras negociam American Depositary
Receipts - ADRs em bolsas dos Estados Unidos, sem contar as subsidiarias de
muitas companhias globais que estdo presentes aqui no Brasil e precisam enviar
relatérios consolidados para suas matrizes a fim de que as exigéncias da SEC sejam
cumpridas. As companhias brasileiras que negociam na bolsa de valores de Nova
York (NYSE) sao responsaveis também por movimentar 60% do volume da Bovespa
— indice que aumenta para quase 100% se consideradas também as subsidiarias de

empresas internacionais.

Segundo Valim (2003):
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[...] dentro desse conjunto de medidas no qual se insere a
Sarbox, destaca-se o significativo aumento do orgcamento destinado
a SEC, o que representa uma clara sinalizagdo da importancia que
um 6rgéao regulador forte e bem equipado possui nesse contexto. A
essa medida se soma a criacdo do Public Company Accounting
Oversight Board - PCAOB com competéncia para exercer uma
fiscalizagdo especifica da atividade de auditoria nas empresas
emissoras de titulos e valores mobiliarios.

Ainda segundo Valim (2003):

[...] um outro aspecto que chama nossa atencao é o fato de
a Sarbanes-Oxley, uma lei federal, adentrar no campo antes
reservado as leis estaduais ao instituir normas que dizem respeito a
governangca das empresas abertas, fazendo com que a SEC
também passe a ter uma competéncia para interferir nessa esfera.

Isso se deu notadamente com relacdo as seguintes regras:

1) exigéncia de certificacdo, por parte do CEO e o CFO
das companhias, quanto a adequacdo das demonstracdes
financeiras e outras informagdes periddicas, fazendo também
com que esses executivos sejam responsaveis pela criagcédo e a
manutencdo de controles internos destinados a garantir a coleta,
a analise e a divulgacao das informagdes da companhia;

2) exigéncia de divulgagdo de um relatério no qual os
executivos da companhia devem fazer uma declaracao sobre a
efetividade dos controles internos sobre a elaboracdo das
demonstragdes financeiras, e uma declaracdo de que o auditor
atestou a avaliagdo da companhia sobre seus controles internos;

3) restricdes sobre os empréstimos a administradores das
companhias, ressalvados os empréstimos feitos em condi¢des
com que a companhia normalmente contrata com o publico ou
em condi¢cdes normais de mercado.

4) imposicdo de constituicido de um comité de auditoria

composto por membros independentes e dotado de um
especialista financeiro (financial expert).

A partir do ambito federal da SEC e da Sarbox percebe-se, portanto,
aspectos relevantes tanto em patamares globalizados como localizados, dada a
importancia do aspecto “transparéncia” na conducdo das transagdes envolvendo

legisladores, administradores, auditores, analistas e principalmente acionistas.
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4.2 A Lei Sarbanes-Oxley e o Mercado Acionario Brasileiro

No Brasil os tdpicos tratados pelo Sarbanes-Oxley Act vem sendo
materializados na forma de medidas que vem sendo tomadas tanto por subsidiarias
de empresas estrangeiras que tém agdes negociadas no mercado norte-americano
como por empresas brasileiras que seguiram a mesma estratégia para a negociagao
de valores mobiliarios naquele mercado. Nestes casos, a preocupacdo dos
administradores que atuam no Brasil em seguir a legislagdo imposta pela Sarbanes-
Oxley, evidencia-se na forma de atender, com base no “fortalecimento” dos
Controles Internos, os procedimentos regulares de gestdo que minimizem a
ocorréncia de fraudes, ja que o administrador passa a ser juridicamente solidario as
mesmas. De acordo com o conceito civil, pratica ato ilicito aquele que “por acéo ou
omissao voluntaria, negligéncia ou imprudéncia, violar direito ou causar prejuizo a

outrem, ficando obrigado a reparar o dano”.

A este respeito discorre com propriedade Maudonnet (2003):

O alcance da responsabilidade do administrador da
sociedade limitada deve ser analisado sob os seguintes aspectos:
responsabilidades civis, tributarias, administrativas, trabalhistas e
criminais. De acordo com a teoria da aparéncia, a sociedade sera
obrigada a responder, perante terceiros, pelos atos praticados por
seu administrador, restando a sociedade, porém, o direito de agir
regressivamente contra o administrador, para reaver as perdas e
danos sofridos pela sociedade (artigo 931 do Novo Caodigo Civil —
NCC, Lei n°® 10.406/2002).

A responsabilidade do administrador é pessoal, exceto quando age
ilicitamente em conjunto com outros, caso em que a
responsabilidade dele é solidaria. O ato ilegal do administrador,
praticado em conluio com o quotista controlador, responsabiliza
ambos.

Deve-se esclarecer, porém, que, apesar da regra geral da
responsabilidade subjetiva do administrador, de acordo com as
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normas societarias, ha leis que vém imputando-lhe responsabilidade
objetiva, tal como a Lei Antitruste (Lei n°® 8.884/94, artigos 20 e 23).

Apesar do fato do mercado acionario brasileiro estar num patamar de
desenvolvimento inferior ao americano, € importante ressaltar que varias regras
estabelecidas pela nova lei norte-americana ja haviam sido instituidas no Brasil
desde 1999 pela Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM e também pela Lei das
Sociedades por Agdes - LSA (Lei n® 6.404/76), recentemente alterada pela Lei n°
10.303/01. Segundo a legislagdo em vigor, a diretoria das companhias brasileiras € a
responsavel pela elaboragcdo dos balangos, os quais, como é sabido, devem ser
assinados por administradores, nos termos dos artigos 142 e 176, respectivamente,

da LSA.

Ainda com relagdao a CVM, desde o final da década de 90, através da
Instrugdo Normativa n°® 308, a mesma determinou que as empresas de auditoria nao
mais poderiam prestar servicos de consultoria ou outros servicos que “possam
caracterizar a perda de sua objetividade e independéncia’. A vigéncia desta parte da
Instru¢do Normativa estava suspensa por liminares obtidas por empresas de
auditoria. Contudo a CVM obteve algumas vitorias nos tribunais, e a proibicdo de
empresas de auditoria prestarem outros servicos conflitantes com os servigos de

auditoria prestados as empresas foi praticamente restabelecida.

As vitérias nos tribunais vém de encontro a outras medidas que a CVM vem
tomando para intensificar a transparéncia e a independéncia das auditorias externas
face aos seus clientes, principalmente as companhias que possuem acgodes
negociadas em bolsas de valores no Brasil e no exterior. Medidas como estas, que

foram necessarias no passado recente, hoje fazem parte do quotidiano de um
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mercado de acgdes que aqui, assim como e principalmente no exterior, exige
transparéncia, assergao e isengdo por parte das empresas na figura de seus

administradores e de seus auditores.

Nao obstante os esforcos realizados pela CVM no cenario do mercado de
acoes, pode-se prever que muitas das disposicées da nova lei norte-americana
contra fraude corporativa irdo afetar as empresas brasileiras, seja através de
medidas tomadas por suas controladoras, como no caso da reavaliacido dos planos
de remuneracgao dos seus executivos (stock option plans) que vinha sendo estendido
aos empregados das subsidiarias, seja pela sujeicdo a nova lei por companhias
brasileiras de capital aberto com titulos negociaveis nas bolsas de valores norte-
americanas, ou ainda por atos a serem praticados por parte das autoridades
publicas competentes em adequar a legislagdo brasileira as exigéncias

internacionais.

Como se pode apreender a partir das assercdes realizadas até aqui neste
trabalho de pesquisa, o motivo de tal influéncia indireta da Lei Sarbanes-Oxley no
Brasil é de facil compreensdo. Suas determinag¢des sao rigidas, porém necessarias
ao bom desenvolvimento do mercado de capitais norte-americano e tém sido bem
aceitas pelo mercado de capitais brasileiro, mesmo que a obrigatoriedade de
cumprimento de certas regras impostas pela Sarbox por empresas subsidiarias com
sede nos EUA, tenha chegado ao mercado de forma indireta. Cabe ressaltar que as
bolsas de valores no Brasil ttm se desenvolvido muito e o numero de investidores,

principalmente institucionais, vem aumentando consideravelmente nos ultimos anos.
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Mudando-se o foco de analise para um topico voltado a divulgagcao das
informagdes contabeis e financeiras das empresas, a Lei Sarbanes-Oxley tem em
seus artigos 404 a 409 um de seus pilares de atuagao, onde é determinada a forma
do mecanismo de evidenciagao das informagdes contabeis das empresas bem como

a sua respectiva fiscalizagao pela Securities and Exchange Commission- SEC.

De acordo com tais dispositivos, qualquer mudanga substancial nas
condicbes financeiras ou operacionais da companhia devera ser informada em
tempo real, ou seja, de modo rapido e atualizado, conforme solicitagdo da prépria
SEC. Assim, a lei exige que a SEC adote regras a fim de exigir que a companhia
informe se o Comité de Auditoria conta com pelo menos um membro experiente em
assuntos financeiros, bem como regras a fim de que as companhias incluam em
seus relatdrios disposi¢des referentes a divulgagao de operagdes nao contabilizadas

e com empresas nao consolidadas.

A globalizagdo da Sarbox, porém (como ja explicitado neste trabalho de

pesquisa), ndo € de aceite trivial fora das fronteiras geograficas dos Estados Unidos.

No Brasil, por exemplo, existe quase um consenso de que a lei repete
muitas das normas brasileiras e alguns de seus tépicos tidos como “novidades” sao
considerados pelos especialistas como desnecessarios de serem aplicados em

concomitancia com as normas da CVM.

Por outro lado, algumas respostas as criticas realizadas pelos especialistas
da éarea a Sarbox surtiram efeito. Enquanto alguns assuntos permanecem

aguardando um posicionamento oficial por parte da SEC, uma importante
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reivindicacdo foi atendida: as companhias brasileiras podem trocar o comité de
auditoria, exigido pela Sarbox, pelo ja previsto Conselho Fiscal, desde que em

funcionamento permanente, conforme ja mencionado anteriormente.

De acordo com a proposta da Sarbox, o comité de auditoria deve funcionar
como um “fiscal” interno da contabilidade. O comité deve, ainda, ter trés profissionais
indicados pelo conselho de administracdo sendo que ao menos um deles devera ser
especialista na area financeira. Adicionalmente nenhum deles podera ter

remuneragao variavel.

A opcgao legal, porém, ndao reduz os dilemas corporativos. A este respeito

discorrem Melo e Simon (2004):

Sobre a atribuicdo de novas funcbes ao Conselho Fiscal,
diz Fernando Tracanella (diretor de relagdes com investidores do
grupo Pao de Agucar, a Unica cadeia varejista brasileira com ADRSs):
"Precisamos avaliar bem qual sera a melhor opgdo em termos de
transparéncia para os investidores", diz. "Estamos aconselhando a
adocao do comité, que sera mais bem recebido no exterior", diz lvan
Clark, socio da auditoria internacional PricewaterhouseCoopers.
"Mas se a empresa escolher o conselho fiscal, sera preciso turbina-
lo para atender a Sarbox". Entenda-se por "turbinar" ampliar as
fungdes. O conselho fiscal (que ja defende direitos dos minoritarios e
tem poderes para denunciar erros e fraudes) também responderia
pela qualidade dos controles internos e poderia validar as praticas
contabeis, pois contaria (como pede a Sarbox) com um especialista
financeiro. Pelo menos uma das recomendacbes da Sarbox o
conselho fiscal ndo podera cumprir: nomear o auditor externo,
atribuigcdo conferida por lei no Brasil ao conselho de administracao.

As obrigagdes da Sarbox nao param por ai. Na extensa
lista de requisitos a cumprir estdo a elaboragcdo de um coédigo de
ética para administradores e a adogao de novos padroes de conduta
e de contratagdo de auditores. Muitas outras regras ainda estdo em
fase de regulamentagado. No final de maio de 2003, determinacdes
da 404 foram ajustadas e seu prazo de exigéncia estendido de 2004
para 2006. Novas medidas saem nos proximos meses. O que ja foi
redigido, por sua vez, envolve exercicios de analise. A seg¢do 402,
por exemplo, proibe empréstimos para executivos, sem dar
detalhes.
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Tem-se, portanto, um cenario favoravel as mudancgas profundas e
necessarias nas estruturas de controle interno e de reporte das empresas brasileiras
que tenham vinculo direto ou indireto com o mercado acionario norte americano,
areas estas que devem ser reformuladas em profundidade para que o atendimento

as regras estabelecidas pela sarbox seja realizado com éxito.

4.3 A Lei Sarbanes Oxley face ao estabelecimento dos Controles Internos

A Secao 404 do Sarbanes-Oxley Act é o principal foco de ateng¢ao das
empresas considerando-se a importancia deste topico para o processo da cadeia
das informacdes corporativas, por trazer as definicbes sobre os controles de
processos internos e sistemas de informagdes contabeis, estes ultimos tratados na

secao 4.4 deste Capitulo.

A Secado 404 determina a realizagdo de uma avaliacdo anual dos
controles e processos internos para a confeccao de relatérios financeiros, com a
obrigacdo de emissao de relatério especial, a ser encaminhado a SEC que ateste

estes parametros. Segundo Peixoto (2003) este relatério deve conter:

a) Atestado de responsabilidade dos administradores da empresa e manutengao

da estrutura dos controles internos e demais procedimentos;

b) Avaliacao e relatério de cumprimento de metas, ao final de cada ano fiscal, da
eficacia dos procedimentos internos adotados para emissdo de relatorios

financeiros;
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¢) Declaracdo que o auditor independente da companhia atestou a avaliagao

dos procedimentos elaborada pela administracao.

E importante salientar que os referidos "processos" e "controles" internos se
aplicam em sentido amplo, ou seja, a todo e qualquer procedimento administrativo
que resulte em numeros passiveis de auditoria (a lei descreve quais sao os

procedimentos n&do auditaveis).

Assim temos, por forga da Sarbox, a obrigatoriedade da observancia de
praticas de seguranga de redes e critérios rigidos para uso de aplicagdes
terceirizadas por companhias que se encontram ao alcance da presente lei.
Invasdes em sistemas, ataques, virus, roubo de dados, fraudes de senhas e demais
ameacas a segurancga das informagdes da companhia podem, se nao houver prova
suficiente de adogao de medidas preventivas coordenadas com os parametros da
Secgao 404, implicar em responsabilidade direta dos administradores, surgindo dai

possibilidades concretas de sang¢des civis e penais.

Segundo a Sarbox, a administragdo € responsavel pela efetividade do
controle interno da companhia de informar o mercado, sob a luz da sec¢ao 404. Esta
responsabilidade ndo se extingue durante o decorrer do ano fiscal, sendo sua
estrutura funcional baseada nas orientagbes do COSO (ver Capitulo 2 deste

trabalho), o que inclui a documentacéao e os reportes trimestrais.

Neste processo, existem alguns pontos criticos relativos a avaliagdo da
administracdo da companhia, que podem ser vistos abaixo, de acordo com

PricewaterhouseCoopers (2004, 01):
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A administracdo tem que documentar o projeto de controles relacionados a
todas as assercoes relevantes para todas as contas e evidenciagdes das

demonstracdes financeiras.

A administracdo deve testar os controles relacionados a todas as assercoes
relevantes para todas as contas e evidenciacbes das demonstracdes
financeiras, e deveria considerar todos os componentes de controles internos
(por exemplo, sob a estrutura do COSO, ambiente de controle, avaliagao de

risco, atividades de controle, informagao e comunicagéo e monitoramento).

A administracdo deve desempenhar procedimentos para desenvolver
evidéncia suficiente e manter documentagao para suportar sua avaliagao da

eficacia dos controles internos da empresa.

A administracdo nao pode delegar sua responsabilidade para avaliar os

controles internos da companhia ao auditor ou qualquer outro terceiro.

Administracdo pode usar os auditores internos, outros empregados da

companhia e terceiros para ajudar em sua avaliagao.

Os resultados de testes de controles que o auditor executa ndo podem ser

usados para a assercao da administragao sobre a eficacia de controle interno.

A avaliagao de controles internos & por si propria parte dos controles internos
da companhia. Representa uma parte importante do monitoramento dos

controles da empresa.

A administracao é impedida de afirmar que os controle internos da empresa é

eficaz se uma ou mais pontos de erros material sdo identificados.
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i) O reporte da administragao relativo a Seg¢ao 404 deve divulgar quaisquer

erros materiais.

Paralelamente a estas regras impostas pela secdo 404 da Sarbox, é
importante salientar que os métodos utilizados pela administracdo para avaliar o
controle interno podem e devem variar de companhia para companhia. Segundo
PricewaterhouseCoopers (2004, 02) os seguintes itens sdo de fundamental
importancia para que a administracao possa avaliar os seus proprios mecanismos de
controle interno, desenvolvendo, assim evidéncias suficientes para apoiar sua

avaliagcao sobre o cumprimento as normas da secéo 404 da Sarbox:

a) Avaliar o risco de inexatiddes materiais;

b) Identificar os controles ao nivel da companhia;

c) lIdentificar contas e evidenciagdes significantes;

d) ldentificar assergdes relevantes nas demonstragdes financeiras;

e) ldentificar processos significantes;

f) Determinar quais filiais ou unidades de negécio deveriam ser incluidas na

avaliacao;

g) Documentar o projeto de controles;

h) Determinar quais controles devem ser testados;

i) Avaliar a eficacia do projeto de controles;

j) Testar e documentar a eficacia operacional dos controles;
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k) Avaliar as deficiéncias de controle interno e concluir sobre a eficacia geral;

) Comunicar os descobrimentos ao comité de auditoria e aos auditores

externos;

m) Documentar o processo para avaliar os controles internos.

Como consequéncia destas medidas, as companhias passam a ter
condicbes de constituirem os seus comités de acompanhamento de controles
internos a fim de evidenciarem e documentarem os seus processos informacionais e
as respectivas responsabilidades inerentes a cargos e fungdes, tendo em vista a

constituicdo de uma cadeia de informagdes corporativas.

As companhias sujeitas a Sarbox, que agora tém a obrigagdo legal de
constituirem um processo de controle interno formal, passam a requerer e a integrar
processos mais estruturados para monitorar regularmente e administrar os controles
internos e os procedimentos de registros financeiros, informando os resultados aos

executivos.

Neste sentido o processo de formagao do controle interno deve incluir acdes
especificas que devem ser coordenadas sob a diregdo de um comité de auditoria,
visando preparar uma certificagdo procedural ou outro mecanismo de analise que
possa atestar e informar de forma efetiva a eficiéncia do controle interno de uma
companhia. De acordo com PricewaterhouseCoopers (2002, 17) as atividades de
monitoramento e administracdo de controles internos podem ser listadas da

seguinte maneira:
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a) Estabelecer os objetivos de reporte;

b) Atribuir e comunicar responsabilidades;

c) Avaliar riscos chave e determinar os controles necessarios;

d) Providenciar treinamento de funcionarios e implementar controles;

e) Monitorar e testar a eficacia dos controles;

f) Corrigir falhas que podem impactar adversamente as obrigagdes de reporte;

g) Revisar resultados e reportes propostos.

Ao tomar providéncias como as acima descritas de modo sistematico, a

companhia tendera a estabilizar os seus mecanismos de controle interno préximos a

um grau de maturidade ideal. O objetivo primaz de uma estrutura de controle desta

natureza é determinar com um nivel de seguranga elevado quais procedimentos

estao rigorosamente mapeados e seguros e quais aqueles que exigem uma atengao

redobrada, qualquer que seja o motivo desta ndo conformidade.

De acordo com PricewaterhouseCoopers (2002, 18), a figura 03 ilustra com
propriedade a hierarquia existente entre os niveis de controle interno de uma

empresa, denotando desta maneira a sua maturidade:



Nao Confiavel

( Otimizado

Figura 03 — Estrutura de Maturidade do Controle Interno
Adaptado de PricewaterhouseCoopers (2002, 18)

Pode-se interpretar a figura 03 da seguinte maneira:

a) nivel 1: Nao Confiavel
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- Ambiente imprevisivel onde controles ndo estdo projetados ou em

funcionamento.

b) nivel 2: Informal

- Controles estdo projetados e em funcionamento, mas nao sao

adequadamente documentados;
- Controles dependem principalmente de pessoas;

- Nao ha treinamento formal ou comunicacao de controles.

c) nivel 3: Padronizado
- Controles estao projetados e estdo em funcionamento;
- Controles sdo documentados e comunicados aos funcionarios;

- Desvios dos controles podem nao ser detectados.

d) nivel 4: Monitorado

- Controles padronizados com testes periddicos de efetivos projeto e

operagao com reporte a administragao;
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- Automacao e ferramentas podem ser usadas de modo limitado para

suportar os controles.

e) nivel 5: Otimizado
- Uma estrutura de controle interno integrado com monitoramento em tempo
real pela administragcdo com melhoria continua;
- Automacao e ferramentas sao usadas para suportar os controles e permitir a

organizacéao fazer rapidas mudangas nos controles se necessario.

Uma vez definidos os niveis ou estagios diferenciados do Controle Interno, é
importante frisar que se deve avaliar o risco de existéncia de inexatidées materiais
no processo de elaboragao de reportes ao mercado devido a erros (ndo intencionais)

ou fraudes (intencionais).

Neste sentido, segundo PricewaterhouseCoopers (2004, 02) o risco da

existéncia de inexatiddées materiais possui dois componentes distintos:

a) Risco Inerente - a suscetibilidade de um ou mais itens de uma demonstragao

financeira estar sujeita a uma inexatidao material;

b) Risco de fraude - o risco de inexatiddo material devido a reporte financeiro

fraudulento ou apropriagao indevida de ativos.

Desta forma a administracdo deve estudar estes riscos sob a luz da
estrutura dos controles internos existentes na empresa, avaliando a probabilidade de
que um ou outro tipo de risco possa levar as demonstragdes contabeis e demais
relatorios financeiros a expressarem impropriedades de cunho gerencial ou

societario, dado que a Sarbox nao isenta os administradores do cumprimento da lei
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em face da ocorréncia de uma inexatiddo material inerente a um processo de

controle interno indevidamente estruturado, por exemplo.

Seguindo o mesmo raciocinio, depois de identificar os riscos significativos
segregados por natureza de ocorréncia, a administracdo deve estar atenta a
documentacao dos processos relevantes e que sao capazes de mapear as
transagdes que afetam a evidenciagao contabil. A evidenciacdo dos resultados, no
contexto da Sarbox, é tao importante quanto a assercédo e veracidade dos mesmos,
sendo a forma pela qual é exercido o controle sobre estes parametros de
fundamental importancia para chegar-se a um detalhamento informacional preciso e

satisfatoério, além de correto.

Segundo PricewaterhouseCoopers (2004, 04), para cada processo
constituinte do controle interno de uma organizagdo, € necessario que sua

administracao:

a) Entenda o fluxo de transagdes, incluindo como sao iniciadas, registradas,

processadas e informadas as transacoes;

b) Identifigue e documente os pontos do processo onde os riscos inerentes e de

fraudes podem existir;

c) lIdentifique e documente os controles que foram implementados para cobrir

estes riscos potenciais;

d) ldentifique e documente os controles que foram implementados para a
prevencao ou descoberta oportuna de aquisicdo, uso ou disposicdo nao

autorizada dos ativos da companhia.
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Uma vez que os riscos inerentes ao controle interno foram identificados e
mapeados, € importante que as empresas que contam com mais de uma unidade de
negocio determinem quais unidades devem ser incluidas em sua avaliagdo. Uma vez
que esta avaliagao passe a ser realizada, devem constar do plano de analise fatores
como a significancia ou margem de contribuicdo financeira relativa da unidade de

negocio bem como os seus riscos inerentes.

Depois de completar o processo de analise das unidades de negdcio,
processo este que pode variar de empresa para empresa, a administracdo tera
tomado decisbes sobre quais as unidades serdo incluidas em sua avaliagdo de
eficacia operacional. Esta analise € necessaria na medida em que algumas unidades
de negocios nao sao representativas o suficiente para serem consideradas
“materiais”, segundo os conceitos especificos dos procedimentos existentes de

controle interno.

Como ja citado anteriormente, as regras estabelecidas na sec¢do 404 da
Sarbox indicam que é de responsabilidade da companhia documentar os controles
internos, sendo a aplicabilidade desta resolugao o fator que mantém efetivamente o
controle interno de uma organizacéo. Neste sentido, a documentacao elaborada pela

administracao deve estar baseada na estrutura de controle interno existente.

A legislagdo nao especifica se tal documentagdo deve ser preparada
isoladamente para cada unidade de nego6cio. De acordo com
PricewaterhouseCoopers (2004, 6), a documentagao da administragao referente aos
controles relacionada a uma determinada unidade de negdcio deve ser expressa de

forma particular se a unidade de negdcio constituir-se suficientemente relevante em
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termos de margem de contribuicdo ou se a unidade de negdcio apresenta riscos

especificos, ndo importando desta maneira a sua representatividade material.

Além disso, a administracdo deve ter em seu dominio uma documentacio
minima acerca dos controles internos das unidades de negd6cio que nao sao
consideradas representativas (ou materiais), documentacédo esta que deve ser
consistente com a exigéncia da Sarbox em se manter livros adequados para os seus
registros. Neste caso a documentagcdo da administracdo deve retratar todo o
processo informacional da companhia que seja capaz de informar as transacoes
individuais. A documentacio neste nivel de detalhe é necessaria para permitir que a
administracao e o auditor externo possam realizar julgamentos independentes sobre

quais controles da companhia testar.

Este tipo de exigéncia de documentagdo pode ser expresso de varias
formas: fluxogramas, manuais de politica de controles internos, manuais de
contabilidade, memorando narrativo ou atas de reunido, por exemplo. A extenséo da
documentacao pode variar, dependendo do tamanho da companhia e de sua
complexidade. Porém, os fluxogramas, completados por descrigdes narrativas, séo

frequentemente a forma mais efetiva de documentacao de controle.

Depois de identificar os requerimentos da lei e os processos informacional e
de documentacgao, a administracao deve determinar quais controles sao passiveis de
serem testados. A administracdo, neste caso, tem que testar controles relacionados
a todas as afirmagbes pertinentes para todos os saldos de contas significativas

levando-se em conta a relevancia das unidades de negdcio.
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Tais processos de teste devem contemplar ambos os controles: os manuais
(por exemplo, reconciliagdes de conta) e os controles automatizados. Segundo
PricewaterhouseCoopers (2004, 6), a administracdo de fatores de teste deve

considerar determinantes os processos de controle que incluam:

a) a magnitude do erro potencial que poderia resultar de falha do controle;

b) a probabilidade de que falha do controle possa resultar em um erro;

c) o grau segundo o qual outros controles, se efetivos, alcancem os mesmos

objetivos de controle.

Além de promover os testes de controle, a administracdo deve avaliar a
eficacia de atuagao de controles relacionada a cada componente de controle interno.
Esta avaliacdo dever considerar o nivel de controle interno existente na companhia e
se a relevancia das unidades de negocio envolvidas justifica a sua inclusdo no

escopo de analise.

A avaliagcao de efetividade de atuacdo de cada controle interno tem como
objetivo analisar se cada controle, individualmente ou em combinagdo com outros
controles, € projetado para prevenir ou descobrir (em uma base oportuna) erros
significativos inerentes que podem ser refletidos nas demonstragées contabeis e

demais relatérios financeiros.

Determinando a extensdo de sua “prova” dos controles internos, a
administragcado da empresa, através de sua diretoria, deve considerar os objetivos da

companhia (pré-estabelecidos pela Sarbox) em termos de assercao dos controles
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internos face ao testes de procedimentos executados e que fazem parte de seu
plano de agdo. De acordo com PricewaterhouseCoopers (2004, 9) os fatores a
serem considerados visando uma aderéncia efetiva aos itens expressos na Sarbox

incluem:

a) Até que ponto a companhia planeja confiar na efetividade de um determinado

controle para prevenir ou descobrir erros;

b) O grau para qual um determinado controle (por exemplo, o ambiente de
controle ou controles gerais da tecnologia de informagéao) apdia a eficacia de
outros controles. Ordinariamente, a administracdo deveria desenvolver
procedimentos para avaliar a eficacia operacional de tal controle mais

extensivamente;

c) Se o controle depende do desempenho de um individuo ou é automatizado.
Quando houver envolvimento ou supervisdo manual, os procedimentos de

avaliacdo da administracao deveriam ser mais extensos;

d) A freqiéncia com que um controle manual € desempenhado;

e) A complexidade do controle;

f) Se houve mudancgas no:
- volume ou natureza das transacdes que poderiam afetar adversamente o
projeto de controle ou a eficacia operacional;
- projeto de controle;

- pessoal chave que desempenha o controle ou monitora seu desempenho.
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Em todos estes casos, a administragéo precisara exercitar julgamento para
determinar o numero apropriado de itens (a complexidade do controle, o volume ou
natureza de transagdes que poderiam afetar a eficacia do controle, etc) para testar
cada controle em especifico. Como regra geral, espera-se que a administragéo
determine que para concluir que um controle esta operando efetivamente, é

necessario testar pelo menos tantos itens quantos um auditor testaria tipicamente.

Para ter um controle efetivo sobre toda a companhia, muitos dos controles
em que a administracdo se baseia devem ser automatizados ou significativamente
dependentes de sistemas de informacdo e de tecnologia. Com efeito, a
administragcdo precisara avaliar a efetividade de controles gerais e assegurar a
operacgao efetiva e continua dos controles automatizados que tém vinculo direto com

a Tecnologia da Informacao (TI).

Dadas as habilidades técnicas necessarias para avaliar este tipo de
controles, a administracdo precisara determinar se a companhia tem o conhecimento
necessario para desempenhar este trabalho ou se é necessaria a contratacdo de um

especialista.

Para a validacdo de um controle automatizado, o numero de itens que
devem ser testados é geralmente minimo (um a alguns itens) assumindo-se que
foram testados todos os controles constituintes de um determinado processo. Por
exemplo, um sistema pode testar a integridade de transagbes de vendas
automaticamente conferindo a sequéncia de documentos de embarques numerados

continuamente e informando os registros faltantes ou duplicados para investigagao
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manual. Se os controles gerais sdo eficazes, a administragdo pode optar por testar

uma unica vez o sistema para verificar que ele, realmente, executa esta verificacao.

Por outro lado, para se chegar a uma conclusao sobre uma efetiva operagao
de controles que requerem supervisdo ou envolvimento, a administracdo necessita
determinar o numero de transacdes da operacao de controle numa filial ou unidade

de negdcio especifica.

Decidindo quantos itens devem ser testados, a administracdo considera o
risco de que um controle que esta operando efetivamente com base em testes
limitados possa diferir da concluséo a que se poderia chegar se todas as operagdes
do controle tivessem sido testadas. Segundo PricewaterhouseCoopers (2004, 11) “o
teste de controles manuais deveria envolver, pelo menos, 30 itens para controles
numa filial ou unidade de negdécios em particular que sdo desempenhados varias

vezes ao dia”.

Ainda segundo PricewaterhouseCoopers (2004, 11) “testes de controles
manuais executados trimestralmente, mensalmente, semanalmente ou diariamente
geralmente deveriam envolver, pelo menos, 2, 3, 10 ou 20 itens, respectivamente”. A
inclusdo de mais itens pode ser necessaria quanto mais a administracao desejar

confiar num determinado controle.

Em situagdes onde um simples controle manual fornece o unico suporte
relacionado a uma assercdo de demonstracao financeira relevante para uma conta
significativa e o risco de que o controle possa nao estar operando efetivamente é

alto, a administracdo pode necessitar aumentar o numero de itens testados



148

substancialmente (por exemplo, de 30 itens para até 60 itens ou mais) para aquele
controle. Neste caso, todas as conclusdes sobre a extensao dos testes devem ser

documentadas.

O propdsito de testar um controle é fornecer evidéncia suficiente de que o
controle esta alcancando seus objetivos. Quando sdo encontradas excegdes, a
administragcdo deve considerar a natureza e a causa dos desvios, os tipos de erros
em demonstracdes financeiras que podem ocorrer € se 0s mesmos podem resultar

em erros materiais nas demonstracdes financeiras.

Em muitos casos, depois de investigar e entender a causa da excegao, a
administragao concluira que é necessario promover agdes corretivas (por exemplo,

reprojetar o controle, reciclar as pessoas envolvidas, etc.).

Se uma deficiéncia de controle interno permanecer, a administracido
precisara avaliar se ela € uma deficiéncia significativa ou aumenta o risco de erros
materiais. A administragao deve documentar a solucdo de cada excegao e se uma

deficiéncia de controle interno existe.

Deficiéncias de controle interno existem quando o projeto ou a operagao de
um controle ndo permite a administragdo ou aos empregados, no curso normal de
desempenhar suas fungdes designadas, prevenir ou detectar erros numa base
oportuna. Estas deficiéncias podem variar de deficiéncias de controle internos sem
maior gravidade a deficiéncias materiais no controle interno e sao definidas pela

PCAOB como segue:
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a) Inconsequente - as excecgdes identificadas sdo julgadas despreziveis ou

insignificantes, individualmente. Porém, duas ou mais deficiéncias de controle
inconsequentes individualmente, quando consideradas em conjunto (por
exemplo, multiplas deficiéncias comuns a uma conta ou unidade de negécios

especifica) podem constituir uma deficiéncia significante.

b) Deficiéncia significante — uma deficiéncia de controle interno que afeta

adversamente a habilidade da companhia iniciar, registrar, processar e
reportar informagdes em suas demonstragdes financeiras externas, de
maneira confiavel de acordo com os Generally Accepted Accounting
Principles — GAAP. Uma deficiéncia significante € uma deficiéncia unica, ou
uma combinacdo de deficiéncias, que resultam em mais que uma
probabilidade remota de que um erro nas demonstra¢des financeiras que €&

mais do que inconsequente em valor ndo sera prevenido ou detectado.

c) Deficiéncia _material - uma deficiéncia significante que, por si s6, ou em

combinagao com outras deficiéncias significantes, resulta em mais do que
uma probabilidade remota de que um erro material nas demonstracdes

financeiras ndo venha a ser prevenido ou detectado.

Além de avaliar o real significado de cada deficiéncia no controle
interno, a administragcdo tem que considerar o impacto agregado pelas mesmas ao
processo de constituicdo de controles internos. A administragdo, igualmente, tem
que avaliar a probabilidade de que um erro venha a ser encontrado nas

demonstragdes financeiras.
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Da mesma forma que uma falha no processo do estabelecimento dos
controles internos constitui uma falha procedural, uma documentacao inadequada da
constituicdo de controles e a auséncia de evidéncia documentada suficiente para
apoiar a avaliacdo da administracao da eficacia operacional dos controles internos
implementados constitui por si sé uma falha procedural capaz de gerar outras falhas

equivalentes, dada a dimensao deste tipo de ocorréncia nas empresas.

Assim, de acordo com PricewaterhouseCoopers (2004, 13), o PCAOB indica
que cada uma das circunstancias a seguir deve ser considerada como sendo pelo
menos uma deficiéncia significante e € um indicador forte de que uma fraqueza

material nos controles internos existe:

a) Reapresentacdo de demonstragdes financeiras previamente emitidas para

refletir a corregao de um erro;

b) Identificacdo pelo auditor de um erro material nas demonstragdes financeiras
do periodo corrente que nao foi identificado inicialmente pelo controle interno
da companhia. (Este é ainda um indicador forte de uma deficiéncia material

mesmo se a administragao posteriormente corrija o erro);

c) Um ambiente de controle ineficaz, incluindo a supervisao ineficaz dos reportes
financeiros externos e dos controles internos da companhia pelo seu comité

de auditoria;

d) Para empresas maiores, mais complexas, uma fungao de auditoria interna ou

funcao de avaliagao de risco ineficaz;

e) ldentificagdo de fraude de qualquer magnitude na alta administragao;
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f) Deficiéncias significantes que foram comunicadas a administracdo e ao
comité de auditoria mas permanecem incorretas depois de um periodo de

tempo razoavel.

Pode-se depreender a partir destas colocagdes que a administracdo deve
avaliar o real significado de cada deficiéncia dos controles internos, individualmente
e coletivamente, para concluir sobre a eficacia global dos mesmos sobre os reportes

financeiros.

De acordo com esta visdo, a administragdo deve considerar a probabilidade
de que uma deficiéncia, ou uma combinacdo de deficiéncias, na estrutura de
controles internos pode resultar em um erro ou a magnitude do erro potencial. Ao
avaliar tal probabilidade, a administracdo deve considerar outros controles

preventivos ou detectivos que alcancem o mesmo objetivo de controle.

Como ja descrito anteriormente neste trabalho de pesquisa, as regras da
secao 404 da Sarbox impedem a administracdo de determinar que o controle interno
de uma companhia é efetivo se forem identificadas uma ou mais deficiéncias
materiais. A PCAOB exige que um auditor externo emita uma opinido adversa

quando uma ou mais deficiéncias materiais existirem.

Neste caso, segundo PricewaterhouseCoopers (2004, 13), a administragao
deve comunicar aspectos importantes de sua avaliacdo da secdo 404 ao comité de
auditoria e ao auditor externo numa base continua. Em particular, a identificagao de
qualquer deficiéncia significante ou material deve ser levada a atengao do comité de

auditoria e da auditoria externa tao logo seja possivel.



152

A administracdo nestes casos, segundo a Sarbox, é responsavel por divulgar
ao comité de auditoria e ao auditor externo todas as deficiéncias significantes ou
materiais no projeto ou operagdao dos controles internos que possam afetar
adversamente a capacidade da companhia de iniciar, registrar, processar e reportar
dados financeiros consistentes com as assergcdes da administracdo nas
demonstracdes financeiras. Para tanto, a administracdo deve manter documentagao
probatdria para dar suporte razoavel para sua avaliagao da eficacia dos controles
internos da companhia. Este material probatério deve fornecer suporte razoavel para
avaliar se os controles internos da companhia sdo projetados para prevenir ou
detectar erros ou omissdes materiais, para concluir que os testes de eficacia
operacional sdo planejados e executados adequadamente e que a administragao
considerou adequadamente os resultados dos testes adequados para proferir sua

afirmacao de conforto para com a estrutura de seus controles internos.

Em que pesem os esforcos das empresas para se adequarem ao novo
formato dos controles internos previstos na legislacdo, as responsabilidades de
administracdo com respeito a secao 404 da Sarbox sado extensas. Dada esta
complexidade, segundo a PricewaterhouseCoopers (2004, 14) a maioria das
companhias estdo descobrindo que o tempo necessario para documentar os
controles internos, testar sua eficacia operacional e corrigir suas deficiéncias é

substancialmente maior do que eles anteciparam originalmente.

Apesar da lei estar em vigor ha praticamente dois anos, muitas duvidas
permanecem sem uma resposta clara por parte do governo americano. A

PricewaterhouseCoopers (2004, 14) apresenta, entre outras:
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a) Profundidade e amplitude da documentagcdo da administragdo sobre os
controles - qual a extensdo da documentagcdo de controles internos é
requerida em filiais ou unidades de nego6cio que nao € importante
individualmente, mas € importante no agregado, e em filiais ou unidades de

negocio que n&o sao significantes, individualmente ou no agregado?

b) Extensdo dos testes de eficacia operacional pela administragdo — qual
cobertura de testes é requerida e que numero de itens deveria ser testados e

por quem?

c) Reporte da administracdo e da auditoria externa quando um ou mais erros
materiais sao identificados — deveria uma opinido qualificada ser permitida no

lugar de uma opinido adversa se um erro material n&o for pervasivo?

d) Aplicando as orientagdes relativas a multiplas filiais ou unidades de negdcio -
qual é o significado de uma "grande parte" das operagbes e posigcao
financeira de uma companhia e como deveriam ser tratadas situagdes onde

todas as filiais ou unidades de negdcios tém o mesmo tamanho?

e) Salvaguarda de ativos - quais sdo os limites de salvaguarda de ativos na

medida em que ela se refere a controles internos sobre reportes financeiros?

f) Usando o trabalho de terceiros - como o auditor deveria determinar quando a

"evidéncia principal" foi obtida?

Enquanto algumas companhias podem ser tentadas a esperar pela emissao
de um padrao final ou orientagdo segura relativa a estas e outras questdes, segundo

a PricewaterhouseCoopers (2004, 15) tal atitude pode colocar as companhias frente
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a um risco significante, sendo esta visdo foi compartilhada recentemente pela SEC,
que advertiu que essas companhias que decidiram esperar até o final poderao

lamentar esta decisao.

Segundo Green (2004, 64) torna-se pertinente descrever a definicdo da SEC

para controle interno sobre reporte financeiro:

Um processo projetado por ou sob a supervisdo do
presidente e do diretor financeiro da empresa, ou por pessoas que
desempenham fungdes semelhantes, executado pelo conselho de
administragcdo, pela administracdo e por outros funcionarios da
empresa, para fornecer garantia razoavel com relacdo a
confiabilidade de reportes financeiros e a preparacdo de
demonstragbes financeiras para fins externos de acordo com
principios de contabilidade geralmente aceitos, e inclui politicas e
procedimentos que:

(1) Estédo ligados a manutencdo de registros que em
detalhe razoavel refletem acurada e corretamente as transacoes e
disposi¢des dos ativos da empresa;

(2) Fornega garantia razoavel que as transagdes sao
registradas como necessario para permitir a preparagcdo de
demonstragbes financeiras de acordo com principios de
contabilidade geralmente aceitos, e que os recebimentos e gastos
da empresa sao feitos apenas de acordo com autorizagdes da
administracédo e conselheiros da empresa; e

(3) Fornega garantia razoavel com relagao a prevencao ou
deteccao oportuna de aquisi¢ao, uso ou disposi¢cao nao autorizada

dos ativos da empresa que poderiam ter um efeito material nas
demonstracgdes financeiras.

Em tempo, a Sarbox foi promulgada em julho de 2002, data em que
comecgou a vigorar. Mas a secdo 404, que trata da implementagcdo de controles
internos, entrara em vigor para as empresas brasileiras com valores mobiliarios no
mercado de capitais norte-americano apenas a partir do exercicio fiscal encerrado

apoés 31 de dezembro de 2004.

4.4 Alteracao dos Controles Internos versus Tecnologia da Informagao
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Ao regular a atividade de contabilidade e auditoria das empresas de capital
aberto, a Sarbox reflete diretamente seus dispositivos nos sistemas de tecnologia da
informacédo (Tl) existentes nas empresas. Dada a penetracdo da Tl no meio
empresarial, constitui-se tarefa impossivel separar-se processos de negocios e

tecnologia no panorama corporativo atual.

Neste contexto, desenvolveu-se nos ultimos anos o conceito de
“‘Governanga de TI” como um assunto de grande interesse para as empresas € seus
gestores, visto que um dos maiores riscos a que estdo expostas as organizagdes
atualmente estéo relacionados a seguranga de sua tecnologia da informagéo. Para
muitas organizagbes, a informacdo e a tecnologia que suportam os negdcios

representam seus ativos mais valiosos.

Diante deste cenario, em um ambiente cada vez mais competitivo e
dindmico, a atividade “administragdo empresarial’, para ser bem exercida, requer
cada vez mais qualidade, funcionalidade e facilidade no uso dos recursos de TI,
assim como uma maior disponibilidade de informagdes a custos mais baixos. Deste
modo, ndo ha duvidas quanto aos beneficios do uso da tecnologia; entretanto, para
ser bem sucedida, uma organizagdo deve adotar um modelo de gestdo que

possibilite a maximizac&o da eficacia e da eficiéncia da TI empregada.

Nesse contexto, surgiu o CobiT (Control objectives for information and
related Technology) como um guia de melhores praticas para a governanga de TI.
Publicado pela ISACA (Information Systems Audit and Control Foundation) em 1996,

atualmente o CobiT esta em sua terceira edicdo, acrescentando em sua estrutura as
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guias de gerenciamento na area de Tl que sao requeridas pela Governanca

Corporativa.

Segundo Souza (2004),

o CobiT foi desenvolvido com base no consenso de

especialistas de todo o mundo no que concerne as melhores
praticas e metodologias, tais como cddigos de conduta, critérios de
qualificagdo para os sistemas e processos de Tl, assim como para
os padrdes profissionais para controle interno e auditoria, praticas
de mercado e requerimentos legais, governamentais e especificos
dos mercados que dependem fortemente de tecnologia, tais como
os setores financeiro e de telecomunicacées.

Ainda segundo Souza (2004),

o grande diferencial do CobiT é sua orientagdo para

negdcios, o que vem atender as seguintes demandas:

o Da administragcdo e geréncia, visando equilibrar os
riscos e os investimentos em controles no ambiente dindmico
de TI.

° Dos usuarios, que dependem dos servigos de Tl e seus
respectivos controles e mecanismos de seguranca para
realizar suas atividades.

° Dos auditores, que podem utiliza-lo para validar suas
opinides ou para recomendar melhorias dos controles
internos a administracao.

Depreende-se dos tdpicos relacionados por Souza (2004) que as atividades

de Tl sdo apresentadas pelo CobiT de forma logica e estruturada, relacionando

riscos de negocios, necessidades de controles e questdes técnicas. Desta forma, o

CobiT pode ser utilizado por empresas de qualquer segmentagdo econdmica

independentemente da plataforma tecnoldgica adotada pela organizagéao.

Esta flexibilidade € justificada pelo fato do fluxo informacional corporativo

ser desenvolvido com base em tecnologias e processos muito parecidos,
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respeitadas as diferencas pontuais de ordem técnica existente entre as empresas.
Estas diretrizes vém de encontro as determinagdes da Lei Sarbanex-Oxley, que

também infere sobre o assunto Tecnologia da Informagao nas empresas.

Segundo Peixoto (2003) verificamos dois pontos de preocupagao
imediata no que se refere ao uso da tecnologia da informagao inserido no ambito da

Sarbanes-Oxley:

a) Seqguranca de sistemas de informacdo - a adequacdo do conteudo da

Sarbanes-Oxley deve se dar entre toda a cadeia de comunicagdo da
empresa, principalmente nos recursos concernentes a informagdes
financeiras. Sistemas de ERP? (1), aplicativos contabeis, sistemas de CRM
(2), Supply Chain Management (3), em conjunto com as demais aplicagdes de
comunicacao, banco de dados e armazenamento de informagdes precisam
estar em sintonia com as regras adotadas na legislagdo. Em continuo, a
atencdo do administrador deve se estender a utilizagcdo de todo e qualquer
recurso tecnologico da empresa por parte dos funcionarios, e as Politicas de
Seguranga da Informacdo adotadas devem ser adaptadas ao teor da
Sarbanes-Oxley. Especial atengado também deve ser conferida ao outsourcing
(4). Nos Estados Unidos, a chamada cybersecurity liability (5) comega a ter

evidéncia entre os executivos financeiros.

b) Controle de registros - um repositério de registros de procedimentos adequado

€ fundamental para o sono tranquilo dos diretores e presidentes do conselho

4 (1) Enterprise Resource Planning - Sistemas Integrados de Gestéo.
(2) Customer Relationship Management - Sistemas de Relacionamento com Clientes.
(3) Sistemas de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos.
(4) Terceirizagéo.
(5) Responsabilidade sobre seguranga da informagao
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de administragcaéo das corporacgdes. Estes registros devem ser tanto tangiveis
(papel) ou intangiveis (arquivos e demais midias), e a redundancia em
sistemas de backup é altamente recomendada. No bojo da lei encontram-se
disposicdes que penalizam severamente a falsificacao, destruicdo e perda de
documentos e registros, bem como prevéem a observagdo de prazos para

seu armazenamento apos o fechamento de cada exercicio fiscal.

Considera-se, assim, que a adog¢ao de diretrizes para a seguranga da
informacgédo que alcancem toda e qualquer contratagdo de tecnologia é uma atitude
salutar e extremamente recomendavel em face de existéncia das penalidades
encontradas na Sarbox. Verifica-se que a mera configuragao de tentativa de fraudar
relatérios financeiros é passivel de multas altissimas e penas restritivas de liberdade
sob a dtica da Sarbox e, mais do que nunca, a atitude preventiva no campo

tecnolégico é uma das melhores praticas no sentido de obstar suas consequéncias.

A revisao de processos, reestruturacdo de conselhos e adogao de politicas
que disseminem o conceito de governanga corporativa buscado pelo legislador no
caso de companhias alcangadas pela Sarbox constituem-se em medidas

obrigatérias.

Desta maneira, os fornecedores de solugbes de tecnologia da informagao
ganham novas possibilidades para desenvolvimento de ferramentas que auxiliem os
administradores neste particular, uma vez que todos 0s processos empresariais

internos, hoje, dependem intrinsecamente de recursos tecnoldgicos.
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Em época de investimentos volateis, o mercado leva em conta qualquer
pista de fraude, balangos complexos, falta de visibilidade de resultados e projecoes,
surpresas operacionais e financeiras e riscos nao-divulgados de negdcios. Entao,
sd0 necessarios sistemas integrados que conectem todo o fluxo de informacdes e
que oferecam respostas financeiras em tempo real. E ai entra o trabalho das areas
de tecnologia da informagéo, a quem sao demandadas centralizagéo, simplificagcao e

padronizagao de informacdes.

Segundo Valim (2003),

[...] os esforcos realizados pelas empresas em aumentar a
eficacia dos controles internos com base no investimento em
Tecnologia da Informacdo tem garantido um sono mais tranquilo
para CEOs e CFOs, ao assinar papéis em que asseguram a
qualidade da informacéo.

Apesar de tantas implicagdes, ndo sdo muitas as empresas
brasileiras afetadas pela Sarbox que ja tém projetos sélidos,
envolvendo T, para estar em concordancia com as regras. A grande
maioria das empresas utiliza os dados disponiveis nos sistemas de
gestdo (ERPs) para preparar seus balangos, mas nao sao raras as
com multiplos ERPs ou com dados importantes disponiveis também
em outros sistemas. Com isso, ha um bom numero de empresas
langando mao de processamento off-line, ao consolidar os dados em
Excel ou Access.

Tais praticas podem ser bastante danosas a imagem da
empresa € ao seu valor acionario, se acarretarem em atrasos no
cumprimento de prazos de divulgacdo de resultados. E, pior, a
possibilidade de erros humanos torna-se maior a medida que
aumenta o volume e a complexidade de dados. O que deveria ser
motivo suficiente para esse tipo de processo atrasado nao estar
presente em nenhuma das maiores empresas em faturamento do
pais. Mas nao é isso o0 que acontece.

De acordo com o Meta Group Research, a evolugao de TI
em busca da conformidade as regras comega com as 2 mil maiores
empresas globais enfrentando grandes dificuldades com os ERPs e
solucdes analiticas disponiveis, que ndo oferecem visdes profundas
de detalhes de contabilidade e ndo garantem precisdo e
consisténcia. Muitas devem implantar solugbes de business
performance management (BPM), mas nao conseguirdo
rapidamente, a partir delas, chegar ao nivel de detalhes contidos no
ERP e solugbes de gerenciamento de contratos. Essa
funcionalidade € essencial para a previsao mais precisa de
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resultados (outra exigéncia da Lei Sarbanes-Oxley), permitindo que
tendéncias percebidas em métricas de negdcios possam ser
rastreadas até o nivel operacional, para que possam ser
identificadas e analisadas — capacidade s6 possivel com grande
nivel de integracao entre diferentes sistemas.

Como visto nas colocagdes de Valim, é certo que a area de tecnologia de
informacdo tem um papel fundamental na condugdao destas acbes, mas que a
responsabilidade permeia toda a organizagao e seus dirigentes. Um sinal claro de
gue o mercado vem se alinhando a esta visao esta, por exemplo, na regulamentacéo
introduzida pela Comisséo de Valores Mobiliarios — CVM por meio da Instrucdo CVM

n°® 358/2002 - Politicas de Divulgacdo de Informacgdes e de Negociacédo de Agdes.

Como é de conhecimento geral, a Instrugcdo 358 define que companhias
abertas devem estabelecer uma politica de divulgacéo a respeito de atos ou fatos
relevantes, visando regulamentar esta pratica e determinar penalidades para a
concessao e para o vazamento de informagdes privilegiadas ao mercado. Nesse
sentido, inclusive, se estabelecem responsabilidades por parte dos dirigentes da
organizagao e as respectivas penalidades por omissdes ou pelo ndao cumprimento
da mesma. No entanto, ao contrario da lei norte-americana, seu objetivo &€ muito
menos procurar culpados e responsabiliza-los que regular a divulgagdo de

informagdes de impacto para os negocios.

O significado disto implica que a divulgagao de informacgdes privilegiadas ao
mercado, de forma voluntaria ou ndo, podera trazer consequéncias a organizagao.
Assim, qualquer colaborador da empresa que venha a ganhar conhecimento de
informagdes sobre atos ou fatos relevantes a organizagéo devera ter claro como agir

frente a politica de divulgac&o vigente. Essa questdo traz um alerta importante de
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risco para aquelas organizagdes que nao tenham praticas ou politicas adequadas de
concessao de acesso aos colaboradores ou de classificagdo e divulgacéo da

informacéo.

No tocante ao atendimento a Instrugéo 358, a organizacéo deve considerar a
solugdo na sua forma mais ampla, ou seja, por meio do estabelecimento de politicas,
normas e procedimentos especificos, da conscientizagdo das pessoas, de um
conjunto de controles e do eventual uso de ferramentas tecnolégicas. Além disso,
devem ser considerados os respectivos procedimentos de manutencdo e de
cumprimento desta politica. Em todo esse processo € fundamental o
comprometimento da alta administragdo, aprovando a solugcdo, suportando a

implantacéo e fazendo cumprir a politica de divulgagao.

Neste sentido, as organizagdes que ja possuem uma politica efetiva de
segurancga da informagao deveriam conduzir uma analise de impacto das exigéncias
da Instrucdo 358, de maneira que pudessem ser identificadas as novas
necessidades e definidas as acdes para alcanca-las. E muito provavel que o
resultado dessa analise aponte para a criagao de normas, procedimentos e controles

especificos e ndo por modificagdes na politica geral de seguranga da informagao.

Esta cada vez mais claro que uma organizagao nao pode tratar a seguranca
da informagao como algo isolado de tecnologia ou de responsabilidade exclusiva do
Diretor de Informatica (Chief Information Officer — ClO), do CEO ou do pessoal de TI.
As melhores praticas apontam para que se trate esse tema de forma corporativa,
orientada ao negdcio, com o apoio total da alta administragao, considerando a viséo

ampliada de que seguranga deve estar fundamentada por pessoas, processos e
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tecnologia. As organizagdes que orientarem suas iniciativas a partir dessa visao

estardao em posigao de gerir melhor seus riscos e obter vantagens competitivas.

Valim (2003) sugere o seguinte suporte tecnolégico para que o0s

departamentos de Tl possam atender a Lei Sarbanes-Oxley:

a) Versao unica de livros ou registros;

b) Precisao de informacéao e prazo para fechamento de resultados;

c) Fluxo de trabalho (workflow) preparado para automatizar o processo;

d) Consciéncia de ajustes;

e) Rastreabilidade e visibilidade para auditoria;

f) Tecnologia suportando o processo de aprovagao e certificagcao;

g) Visibilidade de controles internos no nivel de consolidagao e registros;

h) Monitoragao de reporte por meio de painéis de acompanhamento.

Ao considerarmos a necessidade de investimentos em Tl como um fator de

sustentabilidade dos executivos das empresas, o nivel de exigéncia e de cobranga

sobre CEOs (e CIOs) ja € uma constante. Os olhares de analistas e investidores

estdo em como os custos e os investimentos em seguranca da informagao estéao

sendo aplicados em toda a organizagdo e como se obtera valor competitivo por meio

da segurancga associada aos respectivos investimentos.
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O desafio desses profissionais, deste modo, reside na adogao de praticas
estruturadas de gerenciamento que garantam alinhamento das estratégias de Tl aos
objetivos de negdcio e ao atendimento a Sarbox, quando requerido. Nos proximos
anos, além de atender as legislacdes, as iniciativas de conscientizagao dos usuarios
sobre o seguranga da informagdo podem alavancar vantagem competitiva, desde
que a énfase seja dada as pessoas, a cultura organizacional e aos aspectos de

inteligéncia competitiva.

Para tanto, segundo D’Andrea (2003) ha uma série de fatores a serem
levados em conta e que podem auxiliar os administradores de tecnologia a
delinearem seus planos de atuacéo para o atendimento da Sarbox, especificamente

no seu artigo 404:

a) Controles Internos — As organizagdes registradas na SEC - Securities

Exchange Commission — ou n&o, continuardo sendo fortemente pressionadas
para que estabelecam controles internos efetivos. A necessidade das
organizagbes em estar em conformidade com as exigéncias dos o6rgaos
reguladores e das leis (CVM, Bacen, Sarbanes-Oxley, Basiléia Il) resultara no
aumento significativo de esforgo e de investimentos na area.

A importancia de se controlar os custos relativos ao alcance de niveis
desejaveis de conformidade exigira a adogdo de uma estrutura de controles
(COSO, CobiT) e a automagao de processos de negdcio. As organizagdes
que nao iniciarem esse movimento considerando seus processos corporativos
como um todo e adotando técnicas de gerenciamento de risco encontrarao

sérias dificuldades na obtencao de controles internos efetivos.
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b) O processo de autenticacdo — Até que as organizagbes entendam a

necessidade e aprendam a gerenciar a infra-estrutura de autenticacao, a
adocao de autenticacao forte sera limitada aquelas transacdes de alto risco
ou de alto valor financeiro. Entretanto, as iniciativas do governo na direcéo do
e-gov e da inclusdo digital poderdo impulsionar o uso da técnica. Como
grande parte das organizacbes ainda nao tem um processo efetivo de
classificagcdo de suas informacdes, a habilidade para determinar os niveis
apropriados de autenticacdo como base de riscos se tornara uma dificuldade

real até que haja a difusdo da idéia.

c) Controle de Acesso — A adogao de uma infra-estrutura de gerenciamento para

autorizagado de acesso a dados (fungdes e regras) dependera da proposigao
de valor a partir da eficiéncia operacional corporativa, do aperfeicoamento dos
servigos ou do melhoramento no gerenciamento de risco. Os mecanismos de
permissdao baseados em regras serao desenvolvidos, eliminando a

necessidade de se inserir codigos de controle de acesso nas aplicagdes.

d) Diretdrios — O Lightweight Directory Access Protocol (LDAP) continuara a ser
usado como um meio primario de autenticacdo ao diretério. A solugao
Directory Services Markup Language (DSML) ira substituir o LDAP como o
protocolo preferencial para acessar os dados de diretério nos proximos trés
anos. Os diretérios continuardo a funcionar em camadas, tal como as
aplicagdes corporativas e as unidades de negdcios. Embora essa tecnologia
exista para consolidar radicalmente o repositério de usuarios, o aspecto

politico-organizacional continuara sendo a principal barreira para o sucesso.
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e) Gerenciamento de usuarios — As companhias estdo procurando caminhos

para diminuir o tempo e o custo de gerenciamento de senhas. A utilizagao de
ferramentas de gestdo de usudrios ird aumentar a medida que as
organizagdes reconhecerem a reducgao de custos pela eficiéncia operacional
associada. Até 2005, metade das 500 maiores empresas terdo implementado

produtos de gerenciamento de usuarios baseados em Web.

f) Infra-estrutura de seguranca — As organizacgdes estdo focando na melhoria dos

ativos e no gerenciamento de configuragdo. Estas melhorias sdo necessarias
para que o gerenciamento de atualizagbes seja efetuado de forma eficaz. Os
fornecedores de atualizagbes de ativos e de gerenciamento de configuragao
continuarao a crescer, permitindo eficiéncia no processo de atualizagdes de
seguranga para todos os servidores, desktops e aplicagdes corporativas.

A maior preocupacao estd em estabelecer procedimentos seguros para testar
as atualizagbes, garantindo que os sistemas e servigcos continuarao
disponiveis como desejado. Isto exigird padronizacédo de servidores, de

sistemas operacionais e de configuragdes de aplicagdes.

g) Gestdo de vulnerabilidades e ameacas — A necessidade de correlacionar,

monitorar e relatar eventos exigira amadurecimento das solugbes de
Gerenciamento das Informagdes de Seguranga (SIM), as quais coletam,
consolidam, convertem e interpretam dados para transforma-los em
informacgéo util as organizagdes. Estratégias de arquivamento de dados se
tornardo extremamente importantes, devido a necessidade de retencao de
dados dos eventos de seguranga por motivos regulatérios, de investigagao

forense e de problemas operacionais.



166

A decisao de risco sera elevada ao nivel dos processos de negdécio. Com o
atual crescimento das ameacas e dos niveis de fraudes digitais, as empresas
estdo atentas ao gerenciamento de riscos como uma preocupagao
estratégica. A implementacao tatica estara mais focada nas preocupacodes

estratégicas.

Como se pode depreender, a vertente tecnoldgica que envolve a Sarbox é
de fundamental importancia para o efetivo gerenciamento dos controles internos e
para a viabilizagdo de uma cadeia de informagdes corporativas segura e
transparente. Neste sentido, a focalizagdo no atendimento as regras impostas pela
secdo 404 da Sarbox nao pode ser efetivamente realizada sem o apoio da

Tecnologia da Informacgéao.

4.5 Conclusoes

A Lei Sarbanes-Oxley é o resultado de uma rapida mobilizagdo das
autoridades norte-americanas na ansia de minimizar, através de medidas concretas,
os danos decorrentes das fraudes envolvendo a Enron, que foram seguidas pelos
problemas encontrados nas demonstracbes contabeis de empresas como a
Worldcom e a Xerox. As autoridades americanas atuaram com a maior rapidez
possivel para evitar o aprofundamento da crise, de forma a estancar o processo de

incerteza e desconfianca que passou a existir no mercado.

A despeito das atitudes tomadas pelo governo americano, um fato torna-se
claro: esse subconjunto de regras denota a importancia que foi dada a questao da

governanga corporativa nas empresas de capital aberto. Apesar da discussdo em
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tomo desse tema ndo ser uma novidade, o que se extrai de novo da Lei Sarbanes-
Oxley é a investida do legislador no universo do mercado de capitais, tratando de

aprofundar e detalhar as normas de conduta dos administradores das companhias.

A boa governancga corporativa regida por uma legislagdo pertinente como a
Sarbox, sem duvida alguma, é um ingrediente indispensavel para o desenvolvimento
linear do mercado, sem o qual € impossivel cultivar a confianca do investidor e
formar uma cultura favoravel a aplicacdo em acgdes e valores mobiliarios de

companhias abertas.

Outra faceta interessante da Sarbanes-Oxley foi a preocupagdo com
profissionais de mercado que gravitam em torno da empresa: os auditores, 0s
analistas e até mesmo os advogados. As novas regras baixadas demonstram que a
preocupacao com o0 que se passa do lado de dentro companhia, por si so, nédo é

suficiente.

Em que pese a preocupagao dos legisladores em envolver todos os elos da
cadeia numa mesma corrente de responsabilidades, nota-se que a Sarbanes-Oxley
tem como foco a prevencédo privada (private enforcement). As normas sobre
certificagao, controles internos, independéncia dos auditores, conflito de interesses
dos analistas, e inclusive a garantia dada a qualquer empregado da empresa que
delatar desvios de conduta relativos a elaboracdo de suas demonstracoes
financeiras, todas essas normas representam uma tentativa de mobilizar os proprios
agentes do mercado, quer estejam dentro ou fora da empresa, em tomo da

prevencao e da autocorrecao de qualquer tipo de desvio.
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Neste ponto o legislativo norte-americano apoiou-se enfaticamente na nogao
da auto-regulagdo do mercado, sabendo que a fiscalizagao feita pelo &rgéao
regulador ndo € capaz de, sozinha, detectar todos os desvios de conduta que
ocorrem dentro das empresas, € muito menos de prevenir que tais desvios ocorram,
tornando-se claro que um dos principais objetivos da lei foi fazer com que os agentes
de mercado atuem como fiscais de seus pares, colocando mais énfase na prevencgao

do que propriamente na repressao de ilicitos dessa natureza.

Analisando-se a Sarbox sobre o prisma do mercado de capitais brasileiro, é
importante ressaltar que as diferengas entre o mercado brasileiro e americano, e
também a diferengca entre os regimes juridicos de ambos os paises, nao permite
assegurar que o Brasil vai importar, ainda que com adaptagdes, a totalidade dessas
novas regras, até porque muitas delas ja eram previstas em nossa legislagdo. Mas,
com certeza, aquelas empresas que tém titulos ou valores mobiliarios negociados no

mercado de capitais norte-americano terdo que se adaptar, cedo ou tarde, a Sarbox.

O panorama criado pela nova lei norte-americana contra fraudes
corporativas e seus efeitos no mercado de capitais internacional pode ser visto como
o de buscar maior transparéncia e independéncia por parte das empresas de
auditoria que prestam servicos para as companhias abertas e de maior fiscalizagao
tanto por parte do governo quanto por parte das proprias companhias com relagao a
atos praticados por seus administradores. A Sarbox € a reacdo as incertezas do
mercado de capitais norte-americano, e, certamente, sua aplicagao refletira nos

mercados de capitais globais.



169

5 ESTUDO DE CASO — PERDIGAO S/A

5.1 Introducgao

A escolha da Perdigéo S.A. para o estudo de caso foi baseada no porte
e qualidade da empresa, conforme detalhado nos itens seguintes, e na observagao
de que possui modelo de governanga corporativa bastante semelhante ao das
corporacdes norte-americanas, alvo das pesquisas apresentadas no Anexo 1 deste
trabalho. A companhia é controlada por um grupo de fundag¢des de seguridade
fechadas ligadas as principais empresas estatais brasileiras e algumas
recentemente privatizadas, sendo que a maior participacao individual no capital total
€ a da Previ (fundo de pensdo dos funcionarios do Banco do Brasil), de 15,4%. A
Diretoria é eleita pelo Conselho de Administracdo e formada por profissionais sem

vinculo com as instituicdes detentoras de acdes com direito a voto.

A receptividade dos envolvidos com o processo de atendimento da
Legislagdo Sarbanes-Oxley para a consecugao da pesquisa foi também fator
preponderante para a escolha da empresa. Em todos os contatos, a Perdigao fez
questdo de atender as demandas da pesquisa, ndo medindo esforcos para
demonstrar todo o historico dos processos de controles internos que sao a base da

Sarbox.

Mais adiante, neste capitulo, veremos como a empresa vem se preparando,
ha muitos anos, para aperfeicoar seus processos de controles internos, o que tem
facilitado sobremaneira o atendimento aos quesitos da legislagcdo norte-americana

aplicavel a empresas emissoras de ADRs.
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5.2 Breve histérico da companhia

A Perdigao é uma das maiores companhias de alimentos da América Latina.
Sua atuacdo esta focada na producdo, no abate de aves e suinos e no
processamento de produtos industrializados, elaborados e congelados de carnes,
além dos segmentos de massas prontas, tortas, pizzas, folhados e vegetais
congelados. Sao mais de mil itens — com foco em congelados e refrigerados —
comercializados no Brasil e no exterior sob as marcas Perdigdo, Chester, Batavo,

Borella, Turma da Ménica, Confianca e Perdix.

Com receita liquida de R$ 3,8 bilhdes, registrada em 2003, disputa a
lideranga em todos os segmentos em que atua no mercado nacional. No exterior,
mantém uma estrutura para o atendimento a mais de 90 paises, composta por
escritorios comerciais (Europa e Oriente Médio) e um centro de distribuicdo

(Holanda).

A Perdigdo foi fundada em 1934, no municipio de Videira (SC), por
imigrantes italianos e, desde 1994, mantém uma gestao totalmente profissionalizada.
Seu controle acionario é compartilhado por sete fundos de pensao e suas agdes sao
negociadas nas Bolsas de Valores de Sdo Paulo (Bovespa — Nivel | de Governanga
Corporativa) e de Nova York (New York Stock Exchange — ADRs nivel Il). Com cerca
de 28 mil funcionarios, € uma das maiores empregadoras do pais e vem se
destacando por sua atuacido social. Possui 13 unidades industriais de carnes —
localizadas nos Estados do Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina e Goias — e

uma das maiores redes de distribuicdo de congelados e refrigerados do pais,
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formada por 18 centros de distribuicdo proprios e 10 terceirizados. A empresa
também conta com uma estrutura de produgéo integrada, que proporciona baixos
custos; tecnologia industrial avangcada e sistema de seguranga alimentar, com a

rastreabilidade de todas as etapas do processo de producao e distribuigao.

E importante destacarmos a missdo e os valores da empresa, conforme
divulgado em seu site (PERDIGAO, 2003), que se baseiam nos principais gerais de

governanga corporativa e de ética:

a) Misséo

Estar sempre na vanguarda, colocando a disposicdo do consumidor alimentos
que se ajustem as mudancgas de estilo da sociedade, com elevada qualidade
e pregos justos, constituindo-se na melhor escolha de atendimento para seus
clientes, de atividade para seus funcionarios e de investimento para seus
acionistas, integrando-se harmoniosamente nas comunidades em que atua e

respeitando o meio ambiente.

b) Valores

Valorizacdo do Cliente - O cliente vem sempre em primeiro lugar, seus problemas

sao de todos nds, precisamos atendé-lo acima de suas expectativas.

Desenvolvimento Individual - Estimulamos o desenvolvimento de nossos

funcionarios, criando oportunidades de crescimento pessoal e profissional.

Responsabilidade Profissional - Nossas acbes profissionais tém elevados

padrbes de desempenho e de dedicacéao.

Etica nos Relacionamentos - Conduzimos com ética e coeréncia todos os

relacionamentos internos e externos.
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Agilidade nas Mudancas - Estamos constantemente dispostos a aceitar o

processo de mudancgas e a aproveitar as oportunidades decorrentes com
agilidade.

Trabalho em Equipe - Os interesses coletivos prevalecem aos individuais e todos

contribuimos para o sucesso da equipe.

Satisfacdo do Consumidor - Nossos produtos sempre oferecem satisfacdo aos

consumidores e seguranga a sua saude.

Gestao Eficaz - Nosso lucro é resultante de uma gestdo eficaz, remunerando

adequadamente nossos acionistas e respeitando os demais valores da

empresa.

5.3 Ativos intangiveis e praticas de gestao

De acordo com o Relatério Anual 2003 da empresa, “A Perdigdo foi
considerada uma das marcas mais valiosas do Brasil, avaliada em US$ 100 milhées,
segundo estudo realizado pela Interbrand. O resultado revela a importdncia da
marca na trajetéria da companhia e é fruto de uma postura inovadora que prioriza o
crescimento continuo. Para alcancar esse patamar, a empresa aposta no
desenvolvimento de novas habilidades e na aplicagcdo de diferenciais competitivos —
como ferramentas de gestdo, processos tecnoldgicos e sistemas ambientais — que a
capacitem para a obtencdo dos melhores resultados e a criagdo de valores que

possam ser percebidos pelos consumidores, acionistas, investidores e o mercado”.

Ainda segundo o Relatério mencionado, “Aperfeicoar os resultados

empresariais, atendendo as necessidades de seus stakeholders faz parte da
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atuacdo da Perdigdo, cuja gestdo €& baseada nos conceitos de crescimento,

qualidade, inovagéo e tecnologia’.

Entre as melhores praticas de gestdo, a empresa adota os seguintes

projetos e ferramentas:

a) Mais Valor Perdigdo (MVP) - Em 2003, foi iniciado o processo de implantagéo

do Mais Valor Perdigdo (MVP), uma ferramenta de gestdo baseada no
conceito internacional EVA® (Economic Value Added), que busca a
racionalizacdo do uso do capital pela companhia. O conceito — que esta
sendo disseminado, gradualmente, para todos os funcionarios — vai
proporcionar custos financeiros menores, trazer valor a participacao dos

acionistas e aumentar a competitividade da empresa.

b) Otimizacdo de Processos Administrativos - O projeto de otimizagdo de

processos administrativos, estabelecido no final de 2003 na unidade de
Videira (SC), vai trazer resultados positivos nos aspectos operacionais e de
gestdo. Seu principal objetivo é aperfeicoar a utilizagdo de sistemas e
controles existentes, a partir da documentacdo de processos e a
normalizacdo de um modelo de gestdo de informagdes. Em 2003, foi criado o
projeto Gestao Financeira, que culminou com a implementagédo do aplicativo
Corporate Finance Management (CFM), do programa SAP, que permitira

maior controle e analise de risco das operagdes financeiras.

c) Qualidade Total Perdigdo - Criado um ano apds a profissionalizagcdo da

administracdo da companhia, o Programa de Qualidade Total Perdigao
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contribui para o constante e gradativo desenvolvimento da gestao focada no
compartilhamento de responsabilidades e na participacdo ativa dos

funcionarios.

Destaque-se o projeto Gestdo Financeira que envolveu a aquisigdo e
implementacdo de aplicativo de gestdo integrada (R3/SAP) e visou dotar a
companhia de instrumentos mais sofisticados e confiaveis de avaliacdo de seus
processos de controles internos sobre informes financeiros, necessario para facilitar
o atendimento dos requisitos legais tanto do mercado interno quanto do mercado

externo.

5.4 Mercado de capitais

A Perdigao integra o nivel | de Governanga Corporativa da Bolsa de Valores
de Sao Paulo - Bovespa, adota normas nacionais e internacionais de registros
contabeis (United States Generally Accepetd Accounting Principles -USGAAP) e foi
uma das primeiras empresas do setor de alimentos a langar American Depositary

Receipts - ADRs de nivel Il, na Bolsa de Valores de Nova lorque.



175

Desempenho das Agoes X IBOVESPA
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Figura 04 - Desempenho das a¢oes da Perdigao x IBOVESPA
Fonte: Relatério Anual 2003 da Perdigao S.A. - Adaptada pelo autor

A valorizagao das agdes da companhia foi de 102% no ano de 2003, acima
da média de valorizacdo da Bovespa no mesmo periodo, de 97,3%. Os papéis
encerraram o ano cotados a R$ 24,70. Os ADRs nivel Il, negociados na New York
Stock Exchange- NYSE, também apresentaram desempenho superior ao avango de
25,3% no indice Dow Jones. Sua cotagdo no fechamento do ano era de US$ 17,35,
com uma valorizagdo de 148% ante 2002. Em dezembro de 2003, foi alcangada a
marca de US$ 1,6 milhdo / dia de volume financeiro negociado nos mercados

nacional e internacional.
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Desempenho das ADRs X Dow Jones
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Figura 05 - Desempenho dos ADRs da Perdigdo x indice Dow Jones
Fonte: Relatério Anual 2003 da Perdigao S.A. - Adaptada pelo autor

Valor da Companhia
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Figura 06 - Valor da companhia X Valor Patrimonial
Fonte: Relatério Anual 2003 da Perdigao S.A. - Adaptada pelo autor

5.5 Composic¢ao acionaria

Em 31 de dezembro de 2003 o capital social da Perdigdo, de R$ 490

milhdes, era representado por 44.652.384 de acgdes, sendo 15.471.957 ordinarias
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(ON) e 29.180.427 preferenciais (PN). Desse total, 51% estavam disponiveis para o
mercado (free floating) e 143.495 agbes encontravam-se em tesouraria, sendo 7.900

ordinarias e 135.595 preferenciais.

A distribuicao do capital total da empresa no final do exercicio de 2003 pode
ser verificada na figura DD, que demonstra a pulverizagdo de suas agdes apos o
processo de profissionalizagdo da gestdo administrativa iniciado em 1994. Como
pode ser notado, ndo ha um acionista com posi¢ao acionaria predominante, o que
implica que os principios de uma boa governanga corporativa devem ser seguidos
criteriosamente, permitindo um relacionamento eficaz entre gestores e acionistas e

outras partes interessadas.

Distribuigcao Jdo Capital Total
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Figura 07 - Distribuigcado do capital total da companhia
Fonte: Relatério Anual 2003 da Perdigao S.A. - Adaptada pelo autor
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5.6 Governanga corporativa

Desde a profissionalizagdo de sua gestdo administrativa, em 1994, a
Perdigédo sempre buscou adotar as melhores praticas de governanga corporativa.
Seu controle acionario € compartilhado por sete fundos de pensao, que atuam com
base em um acordo de acionistas. Para garantir maior transparéncia e seguranga na
divulgacdo de informacdes, conta com um Cdédigo de Etica e uma Politica de
Negociacado de Valores Mobiliarios e Divulgacdo de Atos e Fatos Relevantes. Além
disso, os resultados de suas subsidiarias integrais sdo consolidados na Perdigéao
S.A. e auditados por uma mesma auditoria (Ernst & Young Auditores

Independentes), que também acompanha as contas da companhia.

5.6.1 Conselho de Administragcao

E formado por sete membros e sete suplentes, todos independentes, eleitos
para um mandato de dois anos. O presidente do Conselho é representante de um
acionista minoritario. As reunides sao mensais. Os fundos controladores indicam
profissionais de mercado para ocupar as vagas que lhe sédo cabiveis. Por lei, é este
Conselho o responsavel pela escolha, contratacdo e retencdo dos auditores

externos.

5.6.2 Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal &€ permanente e constituido por cinco membros,

representantes dos acionistas controladores, minoritarios e preferencialistas. As
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reunides sdo mensais e, quando exigido pela legislagcao, seus integrantes participam

das deliberacdes do Conselho de Administracao.

5.6.3 Diretoria Executiva

Formada por um diretor-presidente, trés vice-presidentes e dois diretores,
todos profissionais do mercado, é responsavel pela gestdo dos negdcios da

companhia, a partir das orientagdes do Conselho de Administragao.

5.6.4 Direitos dos Acionistas

Os acionistas maijoritarios e minoritarios recebem tratamento igualitario, com
tag along (mecanismo que estende aos minoritarios algumas das condigdes obtidas
pelos acionistas controladores no caso de venda do controle acionario) para as
acdes preferenciais e direito a serem incluidas em oferta publica de alienacao de
controle, com a garantia de prego minimo equivalente a 80% do valor pago por agao.
As assembléias de acionistas contam com a presenga média de 90% dos

representantes do capital votante e de 70% do capital total.

5.6.5 Relagoes com Investidores - RI

A Perdigdo mantém um atendimento personalizado aos investidores e

analistas, fornecendo informagdes transparentes, seguras, abrangentes e uniformes.

Além do site de RI (www.perdigao.com.br/ri), onde as informacbes sao

constantemente atualizadas, mantém outros importantes canais de comunicagao
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com o mercado. Em 2003, foram realizadas reunides na Associacao dos Analistas e
Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais — APIMEC, conferéncias
telefébnicas (conference calls) trimestrais, apresentagdes (roadshows) nacionais e
internacionais, reunides individuais (one-on-one) e reunides com instituicbes
financeiras para atender a demanda de investidores, além de visitas aos centros de

distribuicado e a lojinha Perdigao.

5.7 Gestao de risco

Minimizar ou eliminar as perdas em caso de contingéncias de mercado ou
de suas operagoes faz parte da atuagdo da Perdigdo. Como sua atividade é
verticalizada — e, por isso, precisa ser programada com antecedéncia — adota
praticas de gerenciamento de risco, com base na administragdo controlada do

capital e na avaliacdo do cenario econdmico e politico.

5.7.1 Risco de Mercado

Para reduzir o impacto do aumento dos insumos — milho e soja, utilizados na
alimentacao dos animais — nos custos de fabricacido de seus produtos, a empresa
procura se resguardar com diversas iniciativas. Mantém uma fabrica na Regiao
Centro-Oeste, onde o0s pregcos desses graos sao mais baixos que a média do
mercado; investe em estoques para se proteger de periodos de alta nos precgos;
busca a exceléncia operacional, o que proporciona uma estrutura de custos
competitiva; e investe na negociacdo com fornecedores para fechar contratos

rentaveis de compra.
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5.7.2 Seguranca Alimentar

A Perdigao possui o processo mais completo de rastreabilidade de produtos
do mercado brasileiro, que possibilita identificar sua origem no campo e qualquer
acontecimento registrado durante o processo de produgao em, no maximo, 24 horas.
O controle total foi atingido em 2002, com a implantagdo de um sistema de
codificagéo, impresso nas embalagens. A partir da leitura desses cdodigos, € possivel
obter todas as informacgdes relativas a cada etapa do processo produtivo (produtor,
matrizes, alimentacdo, medicamentos, testes de qualidade, temperatura no
transporte, entre outras), que sdao armazenadas no sistema SAP R3. Com isso, além
de garantir maior seguranga aos consumidores, a empresa ganha grande agilidade

para implementar as agdes e corregdes necessarias.

5.7.3 Risco Financeiro

A empresa mantém um Comité que, juntamente com a Diretoria, analisa os
riscos financeiros e toma as medidas necessarias. Além disso, esta implementando
o projeto de Gestdo Financeira que, a partir do software Corporate Finance
Management | Analyser | BPS (CFM) da SAP, permitird maior controle e analise de

risco das operacoes financeiras.

5.7.4 Risco do Investimento
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Para minimizar o impacto dos investimentos em seu endividamento e
potencializar o uso de capital proprio e de terceiros, foi implantado o projeto Mais
Valor Perdigao (MVP), que utiliza conceitos internacionalmente conhecidos, como o

EVA® (Economic Value Added).

5.7.5 Risco Cambial

A Perdigdo conta com uma politica de redugdo a exposi¢cdo de moedas
estrangeiras, que prevé operagdes de seguro financeiro (hedge) para sua divida. A
empresa também possui protecdao natural representada por sua receita de
exportagdo, em volume proporcional aos passivos financeiros em moeda

estrangeira.
5.7.6 Risco de Crédito

Para manter reduzidas as taxas de inadimpléncia, a companhia conta com
um sofisticado sistema de concessao de crédito aos clientes dos mercados interno e
externo, que permite o controle total do fluxo de informagdes, atualizadas em tempo
real.

5.7.7 Risco da Operagao

Todas as unidades industriais e seus equipamentos s&o segurados contra

danos materiais e lucros cessantes. O transporte de cargas possui seguro contra os
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riscos rodoviarios e maritimos. A responsabilidade civil sobre produtos e operacdes

também se encontra assegurada.

5.7.8 Risco Ambiental

As unidades industriais foram construidas atendendo as legislagbes
pertinentes, que estabelecem os padrdes de lancamentos de efluentes no meio
ambiente. Os reservatérios metalicos de 6leo combustivel, por exemplo, contam com
bacias de contengdo que impedem a passagem do liquido em casos de acidente.
Em sua estrutura da gestéo integrada, a Perdigdo mantém profissionais treinados

em gestao de risco e residuos, para agir em situagées de emergéncia.

5.8 Questionario de avaliagao

Neste ponto, passamos a apresentar o questionario de avaliacdo sobre
controles internos e governanga corporativa enviado a Perdigdo, e as respostas as

questdes.

A pesquisa envolveu as seguintes etapas:

a) levantamento de material relativo a empresa, tanto em seu site quanto em
relatérios de analise preparados por bancos de investimento, corretoras de

valores e consultorias de investimento;
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b) preparacao e envio, no més de maio de 2004, de um primeiro questionario a
area de relagdes com investidores da empresa, cujas respostas foram

enviadas por e-mail;

c) no inicio do més de junho foi agendada uma reunido com os participantes do
chamado Comité de Divulgacao (descrito a seguir) para esclarecimentos de

alguns pontos da pesquisa;

d) na 1% quinzena do més de julho um novo questionario, baseado em trabalhos
de pesquisa realizados pela Ernst & Young com empresas abertas norte-
americanas, foi enviado a empresa, tendo sido acertado que o mesmo seria
discutido em novo contato pessoal com os administradores da empresa
envolvidos no processo Sarbox, o que ocorreu no ultimo dia 21 de julho.
Desta reuniao final participaram, além do autor deste trabalho, a Sra. Edina
Biava, Gerente da area de Relagdes com Investidores, o Sr. ltacir Piccoli,
Gerente de Controladoria, e o Sr. Ney Schwartz, Secretario Executivo do

Conselho de Administracao.

A Perdigao deu inicio aos trabalhos para adequar-se a Lei Sarbanes-Oxley
praticamente em seguida a sua edigdo. A Ernst & Young, auditora externa da
empresa, participou ativamente deste processo desde o inicio, mostrando a
abrangéncia dos quesitos da Sarbox e a importdncia de que a empresa se

preparasse adequadamente para o atendimento dos mesmos.

Para isso, a Perdigdo criou o Comité de Divulgacdo, formado pelos

responsaveis pelas areas financeira, juridica, de tecnologia de informagdo, de



185

relagbes com investidores, de controladoria e de auditoria interna, que foi o
responsavel pelo estabelecimento do projeto de atendimento a nova legislagdo. A
composi¢cao do Comité demonstra a preocupag¢ao da empresa em envolver todas as

areas chaves, buscando cobrir todos os pontos relevantes.

Ao mesmo tempo a empresa modernizou e aperfeicoou seu Cédigo de Etica,
esta promovendo a certificacdo de documentos de controles internos, esta
consolidando seus controles internos e pretende instalar um Comité de Auditoria em

2005.

Apresentamos a seguir os resultados da pesquisa.

1. Por que a empresa se tornou uma companhia aberta?

As principais finalidades desta decisdo, tomada em 1980, foram promover a
liquidez do patrimdénio dos entdo controladores, integrantes da familia Brandalise, e

propiciar a captacao de recursos, permitindo o crescimento da empresa.

2. Por que a empresa aderiu ao Nivel | de Governanca Corporativa da Bovespa?

Com uma bem estruturada politica de transparéncia ja adotada, a empresa
ja reunia todos os requisitos para a adeséo ao Nivel | de Governanga Corporativa,

conforme contrato firmado com a Bolsa de Valores de Sao Paulo.

3. Por que a empresa tem ADRs nivel |l negociados no exterior?

Para permitir visibilidade internacional. A empresa, para estar listada no

Nivel Il da NYSE, precisa primeiramente passar por uma avaliagdo da Securities and
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Exchange Commission - SEC, a Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM norte-
americana, que fornece um certificado permitindo a listagem. Este aval da SEC
permite aos investidores maior conhecimento a respeito dos seus investimentos,
principalmente aqueles que aplicam recursos apenas pelo mercado norte-americano,

nao diretamente nos mercados de origem das empresas.

4. Quais as vantagens e desvantagens de ser uma empresa aberta?

Vantagens: transparéncia, inclusive para toda a sociedade; abrangéncia;
credibilidade; retorno mediante a adequada precificagdo das acdes; e possibilidade
de captacao de recursos para fazer frente a necessidade de investimentos no

desenvolvimento dos negdcios.

Desvantagens: os custos incorridos com 0s compromissos assumidos no

mercado de valores mobiliarios; a manutencdo da estrutura para atender aos
investidores e aos 6rgaos oficiais; os custos decorrentes das publicagdes legais e 0s
controles e procedimentos necessarios, incluindo o envolvimento de outras areas

como a juridica, controladoria, etc.

.5. Quais as vantagens e desvantagens de ter ADRs negociados no exterior?

Vantagens: atingir um numero maior de investidores; atribuir maior
visibilidade a empresa, tendo em vista a necessidade de divulgar amplamente,
inclusive no mercado local, o formulario 20F (equivalente ao formulario Informacdes
Anuais — IAN da CVM) e as demonstrag¢des financeiras de acordo com os principios
contabeis norte-americanos - USGAAP; obter a aprovagao da New York Stock

Exchange - NYSE e da SEC e possibilitar o aumento da liquidez das agbes, uma vez
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que nao incide a Contribuicao Proviséria sobre Movimentagdes Financeiras - CPMF

sobre as operacdes com ADRs.

Desvantagens: a abrangéncia das informag¢des implica na elevagao dos

custos internos e com assessoria externa, auditoria, etc. e, como € um esforco que
devera gerar resultado apenas no médio e longo prazos, as agdes ainda possuem

baixa liquidez.

6. Quais as principais exigéncias legais atendidas pela empresa?

Comissao de Valores Mobiliarios — CVM — IAN, Informacdes Trimestrais -

ITR, Demonstracdes Financeiras Padronizadas - DFP, Fatos Relevantes, Atas de

Assembléias Gerais e de Reunides do Conselho, Editais, Comunicados ao Mercado.

Bolsa de Valores de Sdo Paulo — BOVESPA — as mesmas enviadas a CVM

e mais as informagdes exigidas, contratualmente, pelo Nivel 1 de Governanga

Corporativa da BOVESPA.

Securities and Exchange Commission - SEC — formulario 20F (informagdes

anuais), demonstragdes financeiras preparadas em conformidade com o padréo

contabil norte-americano - USGAAP.

Outras — Relatério Anual e Relatérios Trimestrais.

7. Quais as informacoes espontaneas prestadas pela empresa?

A empresa realiza Reunides com os associados da Associagao dos
Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais - APIMEC duas

vezes por ano em Sao Paulo, sendo a ultima em 17 de maio de 2004. Promove,
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também, Reunides com a Associagdo Brasileira dos Analistas do Mercado de
Capitais - ABAMEC no Rio de Janeiro, sendo a ultima realizada em 19 de maio de
2004, bem como encontros de non-deal roadshows (reunides sem propésito de

captacéao de recursos) no Brasil e no exterior.

Constantemente a companhia publica nos principais jornais, em ambito
nacional, e em sites especializados em assuntos do mercado de capitais,
Comunicados ao Mercado, Fatos Relevantes e Divulgacdo de Resultados. Realiza
ainda Conference Calls (conferéncias telefénicas) periodicamente para
esclarecimento de seus informes financeiros, além de disponibilizar outras

informacdes no seu site.

8. Governanca Corporativa

8.1 A empresa possui um manual de Praticas de Governanca Corporativa?

A empresa tem uma Politica de Negociacdo de Valores Mobiliarios e

Divulgacdo de Atos e Fatos Relevantes formal, além de ter um Cédigo de Etica.

8.2 Qual é a area responsavel pela Governanca Corporativa?

A area de Relagdes com Investidores, vinculada a Vice-Presidéncia

Financeira e de Relacdes com Investidores.

9. Legislacdo Sarbanes-Oxley

9.1 Com relacdo a Sarbox, qual € o ambiente de controle? O processo ndo é

semelhante ao de uma certificacdo 1ISO 90007
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Existe, de fato, uma semelhanca muito grande entre as duas certificagdes.
Nos dois casos todos os processos relevantes sao considerados para garantir, para
a ISO, a qualidade dos servigcos, e para a Sarbox, a acuracia dos reportes
financeiros. A grande diferenga estd na documentagado de processos de controles
internos que € muito mais rigorosa no caso da Sarbox, até porque é a base da
atestacao da existéncia e efetividade de sistemas de controles internos por parte dos

principais executivos da empresa.

9.2 Qual foi o apoio da alta administracdo para a consecucao do projeto?

Desde a edicdo da Sarbox houve total apoio e comprometimento de toda a
alta administracdo da empresa, por considerar ndo s6 a necessidade de
atendimento dos novos quesitos, mas também vislumbrar uma oportunidade de, ao

longo do tempo, gerar valor para a companhia.

9.3 Houve um lider do projeto? Foi estabelecido um “escritério” do projeto?

Nao. Foi constituido um Comité de Divulgagdo, composto pelos
responsaveis pelas areas financeira, juridica, de tecnologia da informagdo, de
relacbes com investidores, de controladoria e de auditoria interna.

A partir do 2° semestre de 2004, esta sendo constituido um sub-comité, que
sera presidido pelo Gerente de Auditoria Interna, que tera a responsabilidade de
implantar todo o sistema de processos de controles internos da empresa nos moldes
exigidos pela Sarbox, e que tera o apoio de uma empresa de consultoria néo

vinculada a sua empresa de auditoria externa, como comentado mais adiante.



190

9.4 Para empresas sediadas fora dos EUA, como para a Perdigdo, existem prazos

diferenciados para o atendimento da Sarbox. Como estd a Perdigdo neste

particular?

Com relagdo a Secao 302 (atestado do CEO e do CFO da existéncia de
controles internos que garantam a fidedignidade dos reportes financeiros), a

empresa ja atendeu o prazo previsto (30 de junho deste ano).

A Secéao 404, que trata especificamente dos processos de controles internos
que deverao ser certificados por empresa de auditoria externa, sera atendida pela

empresa no exercicio fiscal a se encerrar em dezembro de 2005.

Para tanto, ja em julho de 2004 a Perdigao contratou os servigos da KPMG
Auditores para acompanhar todo o processo de documentagcdo dos processos de
controles internos dentro das exigéncias da Sarbox. E importante destacar a
preocupacao da empresa em separar 0s servicos de consultoria na implantacao dos
processos de controles internos dos servigos de auditoria que certificara a existéncia

e efetividade destes mesmos processos.

9.5 Qual foi (e esta sendo) o envolvimento da auditoria externa em todo o processo?

Desde a edigdo da Sarbox a auditoria externa da Perdigéo, a Ernst & Young,
tem participado ativamente do processo. Inicialmente, a auditoria promoveu uma
série de workshops detalhando as exigéncias da nova legislagao e, gradativamente,
foi mostrando a importancia estratégica para que a empresa se preparasse para

atendé-la.

Como a Legislagado Sarbanes-Oxley ndo apresenta um padrao referencial a

ser seguido pelas empresas para garantir a eficacia de seus processos de controles
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internos, foi definido de comum acordo entre a Perdigdo e a Ernst & Young a
utilizacdo da estrutura de controles internos do Committee of Sponsored
Organizations of the Tradeway Commission — COSO, que é reconhecida como uma

das mais eficientes ferramentas de gestao.

9.6 E a participacdo da auditoria interna? Nos ultimos tempos ela ndo estava mais

voltada a processos do que a temas contabeis?

De fato, a area de auditoria interna da empresa esteve muito mais envolvida
em processos nos ultimos anos, numa atitude mais colaborativa e de prevencao e
detecgao, em comparagao com o foco em correcdo que prevaleceu durante muito
tempo. Mas, no caso da Perdigdo, a auditoria interna nunca abandonou seu foco
contabil, o que permitiu ndo s6 sua participagcao desde o inicio do projeto Sarbox,
mas também a sua ascensdao como responsavel pelo sub-comité, comentado
anteriormente, que dard seguimento ao atendimento da legislacdo. E este sub-
comité que trabalhard em conjunto com a KPMG na implantagdo dos sistemas de

controles internos.

9.7 Foram utilizados especialistas externos, além da auditoria? Em que areas?

Nao, até o momento. Como ja comentado, a partir do 2° semestre de 2004 a
empresa contratara os servicos da KPMG para o detalhamento, implantacéo e
documentagao de seus sistemas de processos de controles internos. A Perdigao
optou por separar este servigo de consultoria daquele da auditoria externa (Ernst &
Young) que certificara a existéncia e efetividade dos processos de controles

internos, evitando um potencial conflito de interesses entre as duas atividades.
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9.8 A empresa esta analisando como tornar a avaliacdo continua (monitoramento)

dos controles internos um processo sustentavel? Espera-se gerar valor por meio do

atendimento da Sarbox?

Certamente a empresa que atender a Sarbox tera um diferencial junto ao
mercado financeiro e de capitais. Uma vez implantado um sistema de processos de
controles internos que atenda a Lei, sua manutencdo nao devera requerer esforcos
adicionais. A chancela de uma empresa que atenda a Sarbox, sem duvida, permitira

a geracao de valor para a empresa e seus acionistas.

9.9 A empresa constituira o Comité de Auditoria em 2005. Como esta o debate sobre

este tema?

A questdo esta sendo discutida no ambito do Conselho de Administragdo. E
uma escolha entre subordinacéo (ao Conselho de Administragao, no caso do Comité
de Auditoria) e independéncia (no caso do Conselho Fiscal). Mas €, eventualmente,
uma forma de atender tanto a legislagdo norte-americana quanto a legislagao
brasileira. O tema estara melhor avaliado durante o 2° semestre de 2004, antes do

encerramento do atual exercicio social.

10. Controles Internos

10.1 A empresa ja tinha um sistema de controles internos eficiente antes da edicédo

da Sarbox?

Sim. Desde 1996 a Perdigao iniciou a implantagao do sistema R3/SAP. Para
otimizar a utilizagao desse sistema de gestao integrada, a empresa procedeu a uma
complexa racionalizagao de processos, procedimento que foi estendido a todas as

suas subsidiarias e unidades industriais e de servigos, com a padronizacido dos
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sistemas de tecnologia da informacdo. Por se tratar de empresa do setor de
alimentos, onde a rastreabilidade dos produtos desde as matérias primas até o
ponto de venda é fundamental, tais sistemas de tecnologia da informagao permitem
controlar inclusive os processos terceirizados como os dos criadores de frangos e os

das empresas de transporte de cargas frigorificadas.

Desde entdo, houve uma forte preocupacédo em vincular as contas contabeis

aos processos da empresa, 0 que procurou garantir a eficacia dos controles internos.

10.2 Houve alguma mudanca significativa no sistema acima questionado para o

atendimento de exigéncias derivadas da Sarbox?

A maior diferenca esta na fase de documentacido dos testes dos processos
de controles internos exigida pela Sarbox. E na documentacdo de suporte que a
empresa estara dedicando a maior parte dos esforgcos a partir do 2° semestre de
2004, para que os testes de controles durante o ano de 2005 sejam documentados
de acordo com as exigéncias legais. O aspecto relevante é que a Sarbox néao
especifica como deve ser feita a documentacao desses testes de controles internos,
0 que certamente exigira esforgos redobrados tanto da empresa quanto de seus
consultores e auditores externos, sem a certeza de que as exigéncias da legislagéao

serao plenamente atendidas.

10.3 Nos dois casos acima, havia procedimentos formais de controles internos? Qual

era a area responsavel?

Sim. A companhia sempre manteve procedimentos formais de controles
internos, inicialmente sob a responsabilidade da area de Controladoria, passando

depois pela de Tl — Tecnologia da Informagdao e, mais recentemente, pela de
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Auditoria Interna, que sera a responsavel pelo sub-comité de atendimento da

Sarbox, como ja comentado.

10.4 Com o advento da Sarbox, quais foram as principais mudancas necessarias no

sistema de controles internos para seu atendimento? Houve mudancas significativas

nos procedimentos formais?

Apesar de efetuadas varias mudancgas, poucas delas foram significativas,
pois a empresa ja tinha um processo de avaliagdo de controles internos eficiente
implantado. Talvez a maior inovagao tenha sido uma maior participagcdo dos
gestores nos processos de controle interno pela integragao dos sistemas de gestao,
possibilitando agdes preventivas e detectivas melhor estruturadas. Além disso, as
especificidades do novo processo exigem o maior envolvimento das areas de
Auditoria Interna e Externa. Novamente, destaque-se a inexisténcia de uma regra
especifica de como deveria ser um sistema de controles internos, nem como deve
ser a documentacgao dos testes que garantam sua eficacia, o que ainda gera duvidas

no atendimento da legislagao.

10.5 Como estdo sendo avaliados os controles internos ao nivel da empresa como

um todo?

Os procedimentos envolvem uma combinagcdo de testes diretos de
verificagcdo, entrevistas com os altos executivos e pesquisas respondidas pelos

gestores dos processos, sem a predominancia de um ou outro método especifico.
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5.9 Conclusoes

A Perdigao apresenta uma composi¢ao acionaria que se aproxima muito da
das grandes corporagdes norte-americanas, isto €, ndo ha um acionista controlador,
diferentemente do que acontece com a maior parte das companhias brasileiras de

capital aberto.

Assim, ja a partir de 1994, quando da transferéncia do seu controle
acionario, antes familiar, para um grupo de fundacbes de previdéncia fechada, a
empresa passou por um profundo processo de profissionalizacdo e, ao mesmo
tempo, passou a adotar praticas de governanga corporativa que permitissem um

relacionamento justo entre os acionistas e os administradores.

Da mesma forma, a profissionalizagdo originou a implantacdo de métodos
mais modernos de gestdo e de processos de controles internos mais rigorosos. Ja
no ano de 1996, a empresa iniciou a implementacdo do aplicativo R3/SAP, um
poderoso sistema de gestdo integrada que permite, quando bem implantado,

melhores processos de reportes financeiros.

Desta forma, e contando com o apoio de sua auditoria externa, a Ernst &
Young, a empresa ja se encontra bem preparada para o atendimento da Lei
Sarbanes-Oxley, tendo que fazer adaptagdes no que se refere a documentacao dos
processos de controles internos, necessarios para permitir aos executivos principais
atestar a existéncia e funcionamento dos controles internos, e sua certificagao

posterior pela auditoria externa.
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Como nao existe um padrao de controles internos normatizado pela Sarbox,
as dificuldades a serem enfrentadas pela Perdigdo estdo relacionadas com a
documentacgéo dos testes de processos de controles internos. Nao ha garantia de
que a SEC aceite seus processos de controles internos, mesmo certificados por
auditores externos, exatamente porque nao haver uma regra especifica para os

mesmos.

De qualquer forma, a menos das divergéncias de interpretacdo que possam
surgir por parte do 6rgao regulador norte-americano em relagao a certificagdo dos
processos de controles internos, a Perdigao esta buscando atender as exigéncias da
Sarbox no prazo, o que lhe permitira manter sua visibilidade e a possibilidade de

contar, se necessario, com recursos do mercado de capitais norte-americano.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Controles internos sempre fizeram parte da histéria das empresas. Desde as
primeiras empresas individuais onde o proprietario era o proprio gestor até os dias
atuais, os controles sdo necessarios para uma avaliacdo correta, oportuna e
continua dos negdcios. Controles podem ser limitados a uma unica folha de papel ou
envolver sistemas computarizados sofisticados, mas devem permitir a tomada de

decisbes, preventivas, detectivas ou corretivas, por parte dos administradores.

Na medida em que as organizagbes e suas transagdes tornam-se mais
complexas, os controles internos também se tornam mais abrangentes, mas sua

importancia relativa permanece a mesma.

A governanga corporativa passou a fazer parte da vida das empresas nas
duas ultimas décadas, como resposta as exigéncias cada vez maiores de ética e
transparéncia nos negdcios sociais por parte ndo s6 de acionistas como de outras
partes interessadas, como clientes, fornecedores, empregados e a comunidade em
geral. Ela nasceu como uma resposta aos problemas da teoria da agéncia, que gera

conflitos oriundos da separagao entre propriedade e gestao.

Escandalos contabeis ocorridos no mercado de capitais norte-americano (e
em alguns paises da Europa) no final de 2001 fizeram com que o governo dos
Estados Unidos editasse a Lei Sarbanes-Oxley em julho de 2002, tornando os
administradores mais responsaveis pela exatidao e confiabilidade das informacdes

financeiras e nao financeiras prestadas ao mercado.
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A partir da constatacéo pratica de que a Lei Sarbanes-Oxley é aplicavel as
empresas brasileiras que negociam valores mobiliarios no mercado de capitais
norte-americano, foi desenvolvido ao longo deste trabalho um levantamento
bibliografico envolvendo a evolugdo dos sistemas de controles internos e o
crescimento da importancia da governanga corporativa nas ultimas décadas, bem
como uma analise da nova legislagdo americana, principalmente da sua secao 404

que trata de controles internos sobre informes financeiros de empresas.

As criticas efetuadas por muitos a respeito do rigor das novas regras podem
ser contrabalangadas com uma pergunta simples: se uma empresa brasileira esta
negociando ou pretende negociar valores mobilidrios no mercado de capitais norte-
americano € porque ela tem algum ganho com isso. Esse ganho pode ser apenas de
visibilidade internacional, que pode estar associada a uma estratégia comercial
presente ou futura. Por outro lado, o ganho pode estar relacionado a possibilidade
de captagcdo de recursos mais estaveis ou a prazos mais longos do que os que

seriam obtidos no mercado nacional.

Nao se pode deixar de considerar que o custo de capital em captagdes no
mercado internacional de capitais €, muitas vezes, bem inferior ao que prevalece no

mercado brasileiro.

Assim, embora rigorosas, as novas regras devem ser atendidas por
empresas que vislumbrem beneficios de serem listadas em bolsas de valores norte-
americanas. Aquelas que julgarem que o custo nao é justificavel, podem continuar a

atender as regras brasileiras, simplesmente.
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De uma maneira geral, a Lei Sarbanes-Oxley nao trouxe maiores novidades
para as empresas brasileiras abertas, dado que a Comissao de Valores Mobiliarios —
CVM ja vem, ao longo dos ultimos anos, editando uma série de instrugdes
relacionadas a relacionamento com empresas de auditoria, divulgacdo de fatos
relevantes e inclusdo de controladas e coligadas nas demonstracdes financeiras,

entre outras.

A maior novidade esta relacionada aos controles internos sobre informes
financeiros que prevé uma declaracao por parte dos executivos principais da
empresa (presidente e diretor financeiro) sobre a fidedignidade e confiabilidade de
tais controles, declaracdo esta que devera ser atestada por uma auditoria
independente (no caso brasileiro, a necessidade da criagdo de um comité de
auditoria, outro dos pilares da Sarbox, pode ser contornada desde que a empresa
tenha um conselho fiscal permanente, conforme acordo entre a Securities and

Exchange Commission — SEC e sua congénere brasileira, a CVM).

A extensao da cobertura dos controles internos, sua documentacdo e os
testes de sua eficacia sao bastante abrangentes, e a lei norte-americana nao
apresentou um padrdo que devesse ser seguido pelas empresas. Desta forma,
muitos recursos humanos e financeiros foram consumidos, tanto interna quanto
externamente as empresas, na busca de uma solugcdo satisfatéria para o

atendimento das novas exigéncias.

E certo que a nova legislacdo veio em resposta a uma série de escandalos

contabeis ocorridos no mercado de capitais norte-americano, e muitos se
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questionam por que empresas de outros paises, onde problemas semelhantes nao

ocorreram, tém que atender a seus requisitos.

Na verdade, é razoavel imaginarmos que empresas que negociam valores
mobiliarios em qualquer mercado, por estarem obrigadas a terem suas
demonstracbes financeiras auditadas externamente, sempre tiveram controles
internos que garantissem a confiabilidade das informacdes prestadas para terceiros.
O que a nova legislagao prevé é que os administradores garantam a existéncia e a
eficacia de tais controles internos, evitando que erros materiais nao sejam

prevenidos, detectados ou corrigidos oportunamente.

Se de um lado os acionistas e outras partes interessadas numa determinada
empresa passardo a se sentir mais confiantes na administracdo da mesma, é

razoavel estimarmos que ela sera mais bem avaliada, gerando valor para todos.

Através do desenvolvimento da revisao bibliografica e do estudo de caso
desenvolvido na Perdigdo S/A, corroborou-se de forma positiva a hipétese lancada
no capitulo 1 deste estudo, que procurava demonstrar que existem dificuldades
relevantes no atendimento de todos os quesitos previstos na Lei Sarbanes-Oxley
pelas empresas brasileiras emissoras de ADRS. Estas dificuldades estao
relacionadas a falta de um padrdo a ser seguido para garantir a eficacia dos

processos de controles internos.

As auditorias externas tém participado ativamente no suporte as empresas,

trazendo ao conhecimento destas as melhores praticas de implantacdo ou melhoria
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de controles internos e apresentando alternativas para que o objetivo de

atendimento a lei seja alcangado por cada uma delas.

A troca de experiéncias, notadamente quanto a documentagcao e teste dos
controles internos, entre diferentes empresas e entre elas e suas auditorias externas,

tem sido a tdénica do processo.

Novamente, a decisdo de participar ou ndo de mercados de capitais no
exterior € uma decisdo estratégica que envolve todas as areas de uma empresa.
Agora, mais do que nunca, o ambiente de controle tem que ter a participagao ativa e
decisiva da alta administragao (o chamado tone at the top), sem o0 que a cultura e a
disseminagdo da necessidade de que os controles internos sejam eficazes néao

permeara a empresa como um todo.

Como visto no estudo de caso, a Perdigao, até porque ja € uma empresa
aberta, com controle acionario disperso, na qual existe um conselho de
administragcdo atuante e independente, estd se preparando para atender os
requisitos da Sarbox dentro dos prazos estabelecidos por esta para empresas nao

norte-americanas.

O estudo ora apresentado, além de possibilitar ao leitor uma visdo adequada
para o momento e em tom reflexivo sobre os temas Controles Internos, Governanca
Corporativa e Mercados de Capitais, tem como proposta maior conduzir os leitores a
refletir ndo sO sobre os assuntos aqui expostos como também aos tdépicos
relacionados nao contemplados neste trabalho de pesquisa, convenientemente

limitado, que, certamente, se apresentarao a quem prosseguir no estudo ou na
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simples reflexdo acerca dos assuntos aqui tratados. E a contribuicdo que se julga

oferecer com a realizagao deste trabalho.

6.1 Sugestoes de temas a serem desenvolvidos por outros pesquisadores

Dada a relevancia do assunto explorado por este trabalho de pesquisa para
as empresas brasileiras que ja negociam ou pretendem negociar valores mobiliarios
no mercado de capitais norte-americano, sao sugeridos alguns temas
complementares ao estudo ora apresentado, que podem ser explorados como temas
de novas pesquisas, estejam ou nao inseridas no universo especifico que abrange

as areas de controles internos e de governanga corporativa.

Como sugestdo de temas, sdo relacionados a seguir seis assuntos de
expressiva importancia no ambiente de controles internos sobre demonstracdes

financeiras das empresas.

6.1.1 O papel da auditoria interna na avaliacao de controles internos

A auditoria interna tem tido um papel importante nos testes de controles
internos das empresas. Alguns auditores internos preferem n&o assumir este papel
por julgar que o mesmo provoca uma perda de objetividade, enquanto outros

claramente n&o estdo preparados para tal trabalho.

Os auditores internos, ao longo do tempo, vém mudando seu foco de

atuagdo, passando do atendimento a legislagbes financeiras para melhorias
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operacionais. Desta forma, muitos deles nao tem as habilidades necessarias para

atender um enfoque financeiro.

O Institute of Internal Auditors (Instituto de Auditores Internos, nos Estados
Unidos), esta preparando um trabalho consultivo intitulado Internal Audit’s Role in
Sections 302 and 404 of the Sarbanes-Oxley Act (O papel dos auditores internos nas
secoes 302 e 404 da Lei Sarbanes-Oxley) que devera clarificar a apropriada

avaliacido do tema.

6.1.2 Extracao de valor pelo atendimento da Sarbox

Embora obrigatério para empresas listadas nas bolsas de valores norte-
americanas, o atendimento da Lei Sarbanes-Oxley, principalmente da sua sec¢ao 404

que trata de controles internos, pode gerar valor incremental para uma empresa.

O fato de contar com uma estrutura de avaliacdo de controles internos e
riscos que garanta a fidedignidade e confiabilidade das informagbes contabeis e
financeiras deve ser considerado como um fator diferenciador da empresa perante

seus acionistas atuais e potenciais e outras partes interessadas.

A avaliagao percebida das empresas que atendam aos requisitos da Sarbox

merecera, em algum.

6.1.3 Quantidade de testes que garante a eficacia de um sistema de controles

internos sobre informes financeiros
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Desenvolver uma estratégia efetiva e eficaz de teste € mais uma arte do que
uma ciéncia. Excesso de testes, com consequentes aumentos de custos, ou
limitacdo do numero de testes, o que podem contribuir para a ndo identificacdo de

erros materiais, devem ser evitados.

Quais as melhores praticas para determinar a quantidade de testes
necessarios? Elas variam conforme o setor de atividade da empresa? Existem
maneiras de criacdo de controles que cubram riscos multiplos evitando a

redundancia de testes?

6.1.4 O impacto que o COSO 2 tera sobre o atendimento a Sarbox por

empresas brasileiras

Como visto no Capitulo 2 deste trabalho, esta em audiéncia publica nos
Estados Unidos o Enterprise Risk Management Framework, conhecido como COSO
2, emitido pelo The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission.

Embora mais focado na avaliagcdo de riscos empresariais, o COSO 2
incorpora toda a estrutura de controles internos do chamado COSO 1. Assim, apos
sua aprovacao e como deve ser utilizado como referéncia pela Securities and
Exchange Comission — SEC, a Comissao de Valores Mobiliarios norte-americana,

como as empresas brasileiras enfrentardo este novo desafio?
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6.1.5 Aumento de custos gerados pelo atendimento a Sarbox

As empresas brasileiras de capital aberto sdo obrigadas a arcar com
diversos custos para atendimento das exigéncias dos 6rgéos reguladores como a
Comisséo de Valores Mobiliarios — CVM e a Bolsa de Valores de Sao Paulo —

Bovespa, entre outros.

Além disso, existem os custos relacionados a estruturagdo de uma area de
relagdes com investidores e a publicagdo de demonstragcdes financeiras em pelo
menos dois jornais, sendo um deles, necessariamente, o Diario Oficial do Estado

onde se localiza a sede da companhia.

Com o advento da Sarbox, certamente os custos tanto internos
(implementacdo e documentagcdo de controles e testes, por exemplo) quanto
externos (gastos com auditoria externa e eventuais aquisi¢des de aplicativos de

gestao, entre outros) aumentaram.

Uma pesquisa interessante seria quantificar esse aumento e correlacionar
com as eventuais reducdes de custo de capital das empresas, analisando a relagao

custo-beneficio do atendimento a nova legislagéo.



206

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDREZO, A.F., LIMA, |.S. Mercado financeiro: aspectos historicos e conceituais.
2. ed. Sao Paulo: Pioneira Thomson, 2002.

ANTUNES, J. Contribuicao ao estudo da avaliagao de risco e controles internos
na auditoria de demonstragées contabeis no Brasil. 1998. 218p. Dissertacao
(Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1998.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT). NBR 6023:
Informacao e documentagao — Referéncias — Elaboragao. Rio de Janeiro, 2002.

. NBR 6024: Informacdo e documentagdo — Numeracado progressiva das
secdes de um documento. Rio de Janeiro, 2003.

. NBR 6027: Informacédo e documentagcdo — Sumario - Apreentacao. Rio de
Janeiro, 2003.

. NBR 6028: Informagao e documentacdo — Resumo - Apresentacao. Rio de
Janeiro, 2003.

. NBR 10520: Informacdo e documentagdo — Citagdes em documentos —
Apresentacao. Rio de Janeiro, 2002.

. NBR 14724: Informagdao e documentacdo — Trabalhos académicos —
Apresentacédo. Rio de Janeiro, 2002.

AZEVEDO, S. Governanga Corporativa avanga a passos largos no Brasil. Relagoes
com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 52, p. 13, jun. 2002.

BERNHOEFT, R. Governanga na empresa familiar. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 2003. 148 p. ISBN 85-352-1260-4.

BOLSA DE VALORES DE SAO PAULO. Disponivel em:
<http://www.bovespa.com.br>. Acesso em: 15 maio 2004.

BRANCATO, C.K. Institutional investors and corporate governance: best pratices
for increasing corporate value. Chicago: Irwing Professional Publishing, 1997. 242 p.
ISBN 0-7863-0558-4.

COLLEY JR, J. L. et. al. Corporate governance. New York: McGraw-Hill, 2003. 259
p. ISBN 0-07-140346-9.

COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS (CVM). Cartilha de governanga
corporativa. Disponivel em: <http://www.cvm.gov.br>. Acesso em: 11 jul. 2004.




207

. Instrugao n° 358/2002. Politicas de Divulgagdo de Informagcdes e de
Negociacdo de Agdes. Disponivel em: <http://www.cvm.gov.br>. Acesso em: 11 jul.
2004.

COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION (COSO). Enterprise risk management framework: executive
summary. [S.L], 2004. 103 p.

. Internal control: integrated framework — evaluation tolls. [S.L], 1994. 203 p.
. Report of the National Commission on Fraudulent Financial Reporting

— The Treadway Commission Report. Disponivel em: <http://www.coso.org>.
Acesso em: 12 mar. 2004.

CRUZ, P. ADR de empresas do Brasil negocia US$ 35 bi até junho. Valor
Econémico, S&o Paulo, 2 jul. 2004. p. C1.

D'’ANDREA, E. Ano novo de muito trabalho. 2003. Disponivel em:
<http://www.itweb.com.br/hotsites/sequranca/artigo.aspx?id=4566 2>. Acesso em: 31
mar. 2004.

DELOITTE & TOUCHE. Moving forward: a guide to improving corporate
governance through effective internal control. [N.L], 2003. 30 p.

DEMAREST. Sarbanes-Oxley Act of 2002. 2003. Disponivel em:
<http://www.societario.com.br/jornal/archives/sarbanes.html>. Acesso em: 23 mar.
2004.

ECO, U. Como se faz uma tese. 14. ed. Sdo Paulo: Editora Perspectiva, 1996.
170p.

ERNST & YOUNG. Emerging trends in internal controls: initial survey. [N.L.],
2004. 17p.

: second survey. [N.L.], 2004. 23 p.

FACHIN, O. Fundamentos de metodologia. 3. ed. Sdo Paulo: Editora Saraiva,
2001. 200 p. ISBN 85-02-03274-7.

FOLEY & LARDNER LLP. Disponivel em: <http://www.foley.com>. Acesso em: 15
jun. 2004.

FOX, L. Enron: the rise and fall. New York: John Wiley & Sons, 2003. 313 p.

GONZALES, R. Governanga e comunicagao na responsabilidade social empresarial.
Relagbes com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 73, p. 14, mar. 2004.

GREEN, S. Manager’s guide to the Sarbanes-Oxley Act: improving internal
controls to prevent fraud. Hoboken: Wiley & Sons, 2004. 234 p. ISBN 0-471-56975-5.



208

HARVARD BUSINESS REVIEW. Experiéncias de governanga corporativa: on
corporate governance. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2001. 218 p. ISBN 85-352-
0793-7.

HENDRIKSEN, E.S.; VAN BREDA, M.F. Teoria da Contabilidade. Sdo Paulo: Ed.
Atlas, 1999. 550 p. ISBN 85-224-2097-1.

HORNSTEIN, H. A. O abuso do poder e o privilégio nas organizagdes. Sao
Paulo: Prentice Hall, 2003. 162 p. ISBN 85-87918-60-5.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBGC). Cédigo das
melhores praticas de governanga  corporativa. Disponivel  em:
<http://www.ibgc.org.br>. Acesso em: 15 maio 2004.

. Pesquisa realizada por Hermes Mendes Santos (pesquisador), Moysés
Gedanke (coordenador) e Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira (orientador), 1998.
Disponivel em: <http://www.ibgc.org.br>. Acesso em: 15 abril 2004.

ISHIKURA, E. R. "Assurance service": um estudo de novas oportunidades de
servicos da auditoria. 2000. 169 p. Dissertagcdo (Mestrado) - Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2000.

KAEN, F. R. A blueprint for corporate governance: strategy, accountability, and
the preservation of shareholder value. New York: AMACON, 2003. 227 p. ISBN 0-
8144-0586-X

KAUFMAN, R. Sarbanes-Oxley Act e os emissores estrangeiros. Relagées com
Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 64, p. 16, jun. 2003.

LAZZARINI, S. G. Estudos de caso: aplicabilidade e limitagbes do método para fins
de pesquisa. Revista Economia & Empresa, Sdo Paulo, v. 2, n. 3, p. 17-26,
out./dez. 1995.

Lei das Sociedades por Ac¢des (Lei n° 6.404/76, alterada parcialmente pela Lei n°
10.303/01), obtida no site www.planalto.gov.br. Acesso em 15 margo. 2004.

LEVY NETO, H. R. O conselho fiscal e as melhores praticas de governanga
corporativa. Relagdes com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 70, p. 2, dez. 2003.

LIMA, W. P. Controles internos e riscos de auditoria: influéncia na extensédo dos
testes substantivos em auditoria das demonstragdes contabeis. 2003. 132 p.
Dissertagcao (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2003.

LITMANOWICZ, A.; VIANNA, S. Integracdo da governanga com a gestdo do
negocio. Relagées com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 73, p. 12, mar. 2004.

LODI, J. B. Conselheiros ndo sdo enfeites de Arvore de Natal. Relagdes com
Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 52, p. 22, jun. 2002.



209

. Governanga corporativa: o governo da empresa e o conselho de
administracdo. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2000. 190 p. ISBN 85-352-0691-4.

MAHONEY, W. Acionistas ativistas estdo cada vez mais ativos. Relagbes com
Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 74, p. 4, abr. 2004.

. Acionistas mudam as praticas de governanga corporativa. Relagées com
Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 52, p. 10, jun. 2002.

. Investidores institucionais se envolvem mais em governanga corporativa.
Relagoes com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 52, p. 26, jun. 2002.

. O ativismo entra numa nova era. Relagées com Investidores (RIl), Rio de
Janeiro, n. 63, p. 3, maio 2003.

MAUDONNET, M.C. O administrador nas limitadas. 2003. Disponivel em:
<http://www.intelligentiajuridica.com.br/artigos/artigo1-oldout2003 2.html>. Acesso
em: 22 mar. 2004.

MELO, R. H.;SIMON, R. C. Sarbanes-Oxley Act: aspectos da nova lei contra fraude
corporativa norte-americana de 23 de janeiro de 2002 e do regime juridico do mercado de
capitais brasileiro. 2002. Disponivel em:
<http://www.societario.com.br/felsberg/sarbanes.html>. Acesso em: 22 mar. 2004.

MIGLIAVACCA, P.N. Controles internos nas organizagées. Sdo Paulo: Edicta,
2002. 207 p.

MOREIRA, T. Agora a bola esta com as empresas. Capital Aberto, [S.L.], p.4, out.
2003.

NASH, L. L. Etica nas empresas. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

NAVARRO, T. Entre o modelo importado e o similar nacional. Capital Aberto, [S.L.],
p.4, set. 2003.

OKIMURA, R. T. Estrutura de propriedade, governanga corporativa, valor e
desempenho das empresas no Brasil. 2003. 120 p. Dissertagdo (Mestrado) -
Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade, Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 2003.

OXLEY, M.G. Oxley statement on corporate accountability conference. 24 Jul.
2002. Disponivel em:
<http://financialservices.house.gov/news.asp?FormMode=release&id=166>. Acesso
em: 20 mar. 2004.

PAJUELO, J. A correlagao entre as praticas de governanca e o desempenho das
empresas. Relagdes com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 72, p. 4, fev. 2004.



210

PAULA, M. G. M. A. Auditoria interna: embasamento conceitual e suporte
tecnolégico. 1998. 191 p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Economia,
Administracido e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1998.

PEIXE, F.C.D. Novo mercado: obstaculos e atrativos para as empresas do nivel 1
de governanga corporativa. 2003. 89 p. Dissertagdo (Mestrado) - Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo,
2003.

PEIXOTO, R. C. Implicagoes da Lei Sarbanes-Oxley na Tl. 2003. Disponivel em:
<http://www.wirelessbrasil.org/wirelessbr/colaboradores/rodney peixoto/sarbanes ox
ley.html>. Acesso em: 29 mar. 2004.

PERDIGAO. Relatério Anual 2003. 2003. Disponivel em:
<http://www.perdigao.com.br/ri>. Acesso em: 14 abr. 2004.

POUND, J. The Promise of the Governed Corporation. Harvard Business Review,
march-april, 1995.

PRICEWATERHOUSECOOPERS. Management’s responsibility for assessing
the effectiveness of internal control over financial reporting under section 404
of the Sarbanes-Oxley Act. [S.L.], 2004. 18 p.

. The Sarbanes-Oxley Act of 2002. [S.L.], 2002. 30 p.

: SPENCER, S. Emerging trends in corporate governance. [S.L.], 2003. 26
p.

ROCHA, B. A luta de Robert A. G. Monks pela governanga corporativa nos EUA.
Relagées com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 52, p. 25, jun. 2002.

ROSEMBERG, H. Mudando de lado: a luta de Robert A. G. Monks pela governanga
corporativa nos EUA. Rio de Janeiro: Campus, 2000. 424p. ISBN 0-471-17448-4.

ROZO, J.D. Relagao entre mecanismos de governanga corporativa e medidas
de performance econdmica das empresas brasileiras integrantes do indice
Brasil da Bolsa de Valores de Sao Paulo. 2003. 193 p. Tese (Doutorado) -
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sé&o
Paulo, Sao Paulo, 2003.

SANTOS, D. Governanga — Percepcgdo x Realidade. Relagées com Investidores
(RI), Rio de Janeiro, n. 74, p. 9, abr. 2004.

SARGENT, J. Estudo da McKinsey mostrou que os investidores pagam mais por boa
governanca. Relagdes com Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 52, p. 2, jun. 2002.

SHAW, J. C. Corporate governance and risk: a systems approach. New York: John
Wiley & Sons, 2003. 212 p. ISBN 0-471-44547-9



211

SILVEIRA, A. M. Governang¢a corporativa, desempenho e valor da empresa no
Brasil. 2002. 191 p. Dissertagdo (Mestrado) - Faculdade de Economia,
Administracido e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2002.

SOUZA, A. Governanga de TI. Disponivel em: <http://www.b5c.com.br/cobit>.
Acesso em: 15 Jul. 2004.

SROUR, R. H. Etica empresarial: a gestdo da reputacdo. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 2003. 411 p. ISBN 85-352-1173-X.

STEINBERG, H. et. al. A dimensao humana da governanga corporativa: pessoas
criam as melhores e piores praticas. Sdo Paulo: Editora Gente, 2003. 225 p. ISBN
85-7312-397-4.

TERNERO, M. Cadeia de influéncia. Relagoes com Investidores (Rl), Rio de
Janeiro, n. 66, p. 8, ago. 2003.

THOMSON, F. Governanga corporativa perpetua boas praticas de gestdo e
disclosure. Relagoes com Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 66, p. 10, ago. 2003.

. Reagdes variadas ao impacto da lei Sarbanes-Oxley. Relagdbes com
Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 69, p. 12, nov. 2003.

TRINDADE, M. Governanca corporativa: balango e perspectivas. Relagdes com
Investidores (RIl), Rio de Janeiro, n. 52, p. 16, jun. 2002.

VALIM, C. E. No meio do caminho...havia uma pedra. 2003. Disponivel em:
<http://www.itweb.com.br/solutions/negocios/leqgislaca/artigo.asp?id=44820>. Acesso
em: 25 mar. 2004.

VASCONCELLOQOS, P. C. Governanca corporativa diz respeito a criagao de valor.
Relagées com Investidores (RI), Rio de Janeiro, n. 52, p. 19, jun. 2002.

VEIGA, J. G. Etica empresarial e auditoria interna. 1990. 172 p. Dissertacdo
(Mestrado) - Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade, Universidade
de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1990.

XAVIER, P. H. M. Transparéncia das demonstragées contabeis dos bancos no
Brasil: estudo de caso sob a perspectiva do acordo de "Basiléia 2". 2003. 100 p.
Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade,
Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2003.

YIN, R. K. Metodologia de pesquisa. Sado Paulo: Bookman Companhia Editorial,
2001. 206p. ISBN 85-7307-852-9.



212

ANEXO A - RESULTADOS DE PESQUISAS REALIZADAS POR EMPRESAS DE

CONSULTORIA E AUDITORIA COM COMPANHIAS NORTE-AMERICANAS

1 Introdugao

A Lei Sarbanes-Oxley foi sancionada pelo presidente dos Estados Unidos
George W. Bush em julho de 2002, como resposta dos politicos americanos a
avalanche de escandalos, fraudes e concordatas envolvendo grandes corporagdes
norte-americanas Seus 700 artigos representam a maior mudancga legal para as
empresas americanas desde os anos 30, afetando a estrutura administrativa de
todas as companhias listadas na Bolsa de Valores de Nova lorque — o que inclui
cerca de 1.000 (mil) subsidiarias de companhias americanas instaladas no Brasil
(ainda que registradas no pais como sociedades de responsabilidade limitada ou
sociedades por agdes de capital fechado) e 32 empresas brasileiras que emitiram
American Depositary Receipts — ADRs niveis Il e lll (Qque s&o negociados na Bolsa

de Valores e Nova lorque) no mercado norte-americano.

Como ja apresentado neste trabalho, entre as novidades da Sarbox
consideradas revolucionarias estdo os procedimentos exigidos pelos artigos 302 e
404, que transferem para os executivos as responsabilidades sobre os

procedimentos de avaliagdo dos controles internos da empresa.

No primeiro caso, o presidente e o diretor financeiro precisam assinar, a
cada trimestre, certificagdes assegurando a veracidade das informagdes financeiras
e nao financeiras da empresa, garantindo que nado houve omissdao e que
reconhecem sua responsabilidade nos controles e procedimentos utilizados nos

relatorios.
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Para reforcar a intencdo de coibir fraudes, as matrizes norte-americanas
estdo enviando copias da certificacdo a todas as subsidiarias, para que os
presidentes e diretores financeiros de cada pais também reconhegam o documento,
isto &, criaram uma certificagdo em cascata, que estabelece o comprometimento dos

executivos pelo mundo afora.

O artigo 404, por sua vez, exige que o administrador e o auditor externo
apresentem uma opinido pessoal sobre a qualidade dos controles internos adotados

pela empresa.

A implementagao das exigéncias da Sarbox nao é um tema pacifico entre as
empresas brasileiras. Muitas consideram as exigéncias pesadas, onerosas e até
desnecessarias para a realidade brasileira, ja que os escandalos que provocaram a
criacao da lei ocorreram nos Estados Unidos. Mas todas as empresas sabem que

terdo de cumprir a nova lei e estdo se preparando para se adequar.

As empresas brasileiras tém até o dia 30 de junho para implantar sistemas
de controles internos e apresentar a certificagéo exigida pelo artigo 302. O artigo 404
deve ser cumprido pelas empresas americanas até setembro de 2004, enquanto as

empresas brasileiras tém prazo até junho de 2005.

O atendimento as exigéncias da Sarbox tem provocado aumento de custos
para as companhias abertas relacionado ndo s6 com o aumento da carga de
trabalho de auditoria externa de demonstracdes financeiras, mas também com o

aumento da remuneragao dos conselheiros de administracdo e dos gastos com
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seguro que cobre as responsabilidades legais de executivos e conselheiros (0

chamado Directors and Officers Insurance — D&O).

Uma pesquisa realizada com mais de 100 empresas de capital aberto pela
firma de advocacia Foley & Lardner LLP e pela KRC Research em abril de 2004,
relata que as companhias de menor porte sdo as duramente afetadas pela nova lei.
Segundo a pesquisa, o custo anual médio de manutengcdo de uma companhia de
capital aberto para empresas com receita anual abaixo de US$ 1,0 bilhdo cresceu
130% desde a entrada em vigor da Sarbox, passando de US$ 1,2 milhdo em 2002

para uma estimativa de US$ 2,9 milhdes em 2004.

Ainda de acordo com a pesquisa, cuja integra pode ser acessada pelo site

www.foley.com, 21% das companhias pesquisadas disseram estar considerando um

possivel fechamento de seu capital, por considerarem (cerca de 60%) as regras

muito rigorosas e os custos para o atendimento muito elevados.

2 Pesquisas realizadas por empresas de auditoria

As maiores empresas de auditoria mundiais (as chamadas Big Four) tém
realizado pesquisas relacionadas ao estagio de implantagdo dos controles internos

exigidos pela Sarbox e as dificuldades encontradas em tal processo.

Entre elas destacamos a efetuada no inicio de 2004 pela
PricewaterhouseCoopers (PwC), Results of Survey of Sarbanes-Oxley Section 404
Project Leaders at Major Companies, cuja integra pode acessada no site

www.pwcglobal.com.
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A pesquisa foi realizada com os lideres de projeto Sarbox de 120 grandes
empresas que estiveram presentes a Conferéncia de Atendimento a Secado 404 da
Sarbanes-Oxley realizada em Jersey City, N.J., Estados Unidos entre os dias 20 e
22 de janeiro corrente, e suas principais conclusdes, baseadas em 54 respondentes,
aproximadamente metade dos quais eram de companhias com receitas anuais
superiores a US$ 5,0 bilhdes e 75% dos quais eram de companhias que devem
atender as exigéncias da nova lei, e suas principais conclusdes sao mostradas a

sequir:

a) aproximadamente 75% dos respondentes notaram um aumento
significativo no nivel de esforgo requerido para atender a Sarbox, quando
comparado com suas estimativas iniciais. Cerca de 1/3 das empresas notaram um
aumento de esforgcos da ordem de 24%, outro 1/3 de 50%, e o restante um aumento

de esfor¢o de 75% ou mais.

b) embora 95% dos executivos esperem que suas empresas atendam o
prazo para atendimento da Sarbox, mais da metade deles esperam dificuldades para

fazé-lo.

c) os respondentes afirmaram que suas empresas tém tido dificuldades na

preparagao da declaragéo da administracdo nas seguintes areas:

- nivel de testes necessarios (94%)

- nivel de documentagéo necessaria (89%)

- multiplas filiais (65%)
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- avaliacdo ou identificagdo de deficiéncias de controles

internos (63%)

- escopo inicial: contas significativas, atividades de controle,

assercao de demonstragdes financeiras (59%)

- processos terceirizados (46%)

- suporte global (35%)

- processos exclusivos como tesouraria, impostos (33%).

d) os respondentes reportaram que sua companhia tem tido a maior

dificuldade na preparagéao da declaragao da administracéo nas seguintes trés areas:

- nivel de testes necessarios (69%)
- nivel de documentagao necessaria (69%)

- avaliacdo ou identificagdo de deficiéncias de controles

internos (39%).

(Neste particular, segundo a PricewaterhouseCoopers, o fato de que a maior
parte dos respondentes classificou a documentagdo e os testes como os mais
dificeis reflete o estagio de implementacdo em que eles se encontravam naquela
data. Conforme as companhias se aproximem da declaragao da administragcao, elas
vao reconhecer que identificar e avaliar a significdncia de deficiéncias em controles
internos € um dos passos mais dificeis que elas terdo que dar por causa do

julgamento envolvido).
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e) muitos respondentes informaram esperar que os testes da companhia
serdo mais extensivos (por exemplo, tamanho das amostras / numero de itens a
serem testados para cada controle) que os testes que eles prevéem seréao

desempenhados pela auditoria externa da companhia.

f) os respondentes reportaram que as areas nas quais suas companhias
provavelmente necessitardo resolver problemas para atender a se¢ao 404 da Sarbox

incluem:

- controles manuais sobre transacgodes significativas (72%)

- controles computadorizados, n&o incluindo seguranca (65%)
- controles de segurancga (54 %)

- programas antifraude (44%)

- processo de reporte financeiro (35%)

- supervisdo do comité de auditoria (13%)

g) aproximadamente 90% das companhias adquiriram ou estavam
planejando adquirir nova tecnologia para atendimento da Sarbox. Além disso, 45%
dos executivos julgavam o uso de tecnologia como um facilitador essencial para o

atendimento da lei.

h) acima de metade dos respondentes informaram que a percepgao
predominante dos executivos seniores e do conselho € que o atendimento da
Sarbox é um custo necessario de fazer negécios enquanto 40% informaram a

percepcao de que a Sarbox vai ao final tornar as companhias mais competitivas.
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i) os respondentes esperam fazer melhorias nas seguintes areas para

continuar a atender a lei nos préximos anos:

- identificacao de riscos e avaliagao de processos (67%)
- processos de reportes financeiros (50%)

- auditoria interna (46%)

- administragdo do atendimento (46%)

- estratégia e implementacdo de segurancga da tecnologia da

informacéao (41%)
- superviséo e operagdes de tecnologia da informagéo (41%)

- processos de diminuigao de riscos (33%).

j) cerca de 2/3 dos respondentes indicaram que o atendimento da Sarbox

nao esta integrado a outros processos de atendimento a outras legislagdes.

k) cerca de 1/3 dos respondentes indicaram que suas companhias nédo estéao

acompanhando os custos do atendimento a Sarbox.

I) aproximadamente metade dos respondentes informou que sua companhia
tem um processo formal de avaliagdo de riscos em vigor e, entre eles, muitos se

referiram a riscos operacionais bem como legais, regulatérios e financeiros.

Um outro interessante trabalho de pesquisa continua esta sendo conduzido
pela empresa de auditoria Ernst & Young. Também em janeiro deste ano, a empresa
completou uma pesquisa com 100 grandes empresas sobre a preparagao e

processos das mesmas para atendimento da sec¢ao 404 da Sarbox.
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Desta forma, a Ernst & Young publicou o relatério Emerging Trends in

Internal Controls — Initial Survey, cuja integra pode ser acessada no site

www.ey.com.

O relatério mencionado apresenta, inicialmente uma visao geral do processo
de atendimento, que parece facil mas é cheio de detalhes. De acordo com ele, os
processos podem ser divididos em planejamento e execugdo, sendo esta ultima
dividida em documentagao, avaliagao e corregéo. A figura 08 ilustra a visdo geral do

processo.

* Identificar os critérios de
controles internos
* Planejar e Organizar o Projeto
* Documentar
* Determinar as contas Processos e Controles * |dentifi
significativas, divulgagées e Significativos + Avallar Eficécla ‘ entiticar
declaragoes relacionadas i;nsla:nfentar
*
e S Implementar sua * Operar Eficacia agoes
* Identificar processos e filiais / abordagem corretivas
u.nid.afies.de negécio > — . Testar Controles —
significativos * Documentar Significativos * Estabelecer
* Mapear processos para filiais Processos Sistemas de
* faas ict Monitoramento
ou unidades de negécio *Dirigir atengdo aos Avaliagdo Inicial
temas de acordo com
* Avaliar os Controles Internos seu surgimento
ao nivel da entidade
* Determinar estratégias de
documentacao e teste
PLANEJAMENTO —> EXECUGAO
RELATORIOS
* Reporte
do Auditor * Reporte da
Independente Administragao
sobre a avaliagdo sobre Controles
da Administragao Internos

Figura 08 — Visao Geral do Processo de Controles Internos
Adaptado de Ernst & Young (2004, 2)
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As principais conclusdes da pesquisa do estudo sdo sumariadas a seguir:

a) planejamento

a.1) qual o nivel de esforco para implementacdo e atendimento iniciais? — as

companhias iniciaram seu esforgo significativo sem instrugdes regulatorias
claramente definidas. Hoje, apés o PCAOB ter emitido uma proposta de
regras, os requisitos da empresa e dos auditores externos estdo se
tornando mais claros. Mas o esforgo € maior do que o inicialmente previsto
(mesma conclusado da pesquisa da PwC), e todos querem entender se a
quantidade de trabalho que estado tendo é razoavel e que passos devem ser
dados para minimizar atividades desnecessarias. As licdes chave

aprendidas nesta etapa foram:

- ndo se pode determinar os recursos necessarios até que o plano de
trabalho, escopo, nivel de documentagcdo e a cronologia estiverem

terminados.

use um projeto piloto para validar o esforco / abordagem — refine a

necessidade de recursos apos o término.

se usar uma abordagem descentralizada, é critico estabelecer padrbes

minimos claros, requeridos para documentacao e avaliagao.

envolva os auditores externos em todo o projeto para obter a concordancia
com a administragao do projeto em premissas e processos chave e validar

projetos que podem ser entregues.

administre como um processo continuo — construa mecanismos de
monitoramento e antecipe possiveis mudangas de negdcios tais como

melhorias de sistemas de informacao e aquisicdes.
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- controles computadorizados deveriam estar incluidos na abordagem para

produzir o mais eficiente e eficaz programa de trabalho.

a.2) ter o lider certo — isto faz a diferenga entre o sucesso e o fracasso.

a.3) estabelecer um escritério central de administracdo do projeto — ele sera

responsavel pelo planejamento detalhado, administracdo de times de
projeto, comunicagao direta, garantia de atendimento de prazos e que o

trabalho esta apropriado. As licbes chave aprendidas nesta etapa foram:

- as competéncias da administragdo do projeto sao criticas.

- use avaliacao de risco para determinar areas de alto risco / complexas —

adapte o plano de trabalho de acordo.

- a secao 404 nao é apenas um exercicio de documentacdo: foque nos

riscos e controles importantes.

- projete a extragao de valor (melhorias de processos, politicas e controles

consistentes, reducao de controles duplicados).

a.4) qual o tamanho certo de um time de projeto? — sua determinagéo é critica no

estagio de planejamento.

a.5) quem deveria fazer parte do time de projeto? — o time de projeto assumira

muitas atividades no projeto. Estavam atividades permeiam todos os
processos e unidades de negodcios e requerem conhecimento técnico
especifico. O término bem sucedido requer a combinagdo certa de
conjuntos de habilidades dos membros do time. As licdes chave aprendidas

nesta etapa foram:
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- as habilidades requeridas nem sempre estdo presentes no grau requerido

ou alocadas onde necessarias (internas, externas ou técnicas).

- a administracdo deveria ser clara e explicita em determinar os requisitos

de habilidade necessarios no inicio.

- o tempo do executivo é critico € maior do que muitos estimam — eduque as

partes interessadas financeiras e operacionais com relagcao a secao 404.

- 0 patrocinio do executivo € chave para assegurar que recursos adequados

sejam disponibilizados no tempo devido.

a.6) que capacitacdes tecnoldgicas estdo sendo usadas? — escolher o tipo certo

de tecnologia capacitadora é uma decisdo critica para o sucesso geral do

projeto. As licbes chave aprendidas nesta etapa foram:

- seja claro na abordagem e na metodologia antes de selecionar a

ferramenta que a capacitara.

entenda os custos e prazos de implementagcdo antecipadamente e se

assegure que eles estdo incorporados ao plano.

permita deslizes — eles sempre ocorrem!

mantenha customizagao ao minimo nos estagios iniciais.

assegure que todos os custos sejam revelados nas discussbes com

fornecedores.

- envolva seu departamento de tecnologia de informagéao no comeco.

b) execucao
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b.1) onde esta a maioria das empresas no processo? — metade das companhias

pesquisadas esta completando sua documentagdo. Empresas estrangeiras
estdo no estagio de planejamento (muitas delas estdo aprendendo com a

experiéncia das companhias norte-americanas).

b.2) como alavancar os controles ao nivel da entidade? — controles nesse nivel

que podem ter um efeito pervasivo na organizagdo podem ter um efeito

significativo no nivel total de esforgo.

b.3) como abordar sistemas de tecnologia de informacdo? — pacotes de

Enterprise Resource Planning — ERP sao atualmente utilizados pela maioria
das grandes empresas. Em muitos casos, empresas que inicialmente
acreditavam ter sistemas ERP padrao descobriram mais tarde que unidades

de negdécios modificaram o modelo do aplicativo durante sua implantagéo.

b.4) qual a abordagem correta para controles em terceiros? — processos de

terceirizagao tém se tornado mais a norma do que a excecado. As empresas
podem terceirizar o processamento em si, mas ainda permanecem
responsaveis pelos controles sobre os valores registrados em suas
demonstracdes financeiras. Como as empresas podem determinar, de
maneira eficiente em termos de custos, se controles certos estdo em vigor e
operantes na medida em que elas podem nao estar familiarizadas com a

organizacao dos fornecedores de servigos e seus sistemas?

A Ernst & Young divulgou no més de maio corrente os resultados da
atualizagdo da pesquisa inicial, o Emerging Trends in Internal Controls — Second

Survey, cuja integra também pode ser acessada no site www.ey.com.
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Esta nova pesquisa foi dividida em dois topicos: o primeiro relacionado ao
Progresso e Nivel de Esforgo para atendimento da Sarbox; o segundo relacionado
as fases de Execugdo do projeto de atendimento, envolvendo as fases de

Documentacéo, testes e Monitoramento.

As principais conclusdes da pesquisa sao sumariadas a seguir:

a) progresso e nivel de esforco

a.1) onde estdo as empresas no processo? — metade das empresas na pesquisa

inicial em dezembro de 2003 tinha iniciado a documentacdo de seus
sistemas e processos. Atualmente, 34% ainda se encontram naquela fase,
mas a maior parte (64%) ja estd na fase de avaliacdo e testes. Muitas
empresas tém como objetivo completar a fase de avaliacéo e testes (o0 que
inclui correcbes) bem antes do final do seu periodo de reporte. Apenas 13%
das empresas prevéem que ainda estardo trabalhando nesta area nos

ultimos dois meses antes do final do periodo.

a.2) qual o nivel de esforco na implementacdo e atendimento iniciais? —

atualmente cerca de 1/3 das empresas aumentaram suas estimativas
iniciais de esforco em mais de 25%, com um numero significativo (17%)
aumentando em mais de 50% (coerente com os resultados da pesquisa da

PwC).

b) execucao

b.1) _qual a abordagem correta para avaliar 0os controles da empresa como um

todo? — as técnicas neste caso incluem entrevistas com a alta
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administragao, pesquisas e testes diretos de controles. As evidéncias de
que os controles ao nivel da empresa estdo funcionando corretamente estao
divididas quase igualmente entre testes conduzidos nos escritdrios centrais

das empresas e em suas unidades de negdcios.

c) documentacéo

c.1) que nivel de cobertura tem sido atingido — as empresas pesquisadas estao

desempenhando documentacdo ao nivel transacional e testes de controle
cobrindo mais de 80% das receitas, 70% das unidades de negdcio, entre
75% e 90% dos ativos liquidos e entre 70% e 85% do lucro antes dos
impostos. A pesquisa mostrou ainda que 75% das filiais selecionadas para
documentacao detalhada e avaliacdo de controles estdo na lista pelo seu
tamanho em relagdo a companhia como um todo, 14% por incluir um
processo que apresenta um risco financeiro particular e 11% por terem sido
agregadas a outras filiais ndo materiais que, tomadas em conjunto, podem

conter um erro material se os controles nao forem adequados.

c.2 ) quanto deve ser documentado?- foi constatado que 2/3 de toas as empresas

avaliavam menos que 25 processos por filial, e que muito poucas (7%)

estavam avaliando mais de 50 processos numa filial.

c.3) qual a mescla apropriada de assisténcia de especialistas e recursos externos

— praticamente todas as empresas pesquisadas usaram alguma forma de
assisténcia externa. Tecnologia e informagao e impostos continuavam a ser

as areas primarias onde habilidades internas foram suplementadas.
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c.4) qual é a abordagem correta para controles em organizacdes de servico? —

muitas organizagdes tém entre uma e cinco servigos terceirizados que sao
significantes na implementagdo dos requisitos da secdo 404 da Sarbox.
Algumas companhias maiores tém até 50 servigos terceirizados. Daqueles
com mais de um fornecedor de servigos externo, cerca de 43% planejam
usar o Relatério de Auditor de Servigo (o Service Auditor Report) com base

no Statement on Auditing Standards — SAS n° 70.

c.5) como as companhias vao administrar eventos significativos que ocorrerdo

perto do final do periodo? — os negdécios ndo podem parar enquanto a

administragdo implementa os requisitos da secao 404. Aproximadamente
30% das companhias pesquisadas planejam implementar ou mudar um
sistema de tecnologia de informagdes no ultimo trimestre do ano fiscal; 20%
das companhias antecipam atividades de fusdo ou aquisicao. Muitas outras
companhias tém programas de reengenharia de processos que transporao o
final do ano. Outros 25% estavam planejando atividades semelhantes mas
as adiaram até apés o final do ano. Adquirir uma empresa imediatamente
antes do final do ano pode ter um efeito significativo na habilidade da
companhia de fazer sua declaracédo sobre controles internos sobre reportes

financeiros.

d) teste

d.1) quantos testes devem ser feitos? — foram separados processos de

transacbes de rotina, processos nao rotineiros e processos de estimativas
contabeis. Para processos de rotina, a tendéncia emergente é testar

aproximadamente 2/3 dos controles documentados. Para processos nao
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rotineiros, a tendéncia é testar aproximadamente 50% dos controles
documentados. Processos de estimativas contabeis tém o menor nimero de
controles documentados por processo, mas o numero destes controles

selecionados para teste varia consideravelmente.

guem esta fazendo os testes? — os testes representam uma parcela

substancial do trabalho requerido para avaliar controles sobre reportes
financeiros (a pesquisa indicou 25% para o primeiro ano, aumentando para
45% no segundo ano). As fungbes de auditoria interna tém tomado para si
um papel importante nos testes para muitas companhias. Tipicamente, 50%
a 60% das companhias empregam a auditoria interna para desempenhar
atividades de teste. Uma porcentagem relativamente baixa das companhias
pesquisadas colocou esta responsabilidade nos gestores do processo ou do

controle.

d.3) quais sdo as areas inicialmente identificadas para corre¢cdes? — muitos itens

a serem corrigidos derivaram da area de controles gerais da tecnologia de
informagdo e estavam associados a projeto inadequado ou falta de
controles chave. Em geral, muitas deficiéncias foram encontradas no projeto
de controles, possivelmente porque muitas companhias ainda estao
testando a eficacia operacional de controles e assim provavelmente vao

descobrir mais deficiéncias na area operacional.

e) monitoramento continuo

e.1) quais as abordagens emergentes para monitoramento continuo de controles

e como elas podem gerar valor? — enquanto muitas companhias ainda estao
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avaliando controles sobre reportes financeiros pela primeira vez, muitas
comegaram a analisar como tornar o processo sustentavel — em particular,
as abordagens que elas usarao para monitorar controles a frente. Quase 2/3
de todas as empresas pesquisadas planejam usar alguma forma de
controlar o processo de auto-avaliacdo para monitorar a eficacia em
andamento de controles sobre reportes financeiros, 44% planejam usar
alguma forma de abordagem de questionario de pesquisa periddico e 27%
planejam usar analise de dados como parte de seu processo de
monitoramento. Aproximadamente metade das companhias pesquisadas
apontou processos financeiros melhorados como um beneficio do exercicio
da secgao 404. Mais de 1/3 anteciparam mais melhorias gerais de sistemas.
Quarenta por cento esperam beneficios de implementar um programa mais
amplo de auto-avaliacdo de risco e controles, e mais de 1/3 também
planejam estender sua cobertura para incluir objetivos de controle além dos

controles sobre reportes financeiros.

Finalmente, o relatério recente da Ernst & Young estima que entre 50% e
75% do esforgo dispendido no primeiro ano de atendimento da Sarbox sera

dispendido nos anos subsequentes.



