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RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste no estudo exploratorio sobre o posicionamento
dos diretores e gerentes de uma companhia subsidiaria de multinacional oriental
estabelecida no Brasil, quanto a implementacédo dos requisitos determinados pela
Lei Sarbanes-Oxley para as empresas que possuem American Depositary Receipts
negociados em bolsas de valores norte-americanas. Inicialmente sdo apresentados,
a partir de pesquisa bibliografica e documental, os principais pontos da citada Lei e
0s aspectos de gestdo com o0s quais interage, como gestdo de riscos, governanca
corporativa e controles internos. Na sequéncia sao demonstrados os métodos e
técnicas da pesquisa e a argumentacdo que embasou a decisdo pela utilizacdo do
método do estudo de caso como a estratégia mais adequada para a pesquisa. A
elaboracéo do protocolo para o estudo de caso constituiu-se na tatica principal para
aumentar a confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador durante o seu
desenvolvimento. Para coletar os dados foi elaborado e aplicado questionario a
todos os diretores e gerentes da empresa. Os dados foram tratados pela Estatistica
descritiva, conjugada com técnicas nao-parameétricas (andlise discriminante), pela
aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis, com auxilio do software SPSS. Da coleta,
tabulacédo, analise e interpretacdo dos dados obteve-se a resposta a questdo de
pesquisa, como os diretores e gerentes da empresa agirdo frente a necessidade de
implementacdo dos requisitos determinados pela Lei Sarbanes-Oxley. A pesquisa
demonstrou que os diretores e gerentes estdo conscientes das deficiéncias dos
atuais sistemas de controle interno, governanca corporativa e gestdo de riscos.
Demonstrou também a necessidade de investimentos para o pleno atendimento as
exigéncias da Lei. Subsidiariamente, verificou-se que as regras de controle interno e
governanca corporativa ndo sao cumpridas por todos os funcionarios. Foi detectada,
também, a existéncia de um apetite para riscos, porém a cultura voltada a gestao de
riscos ainda € incipiente.

Palavras-chave : Estados Unidos - Sarbanes-Oxley Act of 2002. Administragéao de
risco. Governancga corporativa. Auditoria interna.



ABSTRACT

The purpose of this work consists of the exploratory study about the positioning of
directors and managers of an eastern multinational subsidiary company established
in Brazil, as regards the implementation of the requirements determined for the
Sarbanes-Oxley Act for the companies which have American Depositary Receipts
negotiated in North American stock exchange. Initially they are presented, from
bibliographical and documentary research, the main points of the Act and the
management aspects with which it interacts, as risk management, corporate
governance and internal controls. In the sequence, the methods and techniques of
the research are demonstrated, as well as the argument that substantiated the
decision for the use of the case study method as the appropriate strategy for the
research. The elaboration of the protocol for the case study consisted in the main
tactics to increase the research reliability and to guide the researcher during its
development. To collect the data it was elaborated and applied a questionnaire to all
directors and managers of the company. The data had been treated by the
descriptive Statistics, conjugated with not-parametric techniques (discriminant
analysis), for the application of the Kruskal-Wallis test, with the use of SPSS
software. After the data collection, treatment, analysis and interpretation, it was
gotten answer to the research question, how the company directors and managers
will act front to the necessity of the requirements implementation determined for the
Sarbanes-Oxley Act. The research demonstrated that the directors and managers
are conscious of the deficiencies of the current internal control system, corporate
governance and risk management. It also demonstrated the necessity of investments
for the full attendance to the requirements of the Law. In addition, it was verified that
the rules of internal control and corporate governance are not fulfilled by all the
employees. It was detected, also, the existence of an appetite for risks, however the
culture directed to the risk management is incipient.

Key-words: United States - Sarbanes-Oxley Act of 2002. Risk management.
Corporate governance. Internal auditing.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Os gestores das empresas deparam-se a todo instante com decisdes que
trazem em seu bojo um grau de risco. Diversos fatores pressionam o gestor a tomar
decisbes cada vez mais rapidas sobre assuntos complexos e que fazem com que 0s
riscos assumidos sejam significativamente mais desafiadores e, quando a decisao

for errada, com consequéncias drasticas.

Considerando este ambiente de negdcios, deduz-se que as empresas

adotam uma “cultura do risco”, ou seja, é preciso que haja a preocupacao
permanente, por parte dos gestores, com a percep¢ao e gerenciamento dos riscos.

O gue se denota nos casos de insucessos empresariais sdo as declaracoes
dos executivos e empresarios de que as causas do problema sdo de origem externa

a empresa e sobre as quais ndo se tem nenhum controle ou previsibilidade.

Nem sempre h& o reconhecimento de que houve problemas relacionados
com a gestdo da empresa, a qual ndo soube tomar a decisdo correta devido a
inexisténcia de uma cultura voltada a gestéo de riscos. Os riscos ndo percebidos, de
origem interna ou externa, acabaram sendo inconscientemente assumidos, sendo
que alguns deles traziam conseqUéncias danosas na probabilidade de sua

ocorréncia.

A gestdo de riscos esta intimamente ligada com a estrutura de controles
internos e 0 modelo de governo adotado pelos acionistas ou proprietarios para a
conducdo dos negdcios da empresa. Este modelo € denominado “governanca

corporativa”.

A governanca corporativa, antes de ser batizada com este nhome, sempre
existiu nas empresas, algumas com maior grau de sofisticagdo, outras com formas
de governo mais simplistas. No entanto, a maior énfase a este assunto, e

conseqguentemente a gestao de riscos, teve inicio na década de 1990.

O engajamento maior para a existéncia de regras de Governanca

Corporativa mais rigidas partiu dos acionistas minoritarios, prejudicados por
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decisbes tomadas pelos administradores representantes das empresas

controladoras a revelia dos demais acionistas.

As entidades representativas que controlam e fiscalizam o mercado de
capitais assumiram esta luta ao lado dos acionistas minoritarios, em busca de maior

incentivo para o ingresso de novos investidores neste mercado.

Com os recentes escandalos empresariais ocorridos no mercado norte-
americano — por exemplo, Enron, WorldCom, Tyco e Arthur Andersen — houve a
necessidade de aprimoramento nas regras de Governanga Corporativa. Assim, em
julho de 2002, o Presidente dos Estados Unidos da América, George W. Bush,
sancionou a Lei Sarbanes-Oxley, que promoveu alteracbes nas regras para
empresas de capital aberto, com o intuito de resgatar a confianca dos investidores e

promover a recuperacao econdmica.

Esta lei afeta ndo somente as empresas norte-americanas com acdes em
bolsas de valores nos Estados Unidos, mas também todas as empresas estrangeiras
com recibos de a¢gbes (American Depositary Receipt — ADR) negociados em bolsas

norte-americanas.

O prazo para pleno atendimento aos requisitos da lei encerrou-se em
novembro de 2004 para as companhias norte-americanas e encerrar-se-a em julho

de 2006 para as companhias estrangeiras.

O Brasil ndo poderia ficar distante deste movimento. Existem diversas
empresas brasileiras com registro em bolsas norte-americanas, além de inUmeras
subsidiarias ou controladas de empresas multinacionais cuja matriz se encontra na
mesma condicdo. Como as corporagdes precisam apresentar as demonstragdes
contdbeis consolidadas, a matriz exige que a filial, aqui no Brasil, também cumpra

com os requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.

Assim, até julho de 2006, acontecerd uma movimentacdo em nosso Pais por
conta da implementacdo ou adequacdo do sistema de controles internos de tais
empresas aos preceitos da citada lei. O tema da presente dissertacdo esta

diretamente relacionado a preparacédo para o atendimento a esta lei.
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1.2 Situagao-problema

A empresa objeto desta pesquisa é uma filial de uma empresa multinacional
oriental do ramo de tecnologia. Por exigéncia de sua matriz, necessita implementar

as mudancas necessarias para o atendimento aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.

A adequacao a citada Lei apresenta algumas dificuldades comuns a todas
as empresas. Primeiramente, o processo de adequacdo, por si sO, requer
investimentos para se efetuar o diagndstico dos controles internos existentes e a
identificacdo dos pontos falhos que precisam ser trabalhados. Tais pontos falhos sao
eliminados com a alteracéo de processos e a consequente adaptacdo dos sistemas

de informacao.

Ressalta-se que, no mundo atual, altamente informatizado, parte substantiva
do sistema de controles internos estd embasada nos sistemas de informacdo, o0s
quais devem estar desenhados e construidos com o estabelecimento de pontos de

controle interno.

Assim, os recursos empregados podem ser vultosos, pois a adaptacdo do
sistema de controles internos e dos sistemas de informacéo requer a dedicacéo de
pessoal interno qualificado que conheca 0s processos, pessoas da empresa
responsaveis por controles internos, consultoria especializada e recursos de

informéatica para as adaptacdes nos sistemas de informacdes.

Além disso, a empresa precisa estar consciente da necessidade da
mudanca. Os gestores devem assumir o seu papel de incentivadores deste
processo, conscientizando a todos que a mudanca € necessaria e obrigatoria, e para

melhor.

E nesta situagio-problema que se apresenta a questio de pesquisa.

1.3 Questao de pesquisa

A questdo de pesquisa que nasce com a situacao-problema identificada é:



22

Como a diretoria e 0 corpo gerencial da empresa obj eto da pesquisa
agirdo frente a necessidade de implementacdo dos re  quisitos determinados

pela Lei Sarbanes-Oxley?

Adicionalmente, duas questbes secundarias podem ser propostas para

delinear a execucédo deste trabalho:

a) as regras de governanca corporativa atualmente existentes sao

cumpridas por todos os niveis hierarquicos da organiza¢ao?

b) existe uma cultura voltada a gestéo de riscos?

1.4 Objetivos

Considerando que os objetivos s&o metas ou alvos a serem alcancados, e
que o objetivo geral vincula-se diretamente a questdo apresentada e o0s objetivos
especificos sao intrinsecos ao objetivo geral, esta pesquisa apresenta os seguintes

objetivos:

1.4.1 Objetivo geral

Obter uma compreensdo do posicionamento da diretoria e do corpo
gerencial da empresa face a situacdo-problema que precisa ser enfrentada, qual

seja, a implementacdo dos requisitos para atendimento a Lei Sarbanes-Oxley.

1.4.2 Objetivos especificos

a) verificar a aderéncia em relacdo as regras de governanca corporativa

atualmente existentes;

b) detectar a existéncia ou ndo de uma cultura voltada a gestéo de riscos.
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1.5 Justificativas

S&o duas as justificativas para a conducéo desta pesquisa:

a) o tema é atual e contribui para o desenvolvimento da pesquisa
académica no campo da Controladoria e da Contabilidade;

b) existem, até o momento, poucas pesquisas abordando este tema no
Brasil, portanto as oportunidades que se apresentam para o pesquisador

sdo desafiadoras.

1.6 Procedimentos metodoldgicos

A primeira fase da pesquisa foi exploratéria por meio de uma revisao
bibliografica e pesquisa documental de textos de empresas de auditoria e consultoria
para promover a fundamentacdo tedrica do trabalho. Em seguida, buscou-se a
fundamentacdo metodolégica para definir a estratégia da pesquisa de campo.
Posteriormente, foi elaborado um protocolo que orientou a exploracéo do estudo de
caso e, por fim, a aplicacdo da estratégia de pesquisa adotada, com a subseqiente
tabulacdo, andlise e interpretacdo dos dados. O capitulo 3 aborda os métodos e

técnicas da pesquisa.

1.7 Delimitacbes da pesquisa

A pesquisa sera desenvolvida considerando-se as seguintes delimitagdes:

1.7.1 Delimitagéo de ordem conceitual

Ao pesquisador interessa apenas saber como a diretoria e o corpo gerencial
da empresa agirdo frente & necessidade de implementacdo dos requisitos definidos
pela Lei Sarbanes-Oxley. Nao esta sendo colocada em questdo a qualidade do

sistema de controle interno, das praticas de governanca corporativa e do sistema de
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gestdo de riscos atualmente vigentes na companhia. E relevante a percepcédo atual
sobre os mesmos e como isto podera influenciar o grau de aceitacdo dos requisitos
da Sarbanes-Oxley. Também ndo estd em andlise a eficacia da citada Lei. Com
relacédo a esta, serdo delimitados os requisitos que afetaréo diretamente a empresa

pesquisada.

1.7.2 Delimitacao de populacéo

A populacao pesquisada é a totalidade da diretoria e do corpo gerencial da
empresa. Nao serdo pesquisados os demais funcionarios, sem nivel gerencial, e
tampouco o Conselho de Administracdo, visto que uma parte dos membros esta

presente na diretoria e a outra parte € representada por executivos da matriz,

diretamente interessados na implementac&o dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.

1.7.3 Delimitagao do universo da pesquisa

A presente pesquisa representa a visdo especifica da diretoria e do corpo
gerencial da empresa e, portanto, ndo é possivel se fazer uma generalizacao
estatistica. Como estudo de caso, procura-se o entendimento abrangente de um
anico caso. Os conhecimentos obtidos podem eventualmente ser aplicaveis além do

caso estudado, mas ndao garantem e ndo se prestam a generalizacoes.

1.8 Estrutura do trabalho

No capitulo 1 buscou-se introduzir o assunto contextualizando o tema,
apresentando a situacao-problema da pesquisa, definindo a questao de pesquisa,
firmando os objetivos geral e especificos, apresentando as justificativas para a
pesquisa, delineando um breve esboco sobre os procedimentos metodolégicos
adotados, caracterizando as delimitacdes da pesquisa e incluindo este item, que

trata da estruturacao do trabalho.
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No capitulo 2 apresentou-se o referencial tedrico que dara sustentacdo a
presente pesquisa, por meio de pesquisa bibliografica e documental sobre gestédo de
riScos, governancga corporativa, controles internos e especificamente a Lei Sarbanes-

Oxley e a estrutura de controles internos do COSO.

O capitulo 3 foi destinado a fundamentacdo da metodologia adotada para

desenvolver a pesquisa, qual seja, 0 método do estudo de caso.

O capitulo 4 contemplou a tabulacéo, andlise e interpretacdo dos resultados,
com base nas informagdes coletadas por meio do instrumento de pesquisa adotado
— 0 questionario —, com o intuito de obter as respostas as questdes formuladas

inicialmente.

Finalmente, o capitulo cinco foi reservado para a apresentacdo das
conclusdes sobre como agirdo os diretores e gerentes frente a necessidade de
implementacdo dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley e complementacdo com as

consideracoes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A gestao de riscos

A gestdo de riscos € um tema que tem despertado atencdo no ambiente
empresarial. Ultimamente, varios titulos surgiram no mercado para designar o
profissional que atua nesta area: gestor de riscos (e por gestor encontra-se diversas
denominac¢bes, como gerente, diretor, etc.), Chief Risk Officer, Chief Compliance

Officer, s6 para citar alguns.

O Comité de Auditoria também tem como atribuicdo a gestdo de riscos. Este
€ um 6rgdo ndo muito conhecido no Brasil, mas obrigatdrio para as empresas que
tém papéis negociados nas bolsas de valores norte-americanas, devido a criacdo da
Lei Sarbanes-Oxley, que traca novas regras para a governancga corporativa para tais

companhias.

Convém lembrar que este ndo € um assunto inteiramente novo para as
empresas. Ao se verificar as fungdes e escopo de trabalho da auditoria interna, nota-
se que esta contribui para a gestao de riscos, sob o enfoque de controles internos,
ao efetuar o mapeamento dos riscos que servira de base para o planejamento de
suas atividades. De forma anéloga, a auditoria independente das demonstracdes
contabeis possui metodologia que contempla os riscos relacionados com tais

demonstracoes.

2.1.1 O conceito de risco

Risco, em uma visdo mais tradicional, esta associado a ameacas e perdas.
Em um ambiente empresarial, representa uma situacdo que pode impedir o alcance
dos objetivos tracados, traduzida por prejuizo ou lucro menor. Pode ser algo previsto
e para o qual foram planejadas a¢bes de resposta ou algo novo e nao previsto.
Normalmente, este tipo de risco € conhecido como risco “negativo” e 0s gestores o

associam mais ao ambiente interno, em uma preocupacao com a conformidade.
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Risco, por outro lado, estd relacionado com oportunidade. Na busca da
identificacdo de riscos que possam ameacar a empresa, por muitas vezes o gestor
se depara com novas oportunidades de negdcios. Cabe a ele decidir se aproveitara
a nova oportunidade ou n&o, assumindo ou deixando de assumir riscos. Este tipo de

risco é conhecido como “positivo” e esta associado com o desempenho.

Risco como oportunidade esta fortemente ligado a retorno. Existe correlacao
positiva entre os niveis de risco e de rentabilidade de um determinado negécio ou
investimento; ou seja, quanto maior for o risco, maior sera o potencial de

rentabilidade.

Risco também esta relacionado com a probabilidade de ocorréncia de um
determinado evento “ndo certo” e a distribuicdo de todos os resultados possiveis,
positivos ou negativos, com 0 objetivo de reduzir a incerteza na decisao atrelada
aguele evento. Assim, além de risco como ameaca e como oportunidade, tem-se

também risco como incerteza.

Destas consideragfes, e da analise das vérias definicdes de risco existentes
na literatura pesquisada, chega-se a definicdo que risco € a probabilidade de perda
relacionada ao processo de tomada de decisdo, ou a falta de acdo, sobre um evento
interno ou externo, ao qual esta associado um certo grau de incerteza. A perda pode
ser traduzida em prejuizo ocasionado por uma ameaca, ou lucro ndo auferido pelo

nao aproveitamento de uma oportunidade de negécio.

2.1.2 Classificagao dos riscos empresariais

Os riscos a que a empresa esta exposta sao de diversas naturezas. Assim, é
atil a sua categorizacdo por natureza, de forma a possibilitar um melhor

mapeamento, priorizacao e alocacéo de recursos para 0 seu monitoramento.

Em estudo relacionado com avaliacdo de riscos, o American Institute of
Certified Public Accountants — AICPA, segundo Vanca (2003), classificou os riscos

empresariais em trés grupos:

- Riscos relacionados ao ambiente empresarial — Ameacas no ambiente
empresarial em que a companhia opera, como concorréncia e ambientes
politico, regulatério, financeiro e de demanda.
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- Riscos relacionados a processos de negdécios e seus ativos — Ameacas a
processos de negdcios-chave e perdas de ativos fisicos, financeiros e
outros.

- Riscos relacionados com informacfes — Ameacas decorrentes da falta de
qualidade das informacBes para tomada de decisdes e fornecimento de
informacdes a terceiros.

Uma outra forma de classificar os riscos é separando-os em dois grandes
grupos, identificando os riscos oriundos do ambiente externo e os riscos oriundos do

ambiente interno. O quadro 1 apresenta esta classificagao.

RISCO EMPRESARIAL TOTAL

Riscos Oriundos do . . .
- Riscos Oriundos do Ambiente Interno
Ambiente Externo
Riscos do Riscos do . . Riscos Operacionais
- Riscos Riscos
Macro- Ambiente Estratéai Fi . ] -
- Setorial stratégicos inanceiros Gerais Funcionais
- fatores - estrutura de - .
- - administrativos
competitivos custos
_— X - compras
- governanga - liquidez - sucessao .
- . } " e ; - marketing
politico-legais demanda corporativa crédito fraudes ES
- econémicos - fornecedores - estrutura - mercado corporativas - AEAED
- demograficos - clientes organizacional - legais - tecnologia da ; I,:) isti((;:a
- naturais - concorrentes - desenvolvi- - instrumentos informacéo ] sigtemas
- tecnolégicos - produtos mento novos financeiros - greves e
- sociais alternativos produtos e - fluxos - erros Py
. . ) - contabil
mercados financeiros - infra-estrutura :
= h - fiscal
- formagao de - conformidade e
. ) - distribuicao
precos - meio-ambiente

QUADRO 1 - Classificagao dos riscos empresariais
Fonte: Santos (2002, p. 25), adaptado.

Existe uma terceira forma definida por Duarte Jr. (2003, p. 4), que aborda
risco em um conceito multidimensional envolvendo quatro grandes grupos: risco de
mercado, risco operacional, risco de crédito e risco legal. O quadro 2 apresenta a
definicdo para cada grupo.

GRUPOS DE RISCOS

RISCO DE MERCADO | RISCO OPERACIONAL | RISCO DE CREDITO RISCO LEGAL

Medida das possiveis
perdas em uma
instituicdo caso seus
contratos ndo possam
ser legalmente
amparados por falta de
representatividade e/ou
autoridade por parte de
um negociador, por

Medida das possiveis
perdas em uma
instituicdo caso uma
contraparte em um
contrato, ou um
emissor de divida,
tenha alterada sua
capacidade de honrar
suas obrigacdes - por

Medida das possiveis
perdas em uma
instituicdo caso seus
sistemas, praticas e
medidas de controle
ndo sejam capazes de
resistir a falhas
humanas ou a

Medida de incerteza
relacionada aos
retornos esperados de
um investimento em
decorréncia de
variages em fatores de
mercado como taxas de
juros, taxas de cambio

- . - = documentagéo
precos de commodities | situacdes adversas de | default ou degradag&o ) \entag
- e insuficiente,
e acoes. mercado. de sua qualidade . A
e insolvéncia ou
crediticia. ) .
ilegalidade.

QUADRO 2 — Conceito multidimensional de risco
Fonte: Duarte Jr. (2003, p.4-5), adaptado
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Uma vez classificados os riscos, € necessaria a sua avaliacdo para detectar
a sua ocorréncia potencial e os possiveis impactos, probabilidade de materializacao

e tendéncia.

2.1.3 A implementacdo de um processo de gestdo der isco

O sucesso na implementacdo de um processo de gestdo de risco nas
empresas esta embasado em quatro elementos fundamentais, segundo Duarte Jr.
(2003, p. 10): cultura corporativa para riscos, pessoal qualificado, procedimentos

internos e tecnologia, tanto hardware quanto software.

Padoveze (2003, p. 131) igualmente menciona quatro elementos
necessarios para a gestdo do risco na empresa, alguns deles coincidentes com a
opinido do autor anterior: politica de gerenciamento do risco, recursos, formalizacao

dos processos e relatérios para monitoramento dos processos.

Aliado a estes elementos faz-se necessaria a adocdo de um modelo de
gerenciamento de risco, que definird os processos a serem implementados. Brito
(2004, p. 7) propde um modelo baseado em quatro grandes etapas: a identificagao

dos riscos, sua mensuracao, as decisdes e o controle.

A figura 1 apresenta uma arquitetura da gestéo do risco contendo um plano

de oito pontos.

Aceitacdo de uma Comprometimento dos Estabelecer a
estrutura gerencial do executivos e alta responsabilidade da
risco diretoria estratégia do risco

Designar a

: . responsabilidade para o
Monitoramento do Arqu itetura processo de mudancga

processo gerencial do do gerenciamento do

risco do Risco risco

Reforco da cultura do
risco através dos Comunicagéo e Responsabilizar
mecanismos de treinamento recursos
recursos humanos

FIGURA 1 — Arquitetura de risco — plano de oito pontos
Fonte: Padoveze (2003, p. 131)
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A gestdo de riscos pressupde uma responsabilidade compartilhada, a qual
pode ser feita de forma centralizada ou delegada. Na forma centralizada, as
técnicas, ferramentas e avaliacdes periddicas do risco sdo estabelecidas por um
orgao responséavel e toda a empresa deve utiliza-las. Na forma delegada, cada érea

tem seu método préprio de avaliacao de risco.

A gestao do risco esta relacionada com a geracao de valor para o acionista.
Os gestores sdo cautelosos no sentido de ndo expor a companhia a riscos
desnecessarios. De uma atuacao de riscos associados a prevencdo e compliance,
voltada para o ambiente interno da companhia, a preocupacéao esta se voltando para
o ambiente externo, visando a minimizacdo de riscos associados as incertezas do

desempenho operacional da companhia.

A gestdo dos riscos inerentes as novas oportunidades de negécios permite
um crescimento sustentavel de valor para o acionista, conforme Padoveze (2003, p.

129). Este novo enfoque permite:

- melhor alocacéo de capital para o risco e iniciativas de gestéo do risco;
- dar suporte a melhor alocagéo na gestao do risco dos recursos;

— fornecer melhores indicadores de desempenho e monitoramento das
oportunidades;

- dar alguma protecdo contra exigibilidades executivas e publicidade
adversa ou atencao dos investidores e outras entidades relacionadas;

- melhor nivel de informacéo do risco através da organizacao.
O enfoque de gestdo de riscos associado a geracdo de valor para o
acionista € obtido mediante o relacionamento entre os processos dos direcionadores
de valores dentro da organizacdo e a identificacdo e analise dos riscos do negocio

gue mais impactarao estes direcionadores.

2.1.4 Algumas iniciativas na gestao de riscos

As instituigcdes financeiras estdo na frente das demais, pois desenvolveram
nos ultimos anos sofisticados modelos matematicos para o gerenciamento de riscos
em operacbes no mercado financeiro. Este desenvolvimento deve-se a forte
presenca regulatéria no setor, principalmente a partir da criacdo do Comité da

Basiléia (Basel Committee on Banking Supervision — BCBS) em 1974, com o
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objetivo de estabelecer padrdes de conduta para toda a operagdo bancaria,
internacionalmente, visando a solidez e a seguranca do sistema bancario, a

estabilidade financeira e a protecao dos depositantes.

Segundo Duarte Jr. e Varga (2003, p. 231), as fortes pressbes das
autoridades monetarias norte-americanas exigindo uma regulamentacdo mais
restritiva sobre o mercado de derivativos fizeram com que o préprio mercado

reagisse com a liberacao gratuita do sistema RiskMetrics do Banco J. P. Morgan.

Prova desta evolugdo da gestdo de riscos em ativos financeiros, existem
atualmente duas entidades internacionais que fornecem certificacdo para os
administradores de riscos financeiros: a GARP - Global Association of Risk

Professionals (web site http://www.garp.com) e a PRMIA — The Professional Risk

Managers’ International Association (web site http://www.prmia.org). A primeira

fornece a certificacdo FRM — Financial Risk Manager e a segunda a certificacédo

PRM — Professional Risk Manager.

Para obter a certificagdo em qualquer uma das associagdes, o profissional
do mercado financeiro precisa comprovar uma experiéncia minima na funcéo, ser

associado e submeter-se a um exame certificador.

Porém, excluindo as instituicdes financeiras, o que se depara ainda hoje sao
visdbes estanques da gestdo de riscos, segmentadas conforme determinados

enfoques.

Neste sentido, ha a visdo de risco e sua gestao praticada pelas companhias
seguradoras, onde se destaca toda uma regulamentacdo para o setor, com a
instituicdo de limites operacionais e técnicos para a aceitacao de riscos provenientes

da cobertura estipulada por apdlices de seguro.

No Brasil, as companhias seguradoras e de previdéncia privada sao regidas
pelo Conselho Nacional de Seguros Privados, que fixa as diretrizes e normas da
politica de seguros e resseguros, e pela SUSEP — Superintendéncia de Seguros
Privados, responsavel pelo controle e fiscalizagdo do mercado.

Também comeca a ganhar importancia a avaliagdo de riscos em projetos,
devido a metodologia desenvolvida por um instituto norte-americano especializado
em gestdo de projetos, o Project Management Institute — PMI (web site
http://www.pmi.org), com sede em Pennsylvania. Possui institutos afiliados em todas
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as partes do mundo, inclusive no Brasil. Editou uma obra que virou referéncia
mundial, o PMBOK — Project Management Body of Knowledge, que possui um

capitulo especifico destinado a gestéo de riscos em projetos.

O Project Management Institute (2002, p. 127) define o gerenciamento de
riscos de projetos como um processo sistematico de identificacdo, andlise e resposta
aos riscos, considerando a probabilidade e conseqiiéncia de eventos, maximizando

0s positivos e minizando os adversos aos objetivos do projeto.

A figura 2 demonstra as etapas que compdem o gerenciamento de riscos de
projetos. Essas etapas interagem umas com as outras e também com 0s processos
de outras areas de conhecimento dentro da gestdo de projetos. Embora
apresentadas como elementos distintos, na pratica essas etapas podem se sobrepor

e interagir de outras maneiras.

GERENCIA DE RISCOS DO PROJETO

PLANEJAMENTO DA
GERENCIA DE RISCO

Decidir como abordar e
planejar a geréncia de
risco no projeto.

CONTROLE E
MONITORACAO DE
RISCOS

Monitorar os riscos
residuais, identificar

planos de reducéo de
risco e avaliar sua
efetividade durante todo
o ciclo de vida do
projeto.

NoVos riscos, executar o9

IDENTIFICACAO
DOS RISCOS

Determinar os riscos
provaveis do projeto e
documentar as
caracteristicas de cada

um.

PLANEJAMENTO DE
RESPOSTA A RISCOS

Desenvolver
procedimentos e
técnicas para aumentar
oportunidades e para
reduzir ameacgas de
riscos para os objetivos
do projeto.

ANALISE
QUALITATIVA DE
RISCOS

Analisar
qualitativamente os
riscos e condigdes para
priorizar seus efeitos
nos objetivos do projeto.

ANALISE
QUANTITATIVA DE
RISCOS

Mensurar a
probabilidade e impacto
dos riscos e estimar suag

implicac6es nos
objetivos do projeto.

FIGURA 2 — Modelo de geréncia de riscos em projetos

Fonte: Project Management Institute (2002, p. 127)
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No entanto, a empresa esta sujeita a outros tipos de riscos, igualmente
importantes. J& se tentou por varias vezes uma padronizacéo, a fim de que todas as
partes relacionadas com a empresa pudessem ter uma visao e entendimento Unicos
sobre a melhor técnica para a administracdo dos riscos empresariais. Uma das
iniciativas mais concretas a esse respeito é a que se traduz na norma australiana e
neozelandesa de gestdo de riscos - AS/NZS 4360 (COMITE OB/7, 2003, p. 19), a
qual oferece um fluxo para a identificacdo, andlise, avaliacdo e tratamento dos riscos

do negdcio, conforme figura 3.

v

Estabelecimento dos contextos
Contexto estratégico
Contexto organizacional
[—> Contexto da gestdo de riscos [
Desenvolver critérios
Definir a estrutura

v

Identificac&@o de riscos
O que pode acontecer?
Como pode acontecer?

v

Andlise de riscos
Determinar os controles existentes

4
A 4

Determinar a Determinar as
[ | probabilidade conseqiiéncias| [
v v

Estimar o nivel de risco I
Avaliagéo de riscos

> Comparar 0s riscos com critérios >
Estabelecer prioridades para os riscoF

B)NSU09 8 0B3LIIUNWOD

BIN1110 8sijeue o Olusweloluon

. Sim
Aceitar os

Analise riscos?

Avaliagas

de Risco

A 4

Tratamento de riscos
Identificar as op¢des de tratamento
o Avaliar as opcdes de tratamento
Selecionar as opg¢Oes de tratamento

Preparar os planos de tratamento

Implementar os planos

| )

FIGURA 3 — Processo de gestao de riscos
Fonte: Comité OB/7 (2003, p. 19)
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Segundo o Comité OB/7 (2003, p.11-12), os principais requisitos da gestéo
de riscos sdo (a) o estabelecimento de uma politica de gestdo de riscos, (b) o
comprometimento da dire¢éo, (c) a definicdo e documentacéo da responsabilidade e
autoridade, (d) a alocacdo de recursos apropriados, (e) a elaboracdo de um
programa de implementacao considerando a filosofia, cultura e estrutura de riscos, e

(f) a analise critica sistematica pela direcdo do sistema de gestéo de riscos.

Recentemente, o COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission editou um documento denominado Risk Management —
Integrated Framework, que estabelece um modelo de gestdo de risco e sua relacao

com o0s controles internos. Este modelo estd demonstrado no item 2.6.

2.1.5 Identificacéo, avaliacédo e tratamento dos ris  cos

Os riscos a que uma empresa esta exposta sdo oriundos de seu ambiente
interno e externo. A empresa, por ser um sistema aberto, esta sujeita a variaveis e
entidades que a influenciam de forma e intensidade diferentes em relacdo a uma

outra empresa que atua no mesmo segmento de mercado.

Portanto, a identificacdo dos riscos de uma empresa tem como premissa a
analise de seu ambiente, interno e externo. Esta etapa é crucial no processo de
gestdo de riscos, pois € preciso identificar cada risco e como ele pode evoluir
através da empresa, explicando-o detalhadamente para que se possa efetuar, na

etapa seguinte, a correta avaliacdo de seu impacto e probabilidade de ocorréncia.

Com relacéo ao processo de tratamento dos riscos, existem algumas opcoes
definidas pelo Comité OB/7 (2003, p. 26) na norma AS/NZS 4360, que podem ser
adotadas:

— evitar o risco mediante a decisdo de ndo prosseguir com uma atividade

gue possa gerar riscos (quando viavel);
— transferir o risco, total ou parcialmente, para uma outra parte;
— reduzir a probabilidade de ocorréncia;

— reduzir as consequéncias;
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- reter o risco nha companhia, se aceitavel.

A figura 4 demonstra o processo de tratamento de riscos.

Risco avaliado e classificado

Sim

Risco . ~
Ny Aceitar >
aceitavel?
> Nao
| I |
ificacs . . Transferir
Identificacao Reduzir a Reduzir as 1otal ou Evitar
das opgoes de | | probabilidade| | conseqiiénciaf] .
tratamento parcialmente
. - - <
Considerar os custos e beneficios factiveis S
o g
=] AR ®
3 Analise e 3
S, avaliagédo =]
§ das Recomendar as estratégias de tratamento g
2 opcOes de 2
o tratamento oy
8 8
2 _ o @
= Selecionar a estratégia de tratamento =
I o
QD
Preparacao
dos planos de Preparar os planos de tratamento
tratamento
A 4 A 4 A\ 4 A 4
Implementagéo . . Transferir
dos planos de Reduzir a Reduzir as | Evi
probabilidadef | consequiéncial total ou vitar
tratamento parcialmente

l T, I

Parte retida Parte transferida

Sim

Risco
aceitavel?

Reter

FIGURA 4 — O processo de tratamento de riscos
Fonte: Comité OB/7 (2003, p. 26)

Por ultimo, a norma prescreve que deve haver um processo sistematico de

documentacéo, incluindo hipéteses, métodos, fontes de dados e resultados.
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2.1.6 A segregacéo das atividades de gestdo e de co  ntrole de riscos

Conforme citado no item 2.1, diversas empresas ja possuem a figura do
Chief Risk Officer em seu quadro de funcionarios. Ele deve ser um profissional que,
além de conhecer os métodos, técnicas e ferramentas de gestdo de riscos, deve
conhecer também os negocios da empresa, suas politicas, estrutura organizacional,

processos e modelo de gestéo.

Segundo Gomes (2003, p. 29), a figura de um executivo dedicado ao
controle de riscos, no Brasil, remonta a 1994, quando o Conselho Monetario
Nacional permitiu aos bancos fazerem operacdes de swap, mas instituiu a
obrigatoriedade da nomeacao de um diretor estatutario responsavel por controlar os

riscos de mercado gerados por tais operacgoes.

A gestdo de riscos, para ser eficiente, segundo Fam4, Cardoso e Mendoncga
Neto (2001), “depende fundamentalmente de uma grande base de dados para poder
avaliar e acompanhar corretamente 0s negdcios da organizacao e é neste ponto que

se considera a Controladoria como o grande érgéo gestor desse processo.”

Assim, € de se julgar adequado que o controller seja o0 executivo
responsavel pela coordenacdo de todo o processo de gestdo de risco, atuando
desde a definicdo da arquitetura do gerenciamento integrado até a consolidacéo das

informagdes sobre o quadro atualizado de exposi¢édo da empresa a riscos.

Nas empresas muito grandes, pode ser apropriada a existéncia da figura do
Chief Risk Officer, no entanto, a arquitetura estabelecida deve reservar ao controller
papel de destaque no processo, na qualidade de responsavel pelo sistema de

informacgdes que municia o processo de planejamento estratégico.

E de se supor que Fama, Cardoso e Mendonga Neto (2001) estejam se
referindo ao controller como gestor do processo de controle de riscos, definindo para
os demais gestores politicas corporativas e controlando o nivel de exposicao a riscos
que a empresa pode assumir sem comprometer a sua situacdo econdmico-

financeira.

Brito (2004, p.15) da um passo além ao afirmar que, além do acesso as
informacdes, condicdo que o controller possui naturalmente, existem duas outras

caracteristicas importantes para o controle do risco: a independéncia como unidade,
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ou seja, 0 controle deve ser exercido por uma unidade da estrutura organizacional

independente das operacdes de negdcios, e a andlise integrada ao negaocio.

A segregacdo de funcbes entre a gestdo e o controle de riscos é vista por
Gomes (2003, p.29) como uma medida salutar para a companhia, pois evita que 0s
gestores avaliem as consequéncias de suas proprias acdes, transferindo esta
responsabilidade para pessoal independente. Apresenta as seguintes definicbes

para controle e gestao de riscos:

Entenda-se por gestédo a funcao responsavel pela tomada de decisdo sobre
acBes que podem aumentar ou reduzir o risco da instituicdo. Por controle,
defina-se o conjunto de atividades destinadas a medir o risco incorrido
levando-se em conta a situacdo especifica da empresa e possiveis
adversidades geradas por fatores fora do controle do gestor.

O processo de controle de riscos fornece importante contribuicdo para a o
processo de formacao de precos de produtos e servigos, pois permite incorporar 0s

efeitos dos riscos no céalculo do retorno previsto.

O préprio processo de controle de riscos tem um custo inerente, o qual deve
ser menor que o0 beneficio esperado. Neste sentido, uma estrutura centralizada de
controle de riscos pode apresentar custos menores que uma estrutura
descentralizada, levando-se em conta a sinergia advinda da centralizacédo de

recursos.

Brito (2003, p. 210) desenvolveu um modelo de Controladoria de risco-

retorno para instituicdes financeiras. Segundo este autor, o modelo possibilita:

[...] organizar um conjunto de informacg@es referentes as posicdes expostas
a riscos de crédito e mercado, seus resultados (contabil e gerencial), a
classificacéo de posicdes junto a clientes por rating e vencimento, fazendo
uso da metodologia VaR para mensuracdo do valor sob risco, tanto de
crédito quanto de mercado.

Ainda segundo Brito (2003, p. 210-211):

Objetiva-se, assim, por meio da avaliacdo da qualidade do resultado e dos
valores expostos a riscos de crédito e de mercado, disponibilizar
informacdes para o controle da gestdo e melhor posicionar a instituicdo
junto aos competidores. Essas informacdes s&o conciliadas com as
demonstragdes financeiras contabeis, evidenciando o risco e o retorno das
posicdes no balanco patrimonial.

Este modelo proposto por Brito (2004, p. 36) esta demonstrado na figura 5.
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O NEGOCIO

A CONTROLADORIA

: Funcdes Classicasg
Controle dos Riscos (principais)

Utilizacdo de Capital

- Controle dos Custos

- Controle e acompanhamentd
Orcamentario

- Sistemas Gerenciais

- Relatorios para Autoridades
Reguladoras

- Contabilidade Societaria

Controle dos Riscos d€ Controle dos Riscos dg
Custo de Mercado - Exposure: Crédito - Exposure:
- |[dentificacao - |dentificacao
- Mensuracao - Mensuracgéo
- Divulgacao - Divulgacgéo

Oportunidade

Enfase em retorno sobre risco e
utilizacdo de capital

FIGURA 5 — Modelo de controladoria de risco-retorno em instituicde s financeiras
Fonte: Brito (2004, p. 36)

Por fim, vale destacar a importancia da gestédo e do controle de riscos no
planejamento estratégico. A empresa que possui um bom modelo de gestdo e
controle de riscos e que possui a cultura de risco impregnada em seu modelo
decisorio, estd em condi¢cBes de planejar estrategicamente considerando de forma
consciente as dimensdes relativas aos riscos: oportunidades, ameacas e incertezas.

Segundo Cavalcanti (2003, p.279-281), quanto mais aparelhada a empresa
estiver, maior sera a sua capacidade de prever os efeitos de suas agbes e decisdes
sobre o ambiente em que atua. A empresa estard, também, capacitada a prever a
evolucao de variaveis ou eventos que estejam fora de seu controle. Ao adotar
premissas e cenarios para elaborar o seu planejamento estratégico, implicitamente
estd assumindo ou rejeitando riscos, segundo a postura mais conservadora ou mais

agressiva de seus gestores.
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2.2 A governancga corporativa

O tema Governanca Corporativa, nos ultimos 15 anos, tem-se colocado
como um dos mais importantes desafios da moderna gestdo empresarial. Questdes
complexas como 0 crescimento econdmico, a integracdao global dos mercados, o
controle dos riscos provenientes de investimentos em empresas de capital aberto, a
protecdo dos ativos tangiveis e intangiveis da companhia, o relacionamento de
parceria e confian¢ga mutua entre clientes e fornecedores e o cuidado no trato da
confidencialidade das informagdes, sdo argumentos mais que suficientes para que

se estabelecam solidos principios de governanca corporativa.

Entretanto, a expressdo “governanca corporativa” soa ainda como algo
obscuro para uma parte do mundo corporativo. Segundo Andrade e Rossetti (2004,
p. 20-21), isto acontece, em primeiro lugar, por ser ainda recente, pois esta
expressao foi empregada pela primeira vez em 1991. Em segundo lugar, devido a
sua abrangéncia, pois as suas praticas podem ser descritas a partir de diversos
pontos de vista. Por ultimo, pela diversidade de modelos existentes, abordando
desde objetivos restritos até compromissos de maior amplitude.

2.2.1 Visao conceitual

A governanca corporativa tem atraido a atencdo de diversas partes
interessadas — os stakeholders. Em um sentido restrito, estas partes interessadas
correspondem aos acionistas e demais agentes diretamente envolvidos com as
operacdes da companhia. Em um sentido mais amplo, as partes interessadas sao
todos os agentes direta ou indiretamente afetados pelas acdes desenvolvidas pela

empresa.

7

A governanca €, pois, um campo aberto, onde o grau de abertura ira
depender diretamente da prépria abertura das organizagbes. Assim, enquanto
algumas empresas optam por um modelo mais restrito e fechado, como por
exemplo, pequenas companhias familiares, outras preferem adotar um modelo com

interesses mais amplos, como por exemplo, as grandes empresas estatais. O
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quadro 3 demonstra as partes interessadas e interesses que podem estar presentes

em processos de governanca corporativa de diferentes amplitudes.

= Minoritarios.
U Conselhos de administracao.
U Conselhos consultivos.
O Auditorias independentes.
U4 Conselhos fiscais.
U Diretoria executiva: CEO e staff.
O Comités corporativos de gestao.
U Funcdes corporativas.
U Outras partes internas interessadas:
= Empregados.
= Fundacdes de assisténcia e
seguridade.
U Outras partes externas
interessadas:
» Fornecedores.
= Clientes.
= Consumidores/Usuarios.
U Agéncias reguladoras.
O Orgaos normativos do mercado de
capitais.
U Comunidades.

Partes interessadas Interesses
Q Acionistas/cotistas: ge(s:trltos_ 0 de di L
« Controladores. umpr@eno e disposicoes
estatutarias.

U CondicBes estabelecidas em
acordos de acionistas.

O Desempenho estratégico no
ambiente de negdcios.

O Maximizacédo da riqueza dos
acionistas.

O Otimizacao do retorno sobre ativos
tangiveis.

O Preservacao de ativos intangiveis.

O Remuneracédo e beneficios da
direcdo executiva.

U Perenidade da empresa.

Ampliados
4 Indicadores de cumprimento de
disposicdes legais.
O Responsabilidades corporativas
quanto a:
= Interesse nacional.
= Interesse social.
U Balancos de alcance externo:
= Social.
= Ambiental.

QUADRO 3 - Partes interessadas e interesses que podem estar

presentes em processos de

governanca corporativa de diferentes amplitudes

Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 22)

Segundo Claessens, Djankov e Lang (2000), apud Andrade e Rossetti

(2004, p. 22-23):

Ha evidéncias de que as melhores praticas de governanca corporativa
implicam maior acesso das corporagfes as instituicdes financiadoras de seu
desenvolvimento, menores custos de capital, melhor desempenho das
empresas, riscos mais baixos e tratamento mais favoravel de todas as
partes interessadas nos resultados das corporacdes — por estas razdes, a
governanca afeta as empresas, os mercados financeiros e a economia das

nacoes.

Existem diversas tentativas de definicdo conceitual

de governanca

corporativa. Como a amplitude e a diversidade de seus impactos sdo muito grandes,

0S conceitos

abordam diferentes

perspectivas conforme o0 modelo de
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operacionalizacdo adotado. Segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 23), esta

diversidade conceitual pode ser condensada em quatro agrupamentos:

[...] 1. os que enfatizam direitos e sistemas de relagfes; 2. os que destacam
sistemas de governo e estruturas de poder; 3. os que chamam a aten¢éo
para sistemas de valores e padr6es de comportamento; e 4. os focados em
sistemas normativos.

Reunindo e sintetizando estes quatro conjuntos de conceitos, o quadro 4

destaca as principais dimensdes da governanga corporativa.

DIREITOS. Sistema de gestdo que visa preservar e
maximizar os direitos dos acionistas, assegurando a protecao
dos minoritarios.

RELACOES. Praticas de relacionamento entre acionistas,
conselhos e diretoria executiva, objetivando maximizar o
desempenho da organizacéo.

GOVERNO. Sistema de governo, gestdo e controle das
empresas, que disciplina suas relacdbes com as partes

Abrangéncia .
interessadas em seu desempenho.

¢ PODER. Sistema e estrutura de poder que envolve a
diversidade L L ~ ~
definicdo da estratégia, as operacfes, a geracdo de valor e a
destinacéo dos resultados.
VALORES. Sistema de valores que rege as corporacdes, em
suas relagdes internas e externas.
NORMAS. Conjunto de instrumentos, derivados de estatutos
legais e de regulamentos, que objetiva a exceléncia da gestao
e a protecdo dos direitos das partes interessadas em seus
resultados.
Partindo de um modelo de gestdo que define sua
abrangéncia, a governanca corporativa € um conjunto de
valores, principios, propoésitos, papéis, regras e
processos que rege o sistema de poder e 0os mecanism  0s
de gestdo das empresas, abrangendo:
* Propdsitos dos acionistas empreendedores.
Uma e si_ste_ma ge relagées acionistqs—c_onselhq—(_jire_:géo.
tentativa . MaX|m|;a(;ao da riqueza dos acionistas, minimizando
: oportunismos conflitantes com este fim.
de sintese

* Estrutura de regulacéo e de fiscalizacdo das agbes
corporativas.

* Estrutura consultiva, deliberativa e de comando.

* Processo de formulacéo e execucéo da estratégia.

» Sistemas de gestédo, de controle e de afericdo de resultados.

« Sistema de informacgdes relevantes as partes interessadas.

» Padrdes de atendimento aos direitos das partes
interessadas.

* Sistemas guardides de ativos tangiveis e intangiveis.

QUADRO 4 — Conceitos de governanga corporativa: uma  tentativa de sintese
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 25)
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2.2.2 Elementos-chave da governanga corporativa

Todo processo de governanga corporativa € regido por alguns elementos-
chave. Segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 26), estes elementos sé&o “[...]
fundamentados em um sistema definido de valores que rege os mecanismos da
gestdo das empresas e as relagcbes entre as partes interessadas nos seus
resultados”. Este conceito pode ser visualizado na figura 6. O detalhamento dos

elementos-chave pode ser encontrado em Andrade e Rossetti (2004, p. 26-29).

PROPOSITOS
ESTRATEGICOS

QO Expectativas dos
POSTURAS ESSENCIAIS

SISTEMA DE
VALORES

Fairness.
Senso de justica.

Disclosure.

Mais transparéncia.

Accountability:
Prestacéo
responsavel
de contas.

Compliance.
Conformidade legal.

RELACIONAMENTO
ENTRE AS PARTES
INTERESSADAS

Maximizagao de
resultados com
minimizagdo dos

“conflitos de agéncia™:

O Acionistas versus
gestores.

O Interesses internos
Versus externos.

acionistas.

Q Politicas corporativas.

U Diretrizes para os
negocios.

Q Diretrizes para a
gestao.

ESTRUTURA DO
PODER

QO Papéis definidos.

O Decisbes
compartilhadas.

O Sucessbes
planejadas.

Q Integridade ética
permeando todas as
relacdes internas e
externas.

O Trindmio integridade,
competéncia e
envolvimento construtivo
no trato dos negocios.

0 Responsabilidade
corporativa, abrangendo
leque ampliado de
interesses.

FIGURA 6 — Valores e posturas essenciais da governa
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 28)

nca corporativa

Os quatro valores componentes do sistema de valores demonstrado na
figura 6 sdo igualmente citados por Lodi (2000, p. 19), que os prefere na sua
expressdo em inglés, pois, na sua opinido, SA40 mais expressivas que as respectivas
palavras correspondentes em portugués. Steinberg (2003, p. 19) denomina estes
mesmos valores como os principios fundamentais da boa governanca e acrescenta

um quinto, ethics , ou ética.



43

2.2.3 Evolucéao historica

A histéria da governanca corporativa pode ser dividida em duas etapas:
antes e depois deste nome. Lodi (2000, p. 26), afirma que ha pelo menos 50 anos
vem-se escrevendo a histéria da governanca corporativa, sendo que 0 conceito
evoluiu nos anos 1990. Segundo o autor, pode-se “[...] comecar pela década de
1950 para caracterizar o ponto de partida, uma era de conselhos inatuantes e de

presenca forte do acionista/sécio controlador”. O quadro 5 demonstra esta evolugao.

Década Caracteristicas de Governanga Corporativa

 Presenca forte do acionista controlador familiar.
« Conselheiros sdo enfeites na arvore de Natal da

empresa.
Décadas de 1950 e« Conselhos usados como instrumentos de lobby.
e 1960 * Procura de “medalhées” tornando os conselhos
inatuantes.
« Conselheiros ndo estédo a par de negocios do acionista
gestor.

» Surgem grandes conselhos brasileiros: Alpargatas,
Monteiro Aranha, Docas, Mappin.

Prepselcle demy | Maiores poderes (empowerment).

* 1976 — Primeira Lei das S.A., n°® 6.404, no Brasil,
fixando competéncias do conselho de administragdo.

» Mercado para controle corporativo.
« Abertura de capital, fundos de pensao, fundos de
investimento, participacéo de bancos (ex.: Bradesco).
Década de 1980  « Valorizagdo do acionista (shareholder enhancement).
« Fundos tipo Calpers e Fidelity.
* No Brasil, mercado de capitais muito pequeno; apenas
80 empresas com liquidez.

* Poderes maiores para os conselhos (board
empowerment).

« Trocas de famosos presidentes por pressao do
conselho: General Motors, American Express, IBM,
Kodak, Sears, Time Warner, Compag.

» Grandes escandalos envolvendo pareceres de
auditorias externas nos bancos ajudam a esclarecer o
papel dos auditores: Nacional, Econémico,
Bamerindus, Noroeste, Bandeirantes.

« Parte substancial dos investimentos fora dos Estados
Unidos séo realizados por fundos norte-americanos,
seja fundos de pensao ou fundos de investimentos.

* 1997 — Nova Lei das S.A., n°® 9.457, mantém as
atribuic6es do conselho e aumenta o poder da CVM
para fiscalizar.

« Privatizacdes, globalizacéo, fustes e aquisicoes.

Década de 1990

QUADRO 5 - 50 anos de governancga corporativa
Fonte: Adaptado de Lodi (2000, p. 26-27) pelo autor
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Segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 58), o primeiro grande marco

construtivo da governanca corporativa foi Robert A. G. Monks:

Robert Monks foi um ativista pioneiro que mudou o curso da governanca
corporativa nos Estados Unidos. Ele focou sua atencdo nos direitos dos
acionistas e 0s mobilizou para o exercicio de um papel ativo nas
corporagfes. Centrado em dois valores fundamentais da boa governanca —
fairness (senso de justica) e compliance (conformidade legal, especialmente
a relacionada aos direitos dos minoritarios passivos) -, esse ativista foi um
dos primeiros a evidenciar a importdncia da boa governanca para a
prosperidade da sociedade como um todo.

As contribuicbes de Monks para a literatura especializada em governanca,
segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 64), sdo: 1. Power and accountability (1992);
2. Corporate governance (1995); 3. Watching the watchers (1996); 4. The emperor’s
nightingale (1998); e 5. New global investors (2001). As trés primeiras obras foram

produzidas em conjunto com Nell Minow.

O segundo grande marco construtivo aconteceu em 1992, quando a
governanca corporativa nasceu, com este nome, segundo Lodi (2000, p. 55). Trata-
se da divulgacdo do Cadbury Report no més de dezembro daquele ano, na
Inglaterra, contendo o primeiro Cdédigo das Melhores Praticas de Governanga

Corporativa.

Este trabalho foi desenvolvido por solicitacdo do Banco da Inglaterra, que
criou em 1991 uma comissdo para este fim especifico, coordenada por Sir Adrian
Cadbury, chairman do Comité de Assuntos Financeiros do Conselho de
Administracdo. Participaram deste Comité representantes do Banco da Inglaterra, da
Bolsa de Valores de Londres, do Conselho de Contadores Certificados e do

Conselho de Relatérios Financeiros.

Segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 58), The Cadbury Report “[...]
centrou-se nos dois outros valores da boa governanca — accountability (prestacdo
responsavel de contas) e disclosure (mais transparéncia) — com foco em aspectos
financeiros e nos papéis dos acionistas, dos conselhos, dos auditores e dos

executivos”.
Apo6s o Cadbury Report, surgiram outros codigos, como:

- 0 cbdigo da General Motors em 1994, denominado General Motors:
Corporate Governance Guidelines (LODI, 2000, p. 27);
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o Comité Greenbury em 1995, “[...] cujo relatdrio trouxe importantes
avancos na determinacdo de préticas de governanca ligadas a
remuneracao dos administradores (SILVEIRA, 2002, p. 22);

o NACD Report, codigo da National Association of Corporate Directors
divulgado em 1996, nos Estados Unidos da América (LODI, 2000, p. 27);

o codigo do Fundo Calpers (California Public Employees Retirement
System) — o0 maior fundo de pensdo do mundo -, fruto de trés etapas
sobrepostas abordando temas diferentes: (a) abuso de poder dos
gestores, em 1984; (b) direitos gerais dos acionistas, em 1990; e (c)
criacao de valor e o papel do conselho, em 1997 (CARLSSON, 2001, p.
29, apud SILVEIRA, 2002, p. 20);

o relatério do Comité Hampel, publicado em janeiro de 1998 no Reino
Unido da Gra-Bretanha, que surgiu a partir de uma revisdo do Cadbury
Report, aproveitando os pontos levantados pelo Comité Greenbury.
“Desta forma, o Comité Hampel definiu governanca corporativa dentro de
uma dupla perspectiva, de responsabilidade e de prosperidade do
negécio” (SILVEIRA, 2002, p. 22).

terceiro grande marco construtivo da governangca corporativa €

representado pela Organization for Economic Cooperation and Development —

OECD que, segundo Lodi (2000, p. 72), publicou dois documentos principais: (a)

Corporate Governance: Improving Competitiveness and Access to Capital in Global

Markets, em 1998, e (b) Principios da OECD para a Governanga das Sociedades,

em 1999.

Os dois documentos ndo variam muito em substancia. Segundo Andrade e
Rossetti (2004, p. 58):

Por fim, a OECD ampliou o espectro de boa governanca, evidenciando suas
fortes ligagdes com o processo de desenvolvimento econdmico das nagdes.
Ao justificar o envolvimento da instituicdo com a proposicdo de principios de
boa governanca, a OECD evidenciou que a adoc¢do, pelas corporacdes, de
praticas de gestdo confiaveis atrai investidores para o mercado de capitais,
reduz custos de captagdo de recursos e alavanca o desenvolvimento da
economia.
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Estes trés marcos historicos, complementares entre si, trouxeram como
principal desdobramento, segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 57), “a difusdo e

adocao, em escala global, das melhores praticas de governanca corporativa”.

Com os recentes escandalos empresariais no mercado norte-americano,
conforme comentado no item 1.1, houve a necessidade de aprimoramento nas
regras de Governanca Corporativa. Assim, em julho de 2002, foi sancionada nos
Estados Unidos da América a Lei Sarbanes-Oxley, que promoveu alteracdes nas
regras para empresas de capital aberto, com o intuito de resgatar a confianca dos

investidores e promover a recuperagao econémica.

Complementando esta visdo da evolucdo histérica da governanca
corporativa, o quadro 6, na prOxima pagina, apresenta uma sintese dos principais

movimentos em alguns dos paises mais importantes do mundo.

2.2.4 Iniciativas no Brasil

No Brasil, a Governangca Corporativa estd representada por algumas

iniciativas, sendo as principais:

a) o Caodigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa, editado pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC. A primeira versao
deste Cddigo foi lancada em 1999, encontrando-se atualmente na
terceira edicao;

b) o Novo Mercado e os Niveis Diferenciados de Governancga Corporativa,
programa lancado no final de 2000 pela Bolsa de Valores de Séao Paulo —
BOVESPA, que consiste na criacdo de um mercado especial e adesao

voluntaria por meio de contratos privados;

c) a Lei 10.303, de 31 de outubro de 2001, que alterou a Lei das
Sociedades Andnimas — Lei 6.404/76, traz a intencdo do legislador em
aumentar a confiabilidade dos investidores por meio de novas condi¢des

no mercado acionario;
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EUA
O Movimento pela governanca corporativa iniciado @oss 80 ¢aso Texacaativismodo Calperse de outros

playerg, com grandes avangos nos anos 90. Escandalosraibrpe ocorridos no inicio do novo milénjo

(Enron, Worldcomgulminaram em intervengéo do Estado,Séabanes-Oxley A¢B0/07/2002).
O Governanga corporativa caracterizada pelo foco esultados financeiros;onflito de agénciaentre
pequenos acionistas e administradoresavismodeinvestidores institucionais.

REINO UNIDO

QO Movimento pela governanca corporativa iniciado angs 8((affairs e ameaca do Partido Conservador
intervir no mercado para coibir abugasendo instituidos trés Comités:

> ComitéCadbury,presidido poiSir Adrian Cadbury. Publicou em dez/92 o famd&e Financial Aspects d
Corporate Governancejisando a proposi¢cdo de melhorias em pratica®derganca corporativa.

> ComitéGreenbury presidido poiSir Richard Greenbury. Publicou em jul/95 o Relat@i@enburycom o
propdsito de abordar boas préaticas de remuneragéwetorias. O relatério ndo foi tdo bem aceito.

> Comité Hampel, presidido porSir Ronald Hampel, que aprimorou os conteddos dedr@at anteriores
associando a governanga corporativa a responsadglid & prosperidade dos negdécios, e estabelead

responsabilidade dos conselhos de administrac@®el&tdrioHampelfoi publicado em jan/98. O comite

prosseguiu seus trabalhos até a publicacatheéaCombined Codexigido pela_ondon Stock Exchange.

O Governanca corporativa caracterizada pelo foco esultados financeiroszonflito de agénciaentre
pequenos acionistas e administradores e pela mtiilaé&as entidades de mercado, que operam chrhes
fechados.

ALEMANHA

O Movimento pela governanga corporativa impulsionpédla globalizacdo, tendo sido criaddleuer Market
(Novo Mercadp caracterizado por regras rigidas de protecdoiraastidores e transparéncia. Noy
emissfes de agbes de companhias alemés ocorremgiens, no ambito ddleuer Market.

de

)

hdo

as

relevanteqstakeholders)pela tomada de decisdes compartilhada entre asbros do conselho de gest
cujo presidente orienta os trabalhos do conselhepesenta a companhia junto aos agentes econd
externos. E exigéncia legal a participacdo de septantes dos empregados no conselho superviso
companhias com mais 2.000 empregados, sua refigdatie no conselho citado eleva-se a 50%.

O Governanga corporativa caracterizada pela énfasgemaimento aos interesses de um conjunto decpé%h
0

FRANCA

O Movimento pela governanca corporativa pontuado palaicacdo de dois Relatoriddenot produzidos
por uma Comissao presidida pdonsieurMarc Vienot, PDG do bancBociété Généralegontemplandg
guestbes como separagdo dos cargos de presideetnsielho e presidente da diretoria, constituigéd
comités no conselho de administracdo, contratagdpetb menos dois conselheiros independentes
divulgacgéo de critérios de remuneracao de direm@mselheiros.

O Governanga corporativa caracterizada pela presdoc&stado nas companhias (menos intensa

icos
" na

d
e a

hpOos

privatizacdes em setores de infra-estrutura), pandcia, responsabilidade e preocupac¢do conp os

interesses dos acionistas inferiores aos exigidws cgdigos de melhores praticas de governang
centralizacdo das decisdes organizacionais. Em, geralompanhias adotam o sistema no qurRésident
Directeur Generale (PDG)or lei, acumula os cargos de presidente do dumseexecutivo — inseparavei

JAPAO

O Movimento pela governanca corporativa pontuado patadicacéo, pel@orporate Governance Forum gf

Japan,em 1998, dd&Corporate Governance Principles — a Japanese Viageado ndhe Combined Codd

a e

Tal documento, de escopo limitado, aborda questde® @ necessidade de explicacdes quando houper a

unido dos cargos de presidente do conselho e @éxecat reducdo do tamanho dos conselhos +

incorporada por companhias comB8any -e a criagdo de ueddigo de governanga corporativa.

ja

COmo

O Governanca corporativa caracterizada pela foree@el empregadores-empregados, opcao por metas
crescimento e participacdo no mercado, ao invésettono para os acionistas, existéncia de compl

X0S

arranjos societarios com participacdes cruzadae em@mpanhias e bancos, formando conglomergdos

(keiretsy, financiamento preponderantemente bancario, tmmsadministrativo Gnico, com muit
membros e fun¢des cerimoniais, e presidente daaoimg com grande poder.

QUADRO 6 — Governanga corporativa em cinco regiées mundiais
Fonte: Adaptado de CARLSSON (2001, p. 25) por BRANDAO (2004, p. 39)
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d) as Recomendacdes da Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM sobre
Governanca Corporativa, divulgadas em junho de 2002 no formato de
cartilha. Nado possui cunho normativo, porém representa a adogdo de
padrdes de conduta superiores aos estabelecidos por instrumentos legais

Ou normativos;

e) o Manual de Governanca dos Investimentos Petros, elaborado em forma
de check list, o qual estabelece principios basicos de atuacdo para os
conselheiros que representam o fundo nas empresas em que investe, a

fim de minimizar riscos e monitorar 0s investimentos;

f) o estabelecimento de novas regras pela Secretaria de Previdéncia
Complementar para definicdo dos limites de aplicacdo dos recursos dos
fundos de pensao, privilegiando as aplicagcdes em acdes de empresas
que aderiram ao Novo Mercado ou aos niveis diferenciados de

governanca corporativa da Bovespa;

g) a definicdo, pelo BNDES, da adocédo de praticas de boa governanca
corporativa como um dos requisitos preferenciais para a concessao de

financiamentos.

Cabe ressaltar que as iniciativas do governo e institucionais com relacdo ao
mercado de capitais brasileiro, ou a falta delas, interferem positivamente ou
negativamente na adocdo de boas praticas de governanca corporativa. Silveira
(2002, p. 38-39) afirma que “[...] a falta de perspectiva na utilizacdo do mercado de
capitais como real alternativa para a capitalizacdo da companhia desencoraja a
busca das empresas pela adocédo de melhores préticas de governancga corporativa”.
A isto o autor chama de circulo vicioso para a governanca corporativa no Brasil.

De outra forma, Silveira (2002, p. 40) afirma que, quando se fortalece o
mercado de capitais brasileiro, ocorre o inverso, aquilo que ele chama de circulo
virtuoso, onde a protecdo aos investidores os faz pagar mais pelas acoes,
propiciando que as companhias utilizem o mercado de capitais como uma real

alternativa de capitalizacao.
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N&o existe um unico modelo universal de governanca corporativa, segundo

Andrade e Rossetti (2004, p. 171). As diversidades cultural e institucional dos paises

estabelecem varios fatores, internos e externos a organizacdo, de diferenciacao de

governanca, entre os quais destacam-se:

Diferenciais externos: (1) as protecdes legais aos acionistas e outras
categorias de regulacdo; (2) as fontes predominantes de financiamentos
das empresas: e (3) 0 estagio em que se encontram, no pais, as praticas de
boa governanca.

Diferenciais internos: (1) a separagéo entre a propriedade e a gestéo; (2) a
tipologia dos conflitos de agéncia; e (3) as dimensfes usuais, a composi¢ao
e as formas de atuacdo do conselho de administracao.

S&o cinco os modelos de governanga, segundo Andrade e Rossetti (2004, p.

171-173): anglo-saxao , aleméo, japonés, latino-europeu e latino-americano . As

principais caracteristicas de cada um estdo demonstradas no quadro 7.

Caracteristicas Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo
definidoras anglo-saxao aleméo japonés latino- latino-
europeu americano
Financiamento Equity Debt Debt Indefinida Debt
predominante
Propriedade Dispersao Concentracdp  ConcentragadConcentracao Familiar
e controle com concentrado
cruzamentos
Propriedade Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepgstas  pdStdse
e gestao
Conflitos de Acionistas — Credores — Credores — | Majoritarios — | Majoritarios —
agéncia direcéo acionistas acionistas minoritarios minoritarios
Protecéo legal Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca

a minoritarios

Conselhos de

Atuantes, foco

Atuantes, foco

Atuantes, foco

Pressdes pard

Vinculos com

administracédo em direitos | em operacbes| em estratégia| maior eficacia gestao
Liquidez da Muito alta Baixa Baixa Baixa Especulativg
participacdo acionaria oscilante
Forcas de controle Externas Internas Internas Internas Internas
mais atuantes migrando para
externas
Governanca Estabelecida Estabelecida Baixa énfase  Enfase em aiebrionaria
corporativa
Abrangéncia dos Baixa Alta Alta Mediana Em transica
modelos de
governanca

1=

QUADRO 7 — Modelos de governanca corporativa: uma s

Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 145)

intese comparativa
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2.3 A Lei Sarbanes-Oxley

A economia norte-americana sempre teve como um de seus pilares de
sustentacdo, o mercado de capitais. Ele € importante fonte de financiamento para as
grandes companhias norte-americanas e mesmo para outras de outros paises.
Diariamente, sdo negociados, na NASDAQ e na NYSE, bilhdes de ddlares em acdes

dessas em presas.

Uma das caracteristicas no modelo anglo-saxado de governanga corporativa,
a “cultura acionaria” é marcante nos Estados Unidos da América, onde desde
pequenos investidores até megafundos com patriménio de bilhées de dolares, todos

mantém carteira de acdes negociadas em bolsas.

No entanto, desde a segunda metade da década de 1990 ja havia sinais de
gue algo ndo estava bem em termos de governanca corporativa, com cerca de 10%
das empresas abertas nos EUA republicando as suas demonstracdes financeiras
pelo menos uma vez, ocasionando drasticas reducdes no valor de mercado das
acbes das empresas envolvidas. Exemplos marcantes desta época foram as
“bolhas” de falso crescimento provocadas pelas empresas PontoCom e pelo

mercado de telecomunicacoes.

Mas o pior estava por vir, com 0s escandalos corporativos da Enron,
WorldCom, Arthur Andersen e Tyco, que culminaram com a edi¢ao da Lei Sarbanes-
Oxley (uma referéncia aos dois membros do Congresso norte-americano
responsaveis pela sua elaboracdo — Paul S. Sarbanes e Michael Oxley), considerada
a mais importante reforma da legislacdo do mercado de capitais desde a década de
1930.

A Lei Sarbanes-Oxley (também conhecida, informalmente, por “Sarboxley”,
“Sarbox”, “Sox” ou “S-0O”") promoveu uma ampla regulamentacéo da vida corporativa,

municiando-se, para isto, de boas praticas de governanca corporativa.

De fato, esta lei € bem ampla, pois procura dar maior transparéncia e
confiabilidade aos resultados das empresas. Para isto, utiliza-se de duas vertentes
no combate a fraude empresarial: maior controle das atividades de auditoria e

responsabilidade corporativa.
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2.3.1 A estrutura da Lei

A Sarbanes-Oxley é composta por onze capitulos e cada capitulo é
subdividido em secbes. O seu objetivo € proteger os investidores por meio da

melhoria da precisao e confiabilidade das divulgagbes corporativas.

Em seu primeiro capitulo, Public Company Accounting Oversight Board
a lei estabelece a criacdo de um conselho independente, ndo governamental, cuja
responsabilidade é supervisionar a auditoria das empresas, visando a protecdo dos

investidores e o aumento da confianca do publico.

No segundo capitulo, Auditor Independence , a lei estabelece regras para
auditores externos e comités de auditoria, entre elas o veto a prestacdo de servicos
pelas empresas de auditoria as suas auditadas, com o0 objetivo de aumentar a

independéncia dos auditores.

As principais novidades trazidas por este capitulo encontram-se nas secdes
201 e 202, que foram comentadas pelo escritério de advocacia Demarest (2003) em
conjunto com a se¢do 301. Estes comentarios estdo refletidos no quadro 8, na

proxima péagina.

Em seu capitulo terceiro, Corporate Responsibility , a lei determina
independéncia do comité de auditoria e estabelece as suas responsabilidades. Outro
requisito importante é a certificacdo pelo CEO — Chief Executive Officer — e pelo
CFO - Chief Financial Officer — dos relatérios trimestrais e anuais enviados a SEC,
incluindo certificacbes sobre a efetividade dos controles internos. Estabelece, ainda,
dentre outras medidas, normas de conduta para dirigentes em relacéo a periodos de

quarentena.

As novidades mais relevantes apresentadas neste capitulo referem-se as
secdes 301 (jA comentada no quadro 8), 302, 304, 306 e 307. Os comentarios de
Demarest (2003) a secao 302, em conjunto com a 906, estdo registrados no quadro
9, enquanto que o quadro 10 traz os comentéarios as sec¢des 304, 306 e 307. Os

quadros 9 e 10 sdo apresentadas nas proximas paginas, apés o quadro 8.
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Principais mudancas

Comentarios

Secdo 301 — Comité de auditoria /
independéncia dos auditores.

Secbes 201 e 202 - Proibicdo da
prestacdo de certos servicos pelas
empresas de auditoria.

O comité de auditoria criado pela lei é diverso do
Conselho Fiscal das companhias brasileiras. Devera ser
formado por membros do Conselho de Administracao e
ser independente, ndo podendo ser afiliado da
companhia ou de qualquer de suas subsidiérias.

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 comunicacdes escritas
relevantes entre a empresa de auditoria e a diretoria.

O comité de auditoria deverad aprovar primeiramente
todos os servicos de auditoria externa, bem como
quaisquer outros servicos prestados por auditores
independentes ndo relacionados a atividade de auditoria.
A aprovacao de referidos servicos devera ser divulgada
nos relatérios periédicos da companhia.

A lei proibiu a prestagdo de certos servicos pelas
empresas de auditoria; entre eles vale ressaltar:

a) escrituragdo contadbil ou quaisquer servicos
referentes aos livros contabeis ou demonstracdes
financeiras da empresa auditada,;

b) implementacdo de sistemas de informacdes
financeiras;

c) servicos de avaliacdo, fairness opinions, laudos de
avaliacdo de bens para aumento de capital;

d) servicos de corretagem e banco de investimento,
consultoria financeira, servicos de advocacia e
quaisquer outros servicos ndo relacionados com
auditoria.

O comité sera responsével pela escolha, remuneracao e
monitoramento das empresas de auditoria/contabilidade.

A SEC devera adotar normas para que fique proibida a
negociagcdo, nas bolsas de valores ou mercados de
balcdo, de valores mobiliarios de companhias que nao
obedecam as regras de implementacdo e operacao do
comité de auditoria.

QUADRO 8 - Principais mudancas provocadas pelas se¢  8es 301, 201 e 202 da Sarbanes-Oxley

Fonte: Demarest (2003)
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Principais mudancas

Comentarios

Secbes 302 e 906 - Certificacbes
pelo CEO (Chief Executive Officer) e
CFO (Chief Financial Officer) dos
relatérios anuais contendo as
demonstracdes financeiras da
companhia (relatérios anuais 20-F e
40-F) sob pena de responsabilidade
civil e criminal.

Responsabilizacdo direta do CEO e do CFO pelas
divulgacbes da companhia. No caso de divulgacdes
errbneas ou inexatas serdo impostas penalidades, tais
como: (a) multa em até US$ 1 milh&o e/ou priséo civil de
até 10 anos nos casos em que o CEO ou o CFO saibam
que o relatério ndo esta de acordo com as exigéncias da
SEC mas mesmo assim atestam a sua veracidade, (b)
multa em até US$ 5 milhdes e/ou prisdo civil de até 20
anos quando a violagéo for efetuada com dolo.

Participagéo efetiva do CEO e CFO na preparacdo dos
relatérios da companhia, devendo ser criado sistema
através do qual estes executivos realizem uma
investigacdo independente e formal dos documentos
contabeis, servindo respectivos documentos para
eventual investigacdo criminal. Deverdo, também,
questionar e orientar 0s responsaveis em todas as fases
do processo.

A responsabilidade do CEO foi reforgcada 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 lhe convier.

O CEO e o CFO deveréao certificar os formularios 20-F
declarando: (a) que o relatorio obedece integralmente os
requerimentos da SEC, ndo somente em relagdo as
demonstracdes financeiras mas em relacdo as demais
informacdes da companhia, (b) que as informagdes fairly
represents contemplam todos os aspectos financeiros e
operacionais da companhia.

Até a presente data a certificacdo ndo vem sendo
apresentada nos formularios 6-K, que contém as
informacdes trimestrais ou semestrais da companhia.
Todavia, ndo ha, ainda, regulamentagdo expressa sobre
0 assunto.

QUADRO 9 - Principais mudancas provocadas pelas se¢

Fonte: Demarest (2003)

Oes 302 e 906 da Sarbanes-Oxley
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Principais mudancas

Comentarios

Secdo 304 —  Diretores e
conselheiros: penalidades por
violagdo de dever de conduta —
devolucao de bbénus e lucros em caso
de nova publicacao de
demonstracdes financeiras.

Caso a empresa divulgue alteracfes nas demonstracfes
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 0 CFO deverao devolver & empresa:

a) qualquer participacdo nos lucros, bdnus ou outra
participagdo ou compensacdo baseada em
incentivos, paga pela empresa nos 12 meses
subsequientes a primeira publicagdo ou arquivamento
do documento contendo as demonstracbes
financeiras errbneas;

b) quaisquer lucros obtidos com a negociacdo de
valores mobiliarios da empresa durante os mesmos
12 meses.

A lei permite & SEC eximir quaisquer pessoas dessas
obrigacbes de devolucdo, conforme julgue necessério e
apropriado. A definicAo do significado da expresséo
“como resultado da violagcdo de um dever de conduta
pela empresa” é um dos aspectos que ainda esta
pendente de interpretacgéo.

Secédo 306 — Limitacdo aos planos de
beneficios para empregados.

Os altos administradores e membros do conselho de
administracdo de uma companhia emissora ndo poderdo
comprar ou vender valores mobiliarios representativos do
capital, de emisséo 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
respectivas companhias emissoras ou suas subsidiarias.
Um plano com conta individual e um plano de
aposentadoria de empregados em que o0 retorno para o
participante baseia-se no saldo de sua conta.

Secdo 307 — Padrbes de conduta
profissional para advogados.

A SEC deverd adotar regras estabelecendo padrdes
minimos de conduta profissional para advogados que
representem, de qualquer modo, companhias emissoras
perante a SEC. Em decorréncia da interpretacdo
extensiva do que constitua representacdo perante a
SEC,historicamente adotada, € possivel que essas
regras venham a afetar advogados estrangeiros,
incluindo integrantes de departamentos juridicos, de
companhias emissoras.

Regulamentacdo de responsabilidade profissional de
advogados exigindo que estes comuniquem a existéncia
de provas de atos ilicitos e descumprimento de dever
fiduciario devido a companhia emissora.

QUADRO 10 - Principais mudancas provocadas pelas se

Oxley
Fonte: Demarest (2003)

¢bes 304, 306 e 307 da Sarbanes-
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O quarto capitulo, Enhanced Financial Disclosures , é considerado o ponto
central da Sarbanes-Oxley. Os principais requisitos tratados neste capitulo sao:
maior transparéncia nas demonstracgdes financeiras (inclui relatorio de efetividade de
controles internos), certificacdo do relatorio de controle interno pelos auditores
externos, divulgacao de transacfes que estejam fora do balanco patrimonial, adoc¢ao
e divulgacdo de cddigo de ética para executivos financeiros. Merecem destaque
neste capitulo as se¢des 402, 404, 406, 407, 408 e 409, conforme os comentérios

de Demarest (2003) demonstrados no quadro 11, na proxima péagina.

No quinto capitulo, Analyst Conflicts of Interest , a lei estabelece que a
SEC deve adotar regras para coibir conflito de interesses nas recomendac¢des dos

analistas de investimento.

O capitulo 6, Commission Resources and Authority , apresenta a
necessidade de recursos financeiros e maior autoridade para a SEC, estabelecendo

cortes federais para censurar e impor regras e proibicdes para pessoas e entidades.

Em seu sétimo capitulo, Studies and Reports , a lei direciona as agéncias
reguladoras federais para estudos sobre fusdo de empresas de contabilidade /
auditoria, agéncias de rating de crédito, violadores e violacdes, leis e regulamentos

acionarios, e o papel de bancos de investimento e consultores financeiros.

O oitavo capitulo, Corporate and Criminal Fraud Accountability , trata das
acOes que foram introduzidas com o intuito de inibir as fraudes corporativas. As
principais sédo o estabelecimento de penas criminais mais duras, sem direito a fianca,
para alteracdes em documentos, fraudes contra acionistas e obstrucdo da justica, e
protecdo aos funcionarios que evidenciarem a fraude. Dentre as secfes deste
capitulo merece destaque a que trata da prescricdo do direito de agdo, conforme

comentarios de Demarest (2003) reproduzidos no quadro 12, logo apds o quadro 11.

No capitulo 9, White-collar Crime Penalty Enhancements , a lei encara
crimes administrativos como crimes comuns, reforca as penalidades e orienta as
penas para crimes eletrbnicos, requer que os CEOs e os CFOs certifiguem

compliance com SEC Act of 1934, impondo penas para certificacdes fraudulentas.

A secao 906, que trata da responsabilidade corporativa sobre relatérios

financeiros, ja foi comentada em conjunto com a sec¢ao 302 no quadro 9.
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Principais mudancas

Comentarios

Secdo 402 - Proibicdo de
empréstimos para conselheiros e
diretores.

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.

Em relagdo aos empréstimos concedidos antes da
promulgacéo da lei, ou seja, até 30 de julho de 2002, ndo
estardo proibidos, todavia ndo poderdo sofrer qualquer
alteracdo relevante nem mesmo ser prolongados ou
renovados.

SecOes 404, 406, 407, 408 e 409 —
Maior publicidade das informagbes e
fiscalizacéo pela SEC.

Quaisquer mudancas substanciais nas condi¢cbes
financeiras ou operacionais da companhia deverdo ser
informadas em tempo real, ou seja, de modo rapido e
atualizado, conforme solicitado pela SEC.

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¢des
referentes a divulgacé@o de operacdes ndo contabilizadas
e com empresas nao consolidadas.

A lei determina que a SEC adote regras exigindo a
divulgacéo de informacdes sobre os controles financeiros
internos de cada empresa. Cada relatorio anual devera
conter um relatério de controle interno e uma avaliagdo
referente a efetividade da estrutura de controle interno e
dos procedimentos para a divulgacdo de informacdes
financeiras, sendo que tal avaliagdo devera ser
confrmada e reportada pela empresa de auditoria
externa que vier a preparar o relatério de auditoria.

A lei exige, ainda, que a SEC proponha e adote regras
exigindo que a empresa divulgue se possui (ou, caso nao
possua, qual a razdo) um codigo de ética para diretores
financeiros seniores, aplicavel a seus principais diretores
encarregados de assuntos financeiros.

A lei exige que a SEC reveja cada divulgacdo de
informacdes efetuada pela companhia — Self Registration
Statements — incluindo demonstracbes financeiras, de
modo periddico e sistemético e pelo menos uma vez a
cada trés anos.

QUADRO 11 - Principais mudancas provocadas pelas se  ¢8es 402, 404, 406, 407, 408 e 409 da

Sarbanes-Oxley
Fonte: Demarest (2003)
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Principais mudancas Comentérios

Secao 804 — Prescrigéo. e O direito de acdo tendo por objeto questbes relativas a
fraude e manipulacdo de informacbes envolvendo
valores mobiliarios, prescreve em 5 anos apdés a
ocorréncia do evento ou 2 anos apos o descobrimento de
sua ocorréncia, o que for maior.

QUADRO 12 - Principais mudancas provocadas pela se¢ 8o 804 da Sarbanes-Oxley
Fonte: Demarest (2003).

O capitulo 10, Corporate Tax Returns , determina que o CEO deve assinar

a declaracéo anual de imposto de renda.

Por fim, o capitulo 11, Corporate Fraud and Accountability , trata das
fraudes corporativas e do dever de prestar contas, atribuindo maior autoridade para
orgaos regulatérios e cortes federais.

2.3.2 Lei Sarbanes-Oxley e a legislagao brasileira

A Lei Sarbanes-Oxley, efetivamente, € um marco na governanca corporativa,
pois introduz uma série de alteragbes na legislagdo norte-americana que
regulamenta o mercado de capitais, a fim de inibir fraudes contabeis, diante de
varios escandalos corporativos ocorridos nos ultimos anos e que geraram crises de

credibilidade no mercado norte-americano e mundial.

Silveira (2003, p. 7-12) fez uma comparagao da Lei Sarbanes-Oxley com a
legislacdo brasileira vigente. O resultado desta comparacdo esta demonstrado no
quadro 13, na proxima pagina.

Resumindo esta comparacao entre legislacdes, Silveira (2003, p. 16) conclui
que o foco da legislacdo norte-americana € alinhar os interesses dos
administradores com os dos acionistas pulverizados e desorganizados, enquanto
que o foco da legislacdo brasileira € a protecdo dos acionistas minoritarios, como,
por exemplo, assim o definem o artigo 1085 do Novo Cédigo Civil e a Lei n°

10.303/2001.
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Lei Sarbanes-Oxley

Legislacdo Brasileira

Certificacdo pelo CEO / CFO dos relatérios
anuais (certificacdo material).

Administradores e contadores tém que
assinar os balancos, sendo responsaveis
pela correcdo das declaracdes (certificacdo
formal e material).

Criacdo de Comité de Auditoria formado por
membros independentes.

N&o ha a figura do Comité de Auditoria, muito
embora o Conselho Fiscal tenha atribuicBes
semelhantes.

Proibicdo quanto & concessdo de
empréstimos a conselheiros e diretores.

N&do h& vedacdo quanto a concessdo de
empréstimos a executivos, desde que em
condicbes de mercado e autorizado por
Assembléia ou pelo Conselho de
Administracao.

Controles internos devem ser divulgados em
relatérios especificos.

N&o ha regra que imponha a divulgacdo de
controles internos.

As empresas devem informar se tém ou néo
um codigo de ética e, em caso negativo,
justificar.

N&o ha regra que obrigue a elaboragdo de
um coédigo de ética.

Divulgacéo de
contabilizadas.

informacdes nao

Informacdes ndo contabilizadas devem ser
divulgadas nas notas explicativas.

Proibicdo de prestacdo de determinados
servicos (consultoria), a auditada, pelas
empresas de auditoria.

Auditores ndo podem oferecer outros
servicos que prejudiguem a independéncia
da atividade de auditoria.

Revezamento do sécio-auditor a cada 5
anos.

Revezamento das empresas de auditoria de
5em 5 anos.

O CEO e o CFO tém que devolver o bbénus
efou a participacdo nos lucros no caso de
prejuizos decorrentes de erros nas
demonstracdes contabeis que motivaram
nova publicacdo desses atos.

N&o ha regra nesse sentido na legislacao
brasileira.

Dever dos advogados de relatar eventual
violacao legal constatada ao diretor juridico e
ao CEO, bem como ao Comité de Auditoria e
a outros conselheiros.

Ndo ha regra equivalente na legislacao
brasileira.

Proibicdo de insider trading em determinados
periodos de suspenséo de negociacdes.

Ha regra semelhante no Brasil, que impede o
insider trading em blackout periods (Instrucéo
CVM 358/02).

QUADRO 13 - Comparacéo entre a Lei Sarbanes-Oxley e  a legislagéo brasileira
Fonte: Silveira (2003, p. 7-12)

Com relacdo a responsabilidade dos administradores, na legislacédo

brasileira ela esta presente em varios documentos legais, como o Novo Cdédigo Civil,
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a Lei das Sociedades Andnimas, instrucdes da Comissdo de Valores Mobiliarios e

no Caodigo Tributario Nacional.

2.3.3 A Sarbanes-Oxley e os valores que norteiam a  governancga corporativa

A Lei Sarbanes-Oxley esta fundamentada nas boas praticas de governanca
corporativa. Ao se analisar detidamente cada nova alteracdo apresentada, pode-se
estabelecer uma relagdo com um dos elementos-chave da governanga corporativa,

que é o sistema de valores, conforme mencionado no item 2.2.2.

Segundo Andrade e Rossetti (2004, p. 85), os focos da Sarbanes-Oxley:

[...] sdo exatamente os quatro valores que ha duas décadas vinham sendo
enfatizados pelo ativismo pioneiro. Vale repeti-los: 1, compliance,
conformidade legal; 2. accountability, prestacdo responsavel de contas; 3.
disclosure, mais transparéncia; e 4. fairness, senso de justica.

As principais normas estabelecidas pela Lei Sarbanes-Oxley segundo esses
valores podem ser encontradas, de forma agrupada, em Andrade e Rossetti (2004,
p. 85-87).

2.3.4 Novo cenario para a governanca corporativa

Andrade e Rossetti (2004, p. 87-88) alertam que se esta definindo um novo

cenario para a governancga corporativa. Citam os seguintes elementos:

- Agio de governanga : um valor mais alto que os investidores est&o
dispostos a atribuir e a pagar pelas ac6es de companhias que possuem
um sistema de governanca corporativa de alta qualidade. Na direcdo
oposta, desagios de governanca : cotacBes aterrisadas que nao
decolam, pela auséncia percebida de adesdo aos valores e as praticas
da boa governanca.

— Os dias dos executivos-chefes que, nas grandes corporacdes, controlam
os conselhos de administracao estao contados. Como agentes fiduciarios
dos acionistas, os conselhos tendem a assumir o controle efetivo das
corporagBes, especialmente na homologacdo das estratégias de
negécios, na avaliacdo da gestdo e na cobranca de resultados que
maximizem a riqueza dos acionistas e atendam a interesses legitimos de
outras partes interessadas.

- Os coédigos de ética das corporagfes deixam de ser pecas pro forma.
Incorporando os valores da boa governanca, definem-se como
compromissos efetivos e respostas a exigéncias da lei.
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- Reducédo de conflitos e de custos de agéncia, pela transparéncia e

controle das remuneracdes e beneficios auto-atribuidos pela alta
administracdo. Em contrapartida, aumento dos custos transacionais dos
conselhos, da direcdo e dos auditores, resultante dos altos riscos
assumidos pela gestéo corporativa. Estes custos sdo evidenciados pelos
crescentes prémios de seguro de responsabilidade civil da alta
administracdo. Ndo se descarta a hipétese de que os rigores da lei, as
punicbes e a execracdo publica de executivos nos casos de
inconformidade legal possam desencorajar administradores talentosos a
assumirem posicdes que envolvem riscos elevados.

Processos formais de governanca mais bem fundamentados, atendendo
a amplo conjunto de propoésitos: 1, atendimento rigoroso de regras
definidas por 6rgdos reguladores; 2. adesdo a requisitos exigidos para
listagens diferenciadas nas bolsas de valores; 3. comprometimento com
a criacdo de valor e geracdo de riqueza para 0s acionistas; 4. atengéo a
direitos de minoritarios e de outras partes interessadas; 5. conformidade
com guidelines da boa governanca, especialmente a integridade, a
qualidade e a transparéncia das informacdes; e 6. bom posicionamento
nas avaliagc6es geradas pelas agéncias de rating corporativo.

Com relacdo a Controladoria, Peters (2004, p. 40) afirma que a Lei

Sarbanes-Oxley afeta, conceitualmente, duas func¢des, provenientes de obrigagdes

previstas na se¢ao 404:

a) a de estabelecimento, implementag&o, monitoramento e manutencéo de

sistema de controle interno adequado as operacgdes e riscos da entidade,
em conjunto com a administragdo da empresa; e

b) a de certificacdo de confeccdo de relatérios em consonancia com as

melhores normas e praticas de reporte financeiro (Generally Accepted
Accounting Principles — GAAP), integradas ao sistema de controle
interno.

Peters (2004, p. 41) complementa afirmando que a Controladoria, além de

certificar-se de que as operacdes estdo adequadamente controladas, deve ter a

certeza de que estas operacdes estdo devidamente registradas e processadas no

sistema de informacéo contabil, evidenciando a aplicacdo dos USGAAP, e que as

demonstracdes financeiras extraidas deste sistema estejam corretamente

publicadas.

2.4 Controles internos

Em uma organizacdo, a funcdo controle esta diretamente ligada a fungéo

planejamento. E um dos quatro Principios de Administracdo Cientifica citados em

todas as obras da area de Administragdo de Empresas.
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O controle esté vinculado ao processo de gestdo e € uma etapa continua e
recorrente que interage com o planejamento e com a execugado, assegurando que o
desempenho efetivo da empresa esteja em conformidade com o0s objetivos
planejados. N&o se trata de um simples ato de fiscalizacdo ou comparacéao.

Envolve a avaliacdo do grau de aderéncia entre 0os planos e sua execucao,
apontando os desvios, analisando-os em busca de suas causas e propondo um
direcionamento para as agdes corretivas, vinculando-as a observancia da ocorréncia

de variaveis no cenério futuro.

Trata-se, portanto, de um processo de retro-alimentacdo do planejamento,
para que 0s objetivos propostos sejam atingidos. Neste sentido, a empresa deve
possuir um sistema de sinalizadores que alertam para os desvios no momento em

gue 0S mesmos apresentam 0s primeiros sintomas.

O controle deve ser suportado por relatorios gerados pelo sistema de
informacdes, direcionados para a avaliacdo de resultados e desempenhos de
produtos, servigos, areas de responsabilidade, gestores e subordinados em todos os
niveis hierarquicos da empresa. No nivel estratégico, sdo necessarias informacgdes

para tomadas de decisdo quanto a manutencao dos planos ou a mudancga de rumos.

O entendimento desta definicdo de controle é importante para a

conceituacao de controle interno, como sera visto na sequéncia.

2.4.1 Conceituacao de controles internos

Apoés a andlise das diversas definicbes encontradas na revisao da literatura,
pode-se concluir que controles internos séo o plano da organizacao e o conjunto de
politicas, normas, procedimentos, sistemas operacionais de informacdo, outros
instrumentos e acdes, estabelecidos de forma sistematica para atingir os seguintes

objetivos:
a) garantia de que os resultados planejados seréo atingidos;
b) protec&o do patrimonio;

c) conducéo eficiente e ordenada dos negocios;
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d) adequacéo e confiabilidade dos dados contabeis;

e) transparéncia das operacdes praticadas;

f) promocéo da eficiéncia operacional;

g) melhoria dos processos empresariais e seus resultados;

h) obediéncia as politicas administrativas fixadas pela gestao.

Os controles internos sdao implementados por determinacdo dos
proprietarios, controladores ou administradores e devem ser atualizados conforme a
evolugdo dos negdcios, sem tolher a criatividade e a inovagdo. Devem possuir a
eficacia necessaria sob o ponto de vista de resultados esperados e a eficiéncia em
termos de funcionalidade e rapidez de resposta, a fim de contribuir com os objetivos

da organizagéo.

Os controles internos sao classificados em controles contabeis e controles
administrativos. Peleias (2003a, p. 8) apresenta a seguinte definicdo de controles

contabeis:

Os controles contabeis sdo os elementos do sistema de controle interno
desenvolvidos pelos contadores, por determinacdo dos proprietérios,
controladores e administradores, que servirdo de suporte ao planejamento,
a execucao e ao controle das atividades empresariais.

Esses controles compdem o sistema contabil, aqui definido como o conjunto
de conceitos, tecnologia, midias e procedimentos, para processar e registrar
dados planejados e realizados sobre eventos, transacoes e atividades, de
acordo com as orientagdes do modelo de gestdo adotado pela organizagéo.
O sistema contabil deve atender a dois grupos distintos de usuarios:

1. Usuarios internos — os gestores dos diversos niveis.

2. Usuérios externos — as entidades com as quais a organizacao se
relaciona.

Esta definicdo de Peleias se distingue, principalmente, por estar alinhada
com a definicdo de controle, resgatando as figuras do planejamento e da execucéo,
e por atender aos dois grupos de usuarios, internos e externos. A este respeito,

Peleias (2003a, p. 8) complementa:

Dependendo do grupo de usuario a atender, o sistema contabil pode estar
totalmente fundamentado nos postulados, principios e convencgdes
contabeis (usudrios externos), ou usar conceitos e critérios que
caracterizem um sistema de informacgdes gerenciais (usuarios internos). A
distancia entre esses dois pontos esta diretamente vinculada a
complexidade e ao nivel de profissionalizagdo da gestdo das empresas.

Os controles administrativos diferem dos controles contabeis pelo seu

propésito priméario. Os elementos dos controles administrativos sdo comuns a todas
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as areas da organizacado e empregados na busca da melhor maneira de se conduzir
a operacdo da empresa, sempre de acordo com as politicas e diretrizes emanadas

pela alta administragao.

Dentre os elementos dos controles administrativos, destacam-se a estrutura
organizacional, regras para delegacédo de autoridade, fluxogramas e descricdo dos
processos, instrucfes escritas, ambiente operacional, ambiente de tecnologia da
informacgé&o, integracdo dos processos de planejamento e orgamentos, controle de
gestéo e avaliacado de desempenho.

2.4.2 A importancia dos controles internos

Em uma empresa em fase inicial, percebe-se claramente a presenca do
“dono” ou proprietario no controle das operacbes. Ele se faz presente em
praticamente todas as transacdes e toma as decisdes necessarias. A medida que a
empresa cresce, o dono sente a necessidade de delegar autoridade a pessoas de
sua confianca. Este processo de delegacdo desce aos niveis inferiores da estrutura
organizacional a medida que a companhia torna-se mais complexa por for¢ca do

volume de operacdes e transacoes.

A implementacdo de um sistema de controles internos confere maiores
garantias e segurancga aos proprietarios e administradores da empresa, propiciando
a delegacdo de autoridade necessaria para que os funciondrios possam exercer o
seu papel na busca de melhores resultados e as operacdes e transacbes possam

fluir sem problemas de continuidade.

Boynton, Johnson e Kell (2002, p. 319) afirmam que os seguintes fatores

contribuiram para a crescente importancia dos controles internos:

- A extensdo e o tamanho das entidades com finalidades lucrativas tinham-
se tornado tdo complexas que a administracdo precisava recorrer a
vérios relatérios e analises para controlar eficazmente as operacdes.

- As conferéncias e revisdes inerentes a um bom sistema de controles
internos proporcionavam protecéo contra fraquezas humanas e reduziam
a possibilidade de ocorréncia de erros e irregularidades.

— Dadas as limitaces econdmicas de seus honorarios, era impraticavel
que auditores independentes auditassem a maioria das companhias se
nao pudessem recorrer aos respectivos sistemas de controle interno.
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Um bom sistema de controles internos atua como elemento inibidor a
ocorréncia de fraudes e possibilita a identificacdo de eventuais erros cometidos
pelos funcionarios. Além disso, deve, também, identificar e avaliar o0s riscos
enfrentados pela companhia. Para atender a este objetivo, Schreiner (2004, p. 28)
afirma que o sistema de controles internos deve acompanhar com a mesma rapidez
as mudancas no ambiente de negdcios, para que possa ser Util ao processo de

tomada de decisao.

O mesmo autor (2004, p. 29) apresenta 0s controles internos como
elementos de geracdo de valor para a empresa na medida em que possibilitam o
aproveitamento de oportunidades para o seu crescimento e 0 aumento da eficiéncia

operacional por meio da reduc&o de custos.

Assim, a importancia de um bom sistema de controles internos reside no fato
de que eles asseguram aos administradores o0 curso eficiente das operacgdes,
suportam a tomada de decisdes e garantem a fidedignidade das demonstracdes

contabeis da companhia.

Merece destaque a utilizacdo crescente dos chamados ERP — Enterprise
Resources Planning na administracdo moderna e os cuidados que se deve ter
guanto aos controles internos. Geralmente, muitos elementos de controles internos
estdo inseridos nestes sistemas e a empresa deve garantir a sua utilizagéo de forma

eficaz.

Normalmente, estes sistemas sao implementados por uma equipe
multidisciplinar formada por consultores externos, conhecedores da ferramenta, e
por usuarios-chave, conhecedores do negocio e das operacdes da empresa. E
fundamental que a administracdo designe profissionais com profundos
conhecimentos de controles internos para avaliar e validar as configuracdes e

parametrizacdes efetuadas no sistema.

2.4.3 Deficiéncias e limitacdes dos controles inter  nos

Os sistemas de controles internos sao indispensaveis ao ambiente de

negocios e dao aos acionistas e administradores razoavel grau de confianca sobre
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as transac0Oes, as informacdes que embasam a tomada de decisdes e a fidelidade

das demonstracfes contabeis.

No entanto, os controles internos ndo séo infaliveis. Principalmente em
ambientes de negdcio em transformacdo e/ou que apresentam transacfes nao
padronizadas, isto €, cada nova transacdo tem a sua particularidade, os controles
sdo limitados. Peleias (2002b, p. 8-9) apresenta algumas limitacGes, tais como
investimento em controles internos desproporcional as perdas potenciais, controles
nao previstos para transacdes eventuais, o potencial humano para cometer erros, a
burla de controles, abuso de autoridade, elementos de controle obsoletos em virtude

de mudancas no ambiente interno e externo.

Além das limitacdes, os controles internos podem apresentar deficiéncias.
Segundo Deloitte (2003, p. 10):

Uma ‘deficiéncia nos controles’ indica uma falha no desenho, na
implementacdo e/ou na eficacia operacional de uma atividade de controle.
Essas falhas podem afetar adversamente a capacidade da companhia para
iniciar, registrar, processar, resumir e reportar dados financeiros e nao-
financeiros precisos.

Uma deficiéncia é significativa quando a mesma chega ao conhecimento dos
auditores e, segundo o seu julgamento, deve ser comunicada a alta administracao
porque ha problema no desenho ou na operacdo do controle interno, que pode
afetar de maneira adversa a fidedignidade das informacfes financeiras e néao-
financeiras. Trata-se, portanto, de uma “condi¢&o reportavel”, conforme descrito nos
padrdes de auditoria (DELOITTE, 2003, p.10).

No julgamento de uma deficiéncia quanto a sua significancia, € necessario
ponderar alguns fatores, “[...] como o porte da organizacdo, 0s aspectos qualitativos
e quantitativos dos fatores de risco que a atividade pretende atenuar e a
complexidade das operac¢des” (DELOITTE, 2003, p. 16).

Existe também a condicdo de “insuficiéncia material”’. Deloitte (2003, p. 10)

assim a define:

De acordo com os padrbes de auditoria, insuficiéncia material é uma
condicdo reportavel, na qual o desenho ou a operagcdo de um ou mais
componentes dos controles internos ndo reduz a um nivel relativamente
baixo o risco de erros monetarios. Por sua vez, esses erros monetarios sao
causados por erro ou fraude em valores que seriam materiais em relagéo as
demonstracdes financeiras que estdo sendo auditadas e podem ocorrer e
nao ser detectados em tempo habil pelos funcionarios, no curso normal de
execucdo das fungdes que lhes foram atribuidas. Avaliar se uma condigéo
reportavel também € uma insuficiéncia material € um processo subjetivo
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gue depende de fatores como: (a) a natureza do sistema contabil e dos
valores ou das transac¢fes da demonstragéo financeira expostos a condi¢éo
reportavel; (b) o ambiente de controles gerais; (c) pessoas tomam as
decisbes; e (d) outros controles. A presenca de uma insuficiéncia material
ou mais pode indicar que a estrutura de controles internos nao é eficaz.

2.4.4 Estruturas para controles internos

Segundo Deloitte (2003, p. 13), toda empresa deve ter como objetivo o
desenvolvimento de um sistema de controles internos que obedeca a quatro
requisitos: objetividade, mensuracgéo, integridade e pertinéncia. Muitas companhias,
especialmente aquelas que precisam adequar-se aos requisitos da Lei Sarbanes-
Oxley, utilizam ou passardo a utilizar a estrutura do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO, por ser esta a mais

amplamente reconhecida estrutura de controles internos existentes.

No entanto, existem varias estruturas disponiveis para a avaliacdo dos
controles internos de uma entidade. Deloitte (2003. p. 14) sumariza as mais

proeminentes:

1. COSO - Estrutura Integrada de Controles Internos: Desenvolvida pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission e
patrocinada pela AICPA, FEI e IIA entre outros, o COSO é a estrutura
dominante nos Estados Unidos. As diretrizes foram publicadas em 1991,
com revisBes antecipadas e atualizagBes posteriores. Acreditamos que
esta sera a estrutura escolhida pela grande maioria das companhias de
capital aberto sediada nos EUA.

2. CoCo — Modelo de Controles Desenvolvidos pelo Criteria of Control
Committee of Canadian Institute of Chartered Accountants, o CoCo
concentra-se nos valores comportamentais como a base fundamental
para os controles internos de uma companhia, e ndo na estrutura e nos
procedimentos de controle.

3. Turnbull Report — Controles Internos: Diretrizes para Diretores sobre o
Cédigo Combinado. Desenvolvido pelo Committee on Corporate
Governance of the Institute of Chartered Accountants in England &
Wales, em parceria com a London Stock Exchange, o guia foi publicado
em 1999. O Turnbull exige que as companhias identifiquem, avaliem e
administrem seus riscos significativos e avaliem a eficacia do sistema de
controles internos relacionado.

4. ACC - Australian Criteria of Control: Emitido em 1998 pelo Institute of
Internal Auditors — Austrdlia, o ACC enfatiza a competéncia da
administracdo e dos funcionarios para desenvolver e operar a estrutura
de controles internos. Trata-se de um controle independente, que inclui
atributos como atitudes, comportamentos e competéncia, e € promovido
como o enfoque mais compensador em termos de custo para 0s
controles internos.
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5. King Report — Expedido pelo King Committee on Corporate Governance
em 1994, promove padrdes gerais para governanga corporativa na Africa
do Sul. O King Report ultrapassa os aspectos financeiros e reguladores
usuais da governanca corporativa, direcionando questfes sociais, éticas
e ambientais.

Segundo Deloitte (2003, p. 7), uma forte estrutura de controles internos pode

ajudar a companhia a:
— tomar melhores decisbes operacionais e obter informagbes mais
pontuais;
— conquistar (ou reconquistar) a confianca dos investidores;
— evitar a evasao de recursos;
— cumprir leis e regulamentos aplicaveis;
— obter vantagem competitiva através de operagdes dinamicas.

Inversamente, as companhias que nao reforcarem a sua estrutura de
controles internos estardo sujeitas aos seguintes riscos, segundo Deloitte (2003, p.
7:

maior exposi¢do a fraude;

penalidades impostas pela SEC;

publicidade desfavoravel;

impacto negativo sobre o valor do acionista;

queixas ou outras ac¢des judiciais impetradas por acionistas.

2.5 A estrutura de controles internos do COSO

COSO é uma organizacédo voluntaria do setor privado dedicada a melhorar a
qualidade dos relatérios financeiros por meio da ética nos negocios, controles

internos eficazes e governanca corporativa.

COSO foi constituido originalmente em 1985 para patrocinar a National
Commission on Fraudulent Financial Reporting , conhecida como The Treadway
Commission . Trata-se de uma iniciativa independente do setor privado que estuda
os fatores causais que podem conduzir a relatérios financeiros fraudulentos e
desenvolve recomendacdes para companhias abertas e seus auditores
independentes, para a SEC — Securities and Exchange Commission — e outros

organismos reguladores, e para instituicdes educacionais.
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A National Commission on Fraudulent Financial Reporting foi patrocinada
conjuntamente por cinco associacdes profissionais principais nos Estados Unidos da
América: American Accounting Association, American Institute of Certified Public
Accountants — AICPA, Financial Executives International, Institute of Internal Auditors

—lIA, Institute of Management Accountants — IMA.

Esta comissdo era completamente independente de cada uma das
organizacbes patrocinadoras, e continha representantes da industria, da
contabilidade publica, das firmas de investimento e da NYSE — New York Stock
Exchange. Seu presidente era James C. Treadway Jr., vice-presidente executivo e
conselheiro da Paine Webber Incorporated e antigo comissario da SEC. O nome
popular “The Treadway Commission” foi originado do sobrenome de seu presidente
a época.

Coletivamente, os cinco patrocinadores eram conhecidos como The
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission — COSO. Este
Comité publicou em 1992 o trabalho Internal Control — Integrated Framework,
posteriormente atualizado em 1994, o qual tornou-se uma referéncia em termos de

estrutura de controles internos e ficou conhecido pelo nome do proprio Comité.

O COSO néao é uma metodologia, mas sim um modelo e, desta forma, néo
contém o “como fazer”. Apresenta uma definicdo padrdo que pode ser aplicada a
qualguer empresa, seja qual for o seu tipo de negdcio e/ou complexidade, a fim de

avaliar e detectar melhorias no sistema de controles internos.

O seu conteudo ndo pode ser encarado como algo normativo, mas, ao
contrario, trata-se de um guia adaptavel para refletir os fatos, condi¢cdes e riscos
relevantes de cada entidade. Além de um modelo para avaliacdo do sistema de
controles internos, pode ser utilizado, também, para a implementacdo de uma

estrutura de controle em empresas que ainda ndo a possuem.

A estrutura do COSO é representada graficamente sob a forma de um cubo,

onde estao representados:

a) as trés categorias de objetivos de uma entidade: eficacia e eficiéncia das
operacdes, confiabilidade dos relatorios financeiros, cumprimento de leis

e regulamentos aplicaveis;
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b) os cinco componentes necessarios para que a entidade atinja os seus
objetivos: ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de

controle, informacéo e comunica¢cdo, monitoramento;
Cc) aempresa e suas diversas unidades ou atividades.

A figura 7 apresenta a estrutura do COSO.

TRES CATEGORIAS DE OBJETIVOS

Monitoramento

¢ SPEpIARY

Informacao e Comunicagao

=
=
o
)
o
o
H

Atividades de Controle

V'apepiun

Avaliagéo de Riscos

CINCO COMPONENTES

Ambiente de Controle

FIGURA 7 — COSO - relacionamento de objetivos e componentes
Fonte: Deloitte (2003, p. 13) e Nogueira (2004, p. 32), adaptadas

E apresentada a seguir uma breve descricdo de cada componente da

estrutura do COSO (Internal Control — Integrated Framework).

2.5.1 Ambiente de controle

O ambiente de controle abrange toda a estrutura de controles internos — € 0
universo no qual todos os outros elementos existem. Inclui conceitos como conduta,
atitude, consciéncia, competéncia e estilo. Grande parte de sua forca € extraida da
conduta estabelecida pelo conselho de administracdo e pelos executivos da

companhia. Seus focos sao:
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a) integridade e valores éticos — a administracdo deve transmitir a
mensagem de que integridade e valores éticos ndo podem ser
comprometidos, e o0s empregados devem receber e entender a
mensagem. A administracdo deve continuamente demonstrar, por meio

de palavras e ac¢des, um comprometimento com elevados padrdes éticos;

b) comprometimento com competéncia — a administracao deve especificar o
nivel de competéncia desejado para trabalhos especificos, e traduzir esta
competéncia em requisitos de conhecimentos e habilidades;

c) conselho de administracdo ou comité de auditoria — um conselho ativo e
efetivo, ou seus comités, permitem uma importante funcdo de supervisao.
Pela habilidade da administracdo de ignorar sistemas de controle, o
conselho tem um importante papel em assegurar um controle interno

efetivo;

d) filosofia e estilo operacional da administracdo — tanto a filosofia quanto o
estilo da administragdo normalmente tém um efeito persuasivo numa
entidade. Embora intangiveis, deve-se procurar por sinais positivos ou

negativos;

e) estrutura organizacional — ela ndo deve ser tdo simples que ndo permita
monitorar adequadamente as atividades da empresa, nem tdo complexa

que iniba o fluxo necessario de informacdes;

f) designacdo de autoridade e responsabilidade — a designacdo de
responsabilidade, a delegacdo de autoridade e o estabelecimento de
politicas relacionadas fornecem a base para a prestacdo de contas e
controle e estabelecem os respectivos papéis dos individuos;

g) politicas e praticas de recursos humanos — sdo fundamentais para
recrutar e reter gente competente e permitir que os planos da empresa

sejam conduzidos do modo que seus objetivos sejam alcancados.

2.5.2 Avaliacéo de riscos

A avaliacdo de riscos envolve a identificacdo e a analise pela administragédo
dos riscos mais relevantes para a obtencéo dos objetivos do negocio. No decorrer de



71

uma avaliacdo de riscos, cada objetivo operacional, do nivel mais alto (como “dirigir

D

uma companhia lucrativa”) ao mais baixo (como “salvaguardar caixa”),
documentado e todo risco que possa prejudicar ou impedir o alcance do objetivo é
identificado e priorizado. Seus focos séo:

a) objetivos da empresa como um todo — para uma empresa ter um controle
efetivo, ela deve estabelecer objetivos. Estes incluem amplas afirmacdes
sobre 0 que a empresa deseja alcancar e sao suportados por planos
estratégicos relacionados;

b) objetivos ao nivel das atividades — estes fluem e estdo ligados aos
objetivos globais da empresa. Sao freqlentemente expressos como
metas com alvos e prazos especificos. Devem ser estabelecidos para
cada atividade significativa e ser consistentes entre si;

c) riscos — o0 processo de identificacdo de riscos de uma empresa deve
considerar as implicacGes de riscos relevantes tanto ao nivel da empresa
guanto ao nivel da atividade. O processo deve considerar fatores internos
e externos que possam causar impacto no alcance dos objetivos, analisar

0s riscos e fornecer uma base para administra-los;

d) mudanca administrativa — ambientes econdémicos, industriais e
regulatérios mudam e as atividades das empresas evoluem. S&o

necessarios mecanismos para identificar e reagir as mudancas.

2.5.3 Atividades de controle

As atividades de controle sdo desenvolvidas para direcionar especificamente
cada objetivo de controle, visando atenuar os riscos identificados anteriormente. As
atividades de controle s&do politicas, procedimentos e praticas adotados para
assegurar que 0s objetivos operacionais sejam atingidos e as estratégias para

atenuar riscos sejam executadas. Seus focos sao:

a) categorias de controles — podem ser classificadas em consonancia aos
objetivos da entidade: operacionais, de elaboracdo e apresentacdo de
relatorios financeiros e de cumprimento as leis e regulamentos. Uma

atividade de controle pode ser classificada em mais de uma categoria,
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b) tipos de controle — basicamente, sdo o0s ja vistos quando foram
analisados o0s controles internos contadbeis e controles internos

administrativos;

c) integracdo com o componente “avaliagao de riscos”.

2.5.4 Informag&o e comunicagao

Informacdo e comunicagcdo fornecem suporte aos controles internos,
transmitindo diretrizes do nivel da administracdo para os funcionarios, em um
formato e uma estrutura de tempo que Ihes permitem executar suas atividades de
controle com eficacia. O processo também poderia percorrer o caminho inverso,
partindo dos niveis mais baixos da companhia para a administracdo e para o
conselho de administracdo, transmitindo as informacdes sobre os resultados, as

deficiéncias e as questbes geradas. Seus focos sao:

a) informacdo — ela deve ser identificada, capturada, processada e
reportada por sistemas de informacgdo. Informacdo relevante inclui
informacdo da industria, econdmica e regulatoria obtida de fontes

externas, bem como aquela gerada internamente;

b) comunicacdo — é inerente ao processamento da informagdo. Também
ocorre em um sentido mais amplo, tratando com expectativas e
responsabilidades de individuos e grupos. Comunicacdo efetiva deve
ocorrer para baixo, através e para cima da organizacdo e com partes

externas a ela.

2.5.5 Monitoramento

O monitoramento é 0 processo para estimar e avaliar a qualidade dos
controles internos durante avaliacfes continuas e especiais. Pode incluir tanto a
supervisao interna quanto externa dos controles internos pela administracao, pelos

funcionarios, ou pelas partes externas. Seus focos séo:

a) monitoracao corrente — ocorre no curso ordinario das operacgdes e inclui

atividades regulares de administracao e supervisao, e outras agcdes que o
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pessoal toma para desempenhar suas obrigacdes que avaliam a

gualidade do desempenho do sistema de controles internos;

b) avaliacbes 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 de uma avaliacdo dos riscos de procedimentos

de monitoramento correntes;

c) reporte de deficiéncias — as deficiéncias de controles internos devem ser

reportadas a alta administracéo e ao conselho de administracéo.

2.6 O modelo de gestéo do risco da empresa— COSO 2

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission —
COSO colocou em 2004 em audiéncia publica o documento denominado Enterprise
Risk Management Framework, que ficou conhecido como COSO 2, para diferencia-
lo do primeiro, o Internal Control — Integrated Framework, que passou a ser chamado
de COSO 1.

Em setembro de 2004, foi divulgada a versao oficial, denominada Enterprise
Risk Management — Integrated Framework. Este projeto foi iniciado em 2001, antes,
portanto, do advento da Lei Sarbanes-Oxley, e contou, além da participagdo das
cinco organizagdes (American Accounting Association, American Institute of Certified
Public Accountants, Financial Executives International, Institute of Management
Accountants, The Institute of Internal Auditors), com a participacdo da empresa de

auditoria PricewaterhouseCoopers LLP.

O modelo estabelece uma estrutura de gestdo do risco da empresa e
evidencia a sua relacdo com o Internal Control — Integrated Framework. Segundo

COSO (2004, p. 6), a gestao do risco da empresa é assim definida:

A gestdo do risco da empresa é um processo executado pelo conselho de
administracéo, diretoria e outras pessoas de uma entidade, aplicado na
estratégia definida e em todos os niveis da empresa, projetado para
identificar eventos potenciais que podem afetar a entidade, bem como gerir
0 risco para que este fique dentro do apetite de risco da companhia, a fim
de proporcionar razoavel seguranca com relacéo a realizacéo dos objetivos
da entidade.
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A exemplo de seu predecessor, a estrutura do COSO 2 também é

representada graficamente sob a forma de um cubo, onde estéo representados:

a) as quatro categorias de objetivos de uma entidade: estratégia

b)

representada por metas de alto nivel alinhadas & missédo e suportando-a,
eficacia e eficiéncia das operacbes, fidedignidade dos relatorios
financeiros e demais informacdes prestadas, cumprimento de leis e

regulamentos aplicaveis;

0s oito componentes para determinar a eficacia da gestdo de risco da
entidade, que complementam o modelo de gestédo existente, integrando-

se a outros processos de gestao:

ambiente interno , base para todos os demais componentes da
gestao de risco. Além dos focos ja vistos no ambiente de controle do
COSO 1, inclui o apetite e cultura de risco da entidade,

estabelecimento de objetivos alinhados com o apetite de risco da
entidade, que direciona os niveis de tolerancia de risco para as suas
atividades,

identificacdo de eventos potenciais que afetam a habilidade de uma
entidade em executar com sucesso a estratégia e alcancar o0s
objetivos. Os eventos com um impacto potencial negativo
representam os riscos que requerem a avaliacdo e a resposta da
administracdo. Os eventos com um impacto potencial positivo podem
compensar impactos negativos ou representar oportunidades,

avaliacdo de riscos , que permite a entidade considerar a extensao
dos impactos que 0s eventos potenciais podem causar na realizacao
dos objetivos,

resposta aos riscos relevantes avaliados, incluindo a rejeicéo,
minimizagdo, compartilhamento e aceitagdo do risco conforme a
relacdo custo versus beneficios e as tolerancias de risco desejadas,

atividades de controle , representadas pelas politicas e
procedimentos que ajudam a assegurar que as respostas ao risco
determinadas pela administragéo séo cumpridas,

informacdo e comunicacdo , incluindo os focos apresentados na
estrutura do COSO 1, principalmente no que se refere as
responsabilidades de todos com a gestdo do risco da entidade, seu
proprio papel nesta gestdo e como as suas atividades individuais se
relacionam com o trabalho dos outros,

monitoramento continuo da gestdo do risco da entidade — um
processo que avalia a presenca e o funcionamento de seus
componentes o tempo inteiro;

c) A empresa e suas diversas unidades ou atividades.
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A figura 8 demonstra o relacionamento entre objetivos e componentes do
COSO 2.

Ambienté Interno

Esiabelecimenti) de Objetivds

eueIPISaNS

:identificagéoide Eventos

Avaliag¢éo fde Riscos

Ol0063N op 8pepIun

esaidw3 [SAIN

Resposta a:ios Riscos
| Atividades de Controle

Informag&o e Comunicagad

Monitoramento

FIGURA 8 — COSO 2 - relacionamento de objetivos e componentes
Fonte: COSO (2004, p. 14)

A figura 9, na préxima pagina, demonstra os componentes do COSO 2 e a

sua estruturacdo em um fluxo de processo.

2.7 Integrando gestao de riscos, governancga corpora  tiva e controles internos

Até aqui foram expostos isoladamente os conceitos de gestdo de riscos,
governanca corporativa, com énfase na Lei Sarbanes-Oxley, e controles internos,
com énfase na estrutura do COSO. Cumpre agora, “amarrar’ estes temas,

demonstrando como 0s mesmos sao inter-relacionados e complementares entre si.

Pode-se afirmar que todo o movimento em torno da Sarbanes-Oxley
apresenta um novo cenario: h4 uma mudanca global em curso sob o enfoque de
geracdo de melhoria na governanca corporativa para as empresas como um todo. E

de se supor que as empresas obrigadas a observancia desta Lei passem a colocar a
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mesma exigéncia para os seus fornecedores, a fim de garantir que néo serao

afetadas por riscos assumidos pelos seus parceiros.

Estabelecimento de Objetivos
Objetivos Estratégicos — Objetivos Relacionados — Obj  etivos Selecionados
Apetite por Risco — Tolerancia ao Risco

Identificacéo de Eventos
Eventos — Fatores Influenciadores de Estratégiase O  bjetivos
Metodologias e Técnicas — Interdependéncia de Evento s
Categorias de Eventos — Riscos e Oportunidades

Avaliacdo de Riscos
Risco Inerente e Residual — Probabilidade e Impacto
Metodologias e Técnicas - Correlagbes

Resposta aos Riscos
Identificar as Respostas a Riscos — Avaliar Possivei s Respostas a Riscos
Selecionar Respostas — Visdo Geral

Atividades de Controle
Integracéo com Respostas aos Riscos — Tipos de Ativi  dades de Controle
Controles Gerais — Controles de Aplicacdo — Entidade Especifica

Informagdo e Comunicacao
Informacgéo — Sistemas Integrados e Estratégia - Comun  icagdo

Monitoramento
AvaliagcOes Separadas — Avaliagbes Continuas

FIGURA 9 — Os componentes do COSO 2 — fluxo do processo
Fonte: COSO (2004, p. 15)

O objetivo principal da Lei Sarbanes-Oxley é resgatar a credibilidade das
informacdes corporativas. O que se pretende é que o mercado de acdes ndo seja
mais surpreendido com noticias de fraudes administrativas ou erros no processo
decisorio, com reflexos nas demonstracdes contabeis, causando prejuizos a

investidores, principalmente os minoritarios.
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Com certeza a medida de maior impacto introduzida pela Sarbanes-Oxley,
0S executivos das empresas que estdo sujeitas a sua observancia sdo diretamente
responsaveis pela avaliagdo e monitoramento da eficacia da estrutura de controles

internos destas instituicoes.

E sabido que a grande maioria das companhias com capital aberto possui
uma estrutura de controles internos. No entanto, sdo poucas as empresas que
possuem um vinculo direto das atividades de governanca da diretoria e do conselho
de administracdo com as atividades de controle.

Deloitte (2003, p. 7) enfatiza que “agora € importante para 0 cumprimento
das regras que se estabeleca esse vinculo, ja que a Lei Sarbanes-Oxley exige que
os altos executivos demonstrem, pelos registros, o quanto sua estrutura de controles

internos esta funcionando bem?”.

Mais do que isso, a Lei requer que a administracdo da empresa documente,
avalie e certifiqgue a eficacia do desenho e da operacdo dos controles internos, e que
o auditor externo certifique a avaliagdo da administracdo e emita relatorio sobre sua

certificacao.

Para certificar a eficacia dos controles internos frente aos riscos dos
negocios, os administradores precisam ter a certeza de que 0S mesmos Sao
suficientes para garantir a fidedignidade das demonstracbes contabeis. Esta
obrigacdo pode se transformar em uma vantagem competitiva, pois empresas que
possuem uma eficaz gestdo de riscos sdo vistas de forma positiva pelos

stakeholders.

Araujo (2003, p. 14) comenta sobre o elo entre gestao de riscos, governanca

corporativa e controles internos:

Os executivos sO poderdo ter seguranga sobre a gestéo efetiva dos riscos
empresariais se conseguirem eliminar as deficiéncias normalmente
observadas nos vinculos entre a governanca corporativa e as atividades de
controle. Esse elo perdido requer a instalacdo de um processo de Gestéo
Integrada de Riscos, visando aproximar a governanga corporativa das
atividades de controles internos.

Verificando a legislagéo brasileira, percebe-se que este vinculo dos controles
internos a governancga corporativa ndo é prerrogativa e pioneirismo da Sarbanes-
Oxley. Atentando para a regulamentacdo que rege as instituicdes financeiras,

reconhecidamente o setor mais avancado neste aspecto, encontra-se a Resolugéo
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n® 2.554 do Banco Central do Brasil, de 24 de setembro de 1998, que introduziu o

conceito de controles internos naquelas instituicoes.

Com o surgimento da figura do Chief Risk Officer — CRO — em algumas
empresas, a gestao do risco global da empresa fica sob a responsabilidade de uma
Unica pessoa, envolvendo desde a governanca corporativa até a gestdo do ambiente
— stakeholders management. Entre as suas atribuicbes estdo o desenvolvimento de
cultura de risco em nivel organizacional, a difusao de principios de ética e controle e

o fornecimento de instrumentos a auditoria para 0 monitoramento dos processos.

Na opinido do autor desta pesquisa, 0 controller € a pessoa que tem as

melhores condicdes para exercer as funcées do CRO, pois ele é:

a) 0 mais indicado para controlar os riscos e orientar o desenvolvimento da
arquitetura do sistema de informacdes para 0 gerenciamento e controle

dos riscos (conforme visto no item 2.1.6);

b) o “dono” do sistema contabil societario e gerencial (assumindo a
premissa de que o contador responde hierarquicamente e funcionalmente
ao controller), sendo, desta forma, responsavel pela integridade e
veracidade dos registros das transacdes e pela fidedignidade das

demonstracdes contabeis e relatérios gerenciais;

c) o principal arquiteto do sistema de controles internos da empresa,

especialmente os controles internos contabeis.

2.8 A Lei Sarbanes-Oxley e os controles internos

Com a obrigacdo imposta pela Lei Sarbanes-Oxley, de que o Diretor
Executivo e o Diretor Financeiro devem fazer declara¢des publicas em relacdo a
eficacia do sistema de controles internos, bem como a certificacdo pelos auditores
independentes de que estes controles foram avaliados, faz-se necesséaria a
manutencgado e comprovacao documental da sua estrutura, bem como das evidéncias

das avaliagOes efetuadas.

Desta forma, as empresas precisam adotar, segundo Deloitte (2003, p. 10),

“[...] uma estrutura de controles internos que contenha critérios objetivos os quais
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possam ser medidos e avaliados”. E esperado, conforme ja& comentado no item
2.4.4, de que a grande maioria das empresas passem a utilizar a estrutura de

controles internos do COSO 1 (Internal Control — Integrated Framework).

E importante a adogdo de uma estrutura conhecida de controles internos,
pois, segundo Deloitte (2003, p. 13):

Sem uma estrutura apropriada de controles internos (COSO ou similar),
provavelmente nao sera possivel atender as exigéncias determinadas pela
Secdo 404 da Lei Sarbanes-Oxley. [...] Se a companhia néo tiver adotado
uma estrutura de controles internos, ndo havera critérios com os quais a
companhia ou o auditor independente possa comparar a eficacia.

Para que os auditores independentes procedam a certificacdo da avaliacdo
efetivada pela administracdo da empresa, a eles devem ser fornecidas informacdes

substantivas, bem documentadas e abrangentes.

Caso a empresa possua controles internos formais, a administracao deve
providenciar uma avaliagdo destes controles, verificando se 0S mesmos sao
seguidos, se estao alinhados com as politicas da matriz ou dos acionistas, se séo
eficientes, se estdo em conformidade com os requisitos dos organismos reguladores

e se garantem os objetivos da companhia.

Feita esta avaliacdo, a administracdo deve proceder aos ajustes

necessarios, desde que o sistema de controles internos se mostre eficaz.

Na hipotese da empresa nao possuir procedimentos formais, o caminho sera
mais longo, pois a administracdo precisara, em primeiro lugar, descobrir 0 que se
espera de seus controles e processos para, em seguida, desenvolver um programa

de controles internos e a infra-estrutura de suporte relacionada.

A figura 10, na préxima pagina, demonstra as etapas para a implementacao
de uma estrutura de controles internos, na visdo de Passetti e Pettersson (2004, p.
11).

O importante € que, durante o desenho, implementacdo e operacdo dos
controles internos, a preocupacdo seja sempre com relacdo a sua confiabilidade.
Esta, por sua vez, segundo Deloitte (2003, p. 17), € funcdo das seguintes

caracteristicas:

- desenho e eficacia operacional dos controles;

- extensdo da documentagéo dos controles e procedimentos;



80

— consciéncia dos funcionérios acerca das atividades de controle pelas
quais sao responsaveis;

— monitoramento independente.

Planejamento e

Escopo do Projeto Avaliar Identificar -
Eficacia blemas e Relatério da

pro L <

o|dentificar critérios de controle implementar Administragao

interno acoes sobre

sPlanejar e organizar o projeto corretivas controles

«Determinar contas internos

significativas, divulgaces e

assertivas relacionadas 47

*|dentificar processos *Eficacia do desenho

significativos e Unidades de *Eficacia da operagdo Relatdrio do

Negdcios/Locais *Testar controles Estabelecer Auditor

*Mapear processos para Locais significativos sistemas de Independente

ou Unidades de Negdcios *Avaliacdo inicial monitoramento sobre a

*Avaliar controles internos no avaliagio da

nivel da entidade Administragdo

*Determinar documentagéo e

estratégias de testes 47

FIGURA 10 — Processo de implementacao da estrutura  de controles internos
Fonte: Passetti e Pettersson (2004, p. 11)

Uma ferramenta util € o Modelo de Confiabilidade nos Controles Internos,
apresentado no quadro 14, na proxima pagina. Os estagios 1 e 2 correspondem a
controles internos nao-confidveis. O estagio 3 significa que os controles internos de
uma companhia sdo confidveis, mas ndo representam o fim do processo. Na
verdade, o estdgio 4 representa os propdsitos da Lei Sarbanes-Oxley; atingi-lo
significa que a governanca corporativa esta vinculada a atividades de controle

eficazes.

Isto ndo significa que o estagio 4 seja 0 “estado da arte”, pois, como foi visto,
inovacbes e aperfeicoamentos estdo sempre aparecendo, como é 0 caso da
estrutura do COSO 2 (Enterprise Risk Management — Integrated Framework).

Passetti e Pettersson (2004, p.27) elaboraram um quadro relacionando os
objetivos e 0os componentes da estrutura de controles internos, vinculando-os aos
fatores criticos de sucesso na execucdo do processo para aderéncia a Secao 404 da
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Sarbanes-Oxley. Em outras palavras, representa o que nao pode falhar. Este

material esta reproduzido no quadro 15, na proxima pagina.

\
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IMPLICACOES

1° ESTAGIO

2° ESTAGIO

3° ESTAGIO

4° ESTAGIO

Controles, politicas e
procedimentos
relacionados ndo foram
adotados nem
documentados.

N&o ha um processo
de criagdo para a
divulgacao.

Os funcionarios néo
tém consciéncia de
suas responsabilidades
pelas atividades de
controle.

A eficacia operacional
das atividades de
controle ndo é avaliada
em uma base regular.

As deficiéncias dos
controles nao sao

Controles, politicas e
procedimentos
relacionados foram
adotados, mas nédo
estdo completamente
documentados.

H&a um processo de
criacdo para a
divulgagdo, mas néo
estéa totalmente
documentado.

E possivel que os
funcionarios nao
tenham consciéncia de
suas responsabilidades
pelas atividades de
controles.

A eficacia operacional
das atividades de
controle ndo é

Controles, politicas e
procedimentos
relacionados foram
adotados e estéo
completamente
documentados.

Ha um processo de
criacdo para a
divulgacao, que esta
documentado de forma
apropriada.

Os funcionarios tém
consciéncia de suas
responsabilidades
pelas atividades de
controles.

A eficacia operacional
das atividades de
controle é avaliada em
uma base periédica (ou

Abrange todas as
caracteristicas
apresentadas no
Estéagio 3.

Existe um programa de
gerenciamento de
riscos e controles que
abrange toda a
companhia, de modo
gue controles e
procedimentos séo
documentados e
continuamente
reavaliados para
refletir um processo
maior ou mudancas
organizacionais.

Um processo de auto-
avaliacdo é utilizado
para avaliar o desenho
e a eficacia dos

identificadas. adequadamente seja, trimestralmente) controles.
avaliada em uma base € 0 processo esta
regular e o processo documentado de forma | A tecnologia é
nao esta apropriada. alavancada para
completamente documentar processos,
documentado. As deficiéncias dos objetivos de controle e

controles sdo atividades, e identificar

E possivel identificar identificadas e falhas e avaliar a
as deficiéncias dos prontamente eficicia dos controles.
controles, mas elas corrigidas.
ndo sdo prontamente
corrigidas.

Documentagao Documentagao Documentacéo Implicacdes do Estagio

insuficiente para
suportar a certificagao
e a garantia da
administracao.

O nivel de esforgo para
documentar, testar e
corrigir controles é
significativo.

insuficiente para
suportar a certificagao
e a garantia da
administracao.

O nivel de esforgo para
documentar, testar e
corrigir controles é
significativo.

suficiente para suportar
a certificacdo e a
garantia da
administracao.

O nivel de esforgo para
documentar, testar e
corrigir controles pode
ser significativo,
dependendo das
circunstancias da
companhia.

3.

Tomada de decisdes
aperfeicoada em
virtude de informagoes
pontuais e de alta
qualidade.

Utilizag&o eficiente de
recursos internos.

Monitoramento em
tempo real.

QUADRO 14 — Modelo de confiabilidade nos controles

Fonte: Deloitte (2003, p. 18)

internos
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* Divulgag&o dos riscos e dos

resultados do processo de
gerenciamento de riscos ao
Conselho de Administragdo e
Comité de Auditoria

* Sistema de “dentincias”
voluntarias

Componentes Ambiente de Controle Avaliacao de Risco Atividades de Controle Informacéao e Comunicagoes Monitoramento
Elementos * Filosofia de gestdo de risco ¢ |dentificar eventos de risco « Enfrentar o risco (tomar ¢ Confiabilidade do sistema * Programa continuo
=Finangas « Compromisso com a * Avaliar riscos inerentes e medidas) « Eficiéncia na divulgagdo de |+ Eficiéncia da auditoria intema
= Operagdes competéncia residuais * Implantar controles informagdes (alinhamento da cobertura com
« Cumprimento | ¢ Participacéo ativa do conselho | Estimar probabilidade e sensiveis/proativos + Integridade, disponibilidade e a avaliagéo de risco)
de administragao/ comité de impacto  Responsabilidades e deveres |  seguranga de dados
auditoria + Aplicar metodologia segmentados de forma I6gica | , Compromisso com uma
* Estrutura organizacional consistente comunicag&o transparente
adequada
* Politicas e praticas de recursos
humanos alinhadas com as
estratégias
Fatores ¢ Atribuicdo de * Nivel correto na organizagdo | Controles de Tl eficientes * Alinhamento com a estratégia | Independéncia da 4rea de
Criticos de :jesponsabllldades degestdo |+ Frequencia correta + Segregagdo de fungdes da empresa auditoria interna
Sucesso e risco ) n + Priorizagao de riscos « Combinagio de controles * Politica de seguranca das * Alinhamento entre a auditoria
* Composicao do Comité de . preventivos e detectivos informagdes alinhada com a interna e a estratégia da
Auditoria * S:r”as[:’ﬁgiom"os eventos que « Exacucio o continuidade e as estratégias empresa
* Participagéo do Comité de g ) ¢ do negcio + Contratagéo de profissionais
Auditoria * Incorpora o artigo 404 * Integridade de dados de auditoria interna,

treinamento e habilidades
especiais

* Responsabilidades das
unidades de negécio

QUADRO 15 — Aderéncia a Se¢do 404 — fatores critico s de sucesso
Fonte: Passetti e Pettersson (2004, p.27)

2.9 Impactos e tendéncias provocados pela Sarbanes-

Oxley

As discussbes sobre a Lei Sarbanes-Oxley continuam em evidéncia nos
Estados Unidos da América, mesmo apos quase trés anos de sua publicacdo, em
decorréncia de ser este 0 momento de sua entrada em vigéncia. Assim, é importante
destacar a opinido expressada em artigos de periodicos especializados norte-

americanos, coletados por meio de pesquisa na base de dados EBSCO.

Sacks (2004) entrevista Sandra K. Johnigan, uma CPA — Certified Public
Accountant — de Dallas, USA, e pessoa-chave do comité de servigcos criminais e
litigiosos do AICPA (American Institute of Certified Public Accountants). Johnigan
afirma que a Lei Sarbanes-Oxley veio para ficar, portanto ndo se deve lutar contra
ela. Discorre, ao longo da entrevista, sobre o risco de fraudes e a diferenca entre

erro e fraude.

Indagada sobre uma possivel confusdo a respeito de dualidade de regras, a
PCAOB Auditing Standard n® 1, de 24 de maio de 2004, editada pelo PCAOB —
Public Company Accounting Oversight Board — e as regras definidas pelo AICPA,
afirma que a primeira é especifica para empresas com acdes negociadas em bolsas

de valores. Em sua opinido, deve-se pensar na aplicacdo da Sarbanes-Oxley para
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empresas de capital fechado como um menu de melhores praticas. Neste sentido, o
CPA deve monitorar com frequéncia os web sites da SEC — Securities Exchange

Comission (http://www.sec.gov), do AICPA (http://www.aicpa.org) e do PCAOB

(http://www.pcaobus.orq).

Sinnett (2004) afirma que os trabalhos de auditoria interna e externa, antes
da Sarbanes-Oxley, ndo eram suficientes para prevenir e detectar fraudes. Um
grande fator que contribuia para isto eram as discussdes sobre os honoréarios dos
auditores, considerados excessivos pelos administradores. Estima-se que, com o0
advento da Sarbanes-Oxley, os honorarios dos auditores terdo um acréscimo de 30
a 50%, como resultado do trabalho adicional de auditoria dos controles internos.
Outro ponto que preocupa, segundo o autor, € que ainda ndo existe uma formula

certa para reger o relacionamento entre o auditor interno e o externo.

Sayther (2003a) aponta uma discussao que a Secéo 404 da Sarbanes-Oxley
trouxe a tona, ao exigir que o CEO — Chief Executive Officer — e o0 CFO — Chief
Financial Officer — avaliem e atestem a eficacia do sistema de controles internos, e
que os auditores externos certifiquem essa avaliacdo. Os auditores alegam que nao
podem conceder a certificacdo sem um trabalho substancial para concluir que o

atual ambiente de controle interno é eficaz.

A autora reflete sobre um ponto essencial: a responsabilidade final pelos
controles internos € da administracdo; neste sentido, o escopo dos trabalhos dos
auditores deve ser restrito a revisdo e avaliacdo da assertiva da administracéo e da
documentacédo pertinente. Qualquer esforco adicional além desse deve ser avaliado

por meio da relagdo custo versus beneficio.

Hermann (2003) afirma que SEC e PCAOB tém demonstrado claramente
que elas sdo as responsaveis por emitir as regras relativas a Secdo 404 da
Sarbanes-Oxley, especialmente no que diz respeito a controles internos. Atesta que
o principal responsavel pela avaliacdo dos controles internos € o CFO, e que esta
avaliacdo deve ser conduzida por equipe prépria da empresa, contando com a ajuda
de consultoria especializada. Ao contrario de muitas empresas que anunciaram
determinada verba para a adequacao a Lei, esta mensuracdo somente é possivel

apos cumprida a etapa de avaliacao.
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Farrell (2004) defende a idéia de que as empresas devem aproveitar a
oportunidade da Sarbanes-Oxley e dar um passo adiante implementando uma
estrutura de gestdo global de riscos para toda a empresa. Considera isto uma
melhoria dos processos no sentido de agregar valor aos negocios e um maior foco
em governanca. Recomenda a utilizacdo de estruturas de controles internos
reconhecidas mundialmente, como a COSO 1 (Internal Control Framework) ou a
COSO 2 (Enterprise Risk Management).

Messmer (2004) levanta o problema que a Sarbanes-Oxley trouxe aos
executivos quanto a administracdo do tempo, pois a necessidade de adequacédo aos
requisitos da Lei envolve projetos adicionais que demandam tempo para 0 seu
gerenciamento. As recomendacdes para resolver este problema passam por delegar
autoridade, organizar a agenda, nao procrastinar assuntos, reconsiderar a
participacdo em todas as reunifes e respeitar horarios de descanso e férias como

forma de recarregar as energias.

Cheetham (2004) afirma que é impossivel, para uma companhia complexa,
implementar os requisitos para atendimento a Sarbanes-Oxley sem a ajuda da area
de IT — Information Technology. Em sua opinido, solu¢cdes em IT sdo importantes

para o atendimento a quatro pontos principais:

Estabelecer um ambiente de controles internos compliance com a

Sarbanes-Oxley;

— Melhorar a transparéncia e a velocidade de disponibilidade das

informacdes financeiras;
— Certificar a integridade dos dados;
- Prover informacdes financeiras consistentes para os stakeholders.

Oppenheim (2004) recomenda que a area de IT deve suportar os trabalhos
de implementacdo dos requisitos para atendimento a Sarbanes-Oxley. Apresenta

uma lista de cinco recomendacoes:
- A participacéo de IT € critica;
— Muitas companhias continuam ignorando IT;

— Levar em consideracao a perspectiva do negocio;
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— Olhar com cuidado para os controles internos;

— Considerar todos o0s sistemas por onde transitam informacdes

financeiras.

McCarthy e Flynn (2004) propdem uma metodologia para os comités de
auditoria melhor desempenharem o seu papel. Essa metodologia consiste em uma

estrutura composta por quatro elementos:

— Organizacdo e operacdao do comité, que deve ser composto por
individuos experientes, éticos, questionadores e independentes. Pelo
menos um membro deve ser especialista em auditoria financeira, por

forga da Sarbanes-Oxley.

— Avaliacdo dos riscos dos relatorios financeiros, embasada em um
processo formal que leva em consideracdo a natureza, relevancia e
probabilidade de ocorréncia do risco, bem como os planos de resposta

aos riscos.

— Controle interno sobre os relatorios financeiros, garantindo que o sistema
de controles internos estd em conformidade com o0s requisitos

regulatérios.

— Supervisdo do processo de auditoria, aprovando o plano anual de
trabalho da auditoria interna e garantindo que o escopo e 0 orgamento
sdo adequados. Compete também ao comité de auditoria a contratacao,

relacionamento e dispensa dos auditores externos.

Sayther (2003b) aponta impactos positivos e negativos oriundos da
Sarbanes-Oxley. Como impactos positivos destaca: administragdo focada na
governanca corporativa, confianca dos investidores restaurada, maior importancia a
figura do CFO, exigéncia de um cédigo de ética, menores obstaculos com a
presenca de um administrador financeiro no conselho de administracéo, criagdo do
PCAOB (uma alternativa bem-vinda), modelo para outros paises na luta contra a

corrupcao.

Os impactos negativos sdo: excessivos custos para compliance, CFO é
exigido em demasia pelas demandas de compliance, desencoraja as companhias a
procurar o mercado de acdes, a inibicdo ao risco pode bloquear a inovagéo e a
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criatividade, a integridade ndo pode ser legislada, sdo necessérias sistematicas

verificacfes para assegurar comportamento adequado e fomentar compliance.

Deakin e Konzelmann (2004) argumentam que o caso Enron tem sido mal
interpretado como uma falha de monitoramento com consequéncias adversas que
originaram a Lei Sarbanes-Oxley nos Estados Unidos da América, em 2002, e o

Relatorio Higgs na Inglaterra, em 2003.

A administracdo da Enron falhou ao ndo compreender 0s riscos que eram
inerentes ao plano de negdécio da companhia e ao ndo implementar um eficaz
sistema de controle interno. O caso demonstra os limites do monitoramento e aponta
o caminho para um modelo de delegacdo no qual a administracdo assume
responsabilidade por assegurar a manutencao dos ativos da companhia ao longo do
tempo.

Buchanan (2004) faz algumas considera¢cdes sobre ERM — Enterprise Risk
Management — e a importancia das empresas adotarem um programa deste tipo.
Comenta sobre 0 modelo do Coso 2, afirmando que a Inglaterra esta a frente neste
aspecto, pois desde 1999 a Turnbull Iniciative exige que as companhias abertas
divulguem periodicamente suas exposicOes relevantes a riscos e 0s controles
internos adotados para minimiza-los. Na sua opinido, um programa de ERM permite

as empresas tomar decisdes com grande velocidade e confiabilidade.

Falis e Eaton (2004) tracam algumas consideracdes sobre a influéncia da
Sarbanes-Oxley no mercado de fusdes e aquisicbes. Segundo os autores, €
importante que as companhias considerem a Lei e as reformas no mercado de
acOes ao executarem as atividades de due diligence sobre uma empresa alvo de
aquisicdo de forma a evitar problemas futuros significativos, apés o fechamento do

negocio.



87

3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

3.1 A escolha do método

A escolha do instrumental metodoldgico esta diretamente relacionada com

os varios fatores envolvidos na pesquisa, a saber:
— anatureza dos fendbmenos;
— otema e o problema a ser estudado;
— o0s recursos disponiveis (financeiros e humanos);
— a profundidade da investigacao;
— aextensdo do controle sobre os eventos;
— o caréater temporal dos acontecimentos (histéricos ou contemporaneos).

Segundo Yin (2005, p. 23), a decisdo pela utilizacdo de determinada

estratégia de pesquisa fundamenta-se em trés condi¢des, que consistem:

a) no tipo da questao de pesquisa proposta;

b) na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais efetivos;

c) no grau de enfoque em acontecimentos histéricos em oposicdo a
acontecimentos contemporaneos.

Estas trés condi¢cBes sao correlacionadas com as cinco principais estratégias

de pesquisa nas ciéncias sociais, conforme matriz apresentada no quadro 16.

Estratégia Forma de questéo de Exige controle sobre Focaliza
pesquisa eventos acontecimentos
comportamentais contemporéneos
Experimento como, por que sim Sim
Levantamento guem, o que, onde, nao Sim
guantos, quanto
Andlise de arquivos guem, o que, onde, nao sim / ndo
guantos, quanto
Pesquisa historica como, por que nao Nao
Estudo de caso como, por que nao Sim

QUADRO 16 - Situacdes relevantes para diferentes es
Fonte: COSMOS Corporation apud Yin (2005, p. 24)

tratégias de pesquisa
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Aplicando a logica proposta no quadro 16, desenvolve-se o raciocinio que
levou este pesquisador a opcdo do método de estudo de caso. A questdo formulada
no item 1.3 — “Como a diretoria e o corpo gerencial da empresa objeto da pesquisa
agirdo frente a necessidade de implementacao dos requisitos determinados pela Lei

Sarbanes-Oxley?” — permite as seguintes consideracodes:

- A questédo é apresentada na forma “como”, indicando, apenas quanto a
forma, de que a pesquisa pode ser desenvolvida por um destes trés

métodos: experimento, pesquisa histérica ou estudo de caso.

— Por se tratar de um estudo comportamental, ndo se pode exigir controle
sobre os eventos, sob o risco de distorcer o resultado da pesquisa.
Assim, combinando esta condicdo com a forma da questédo de pesquisa,

fica-se restrito a dois métodos: pesquisa histdrica ou estudo de caso.

- Por fim, como se trata de uma pesquisa que focaliza acontecimentos
contemporaneos, ou seja, o estudo do comportamento frente a algo que
esta acontecendo no presente momento, a combinacao desta condicao
com as duas anteriores direciona a pesquisa para o método do estudo de

caso.

Esta constatacdo € corroborada por Yin (2005, p. 19), que afirma:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporéneos inseridos em algum contexto da vida real.

3.2 O estudo de caso como recurso de pesquisa

Este pesquisador, apds ler a obra de Yin (2001), ratificou a sua impressao
inicial de que o estudo de caso € um método apropriado e importante como outro
qualquer. No desenvolvimento da obra, o autor em referéncia demonstra a
relevancia do método, relacionando as suas caracteristicas ao longo de todas as
fases da pesquisa. Segundo Yin (2005, p. xi):

[...] os estudos de caso continuam a ser utilizados de forma extensiva em
pesquisa nas ciéncias sociais — incluindo as disciplinas tradicionais
(psicologia, sociologia, ciéncia politica, antropologia, histéria e economia) e
as areas com orientacao préatica, como planejamento urbano, administracao
publica, politica publica, ciéncia da administracdo, trabalho social e
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educacdo. O método também € o modelo freqliente para a pesquisa de
teses e disserta¢des em todas essas disciplinas e areas.

Cooper e Schindler (2003, p. 130-131) defendem, também, a utilizacdo do
método do estudo de caso na pesquisa cientifica, afirmando que este método tem

um papel cientifico importante:

[...] Sabe-se que ‘proposicdes cientificas importantes tém a forma de
proposicdo universal e uma proposicdo universal pode ser falsificada por
um Unico contra-argumento’. Assim, um Unico estudo de caso bem
planejado pode representar um desafio importante para uma teoria e
simultaneamente ser a fonte de novas hipéteses e constructos.

Estas consideracdes, a analise de condicbes no item precedente e as
caracteristicas apontadas no item seguinte alicercaram a consciéncia deste

pesquisador para a utilizacdo do método do estudo de caso.

3.3 Algumas caracteristicas do método de estudo de caso

A partir da analise de algumas definicbes da expressao “estudo de caso”
efetuadas por Goode e Hatt (1969, p. 422), Yin (2005, p. 26, 32-33), Martins (2000,
p. 28), Chizzotti (1998, p. 102), Gil (1991, p. 58) e Schramm, 1971, apud Yin (2005,

p. 31), pode-se extrair um conjunto de caracteristicas do método de estudo de caso:

a) € um método de pesquisa apropriado para as ciéncias sociais e,

particularmente, para as ciéncias sociais aplicadas;

b) € uma estratégia utilizada para se pesquisar acontecimentos

contemporaneos em condi¢des contextuais;

c) deve ser precedido pela elaboracdo de um protocolo que defina os
procedimentos e as regras gerais que possibilitem ao pesquisador

conduzir o seu trabalho com éxito;

d) estda embasado em uma logica de planejamento, evitando a sua

conducao por comprometimentos ideoldgicos;

e) h&d uma convergéncia de informacfes e troca de experiéncias sobre o

fendbmeno;

f) as inferéncias sdo sempre feitas a partir de um teste empirico;
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g) o estudo sobre o fendmeno deve se profundo e exaurir as possibilidades

do tema delimitado;

h) abrange a légica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as
abordagens especificas para a andlise dos mesmos.

3.4 A preparacéo para a conducéo do estudo de caso

A literatura ndo estabelece claramente um roteiro, uma seqiéncia de passos
ou uma enumeracao das etapas que devem ser obedecidas para a realizacdo de um
estudo de caso. No entanto, é possivel tracar um direcionamento a partir do que foi

observado nesta mesma literatura.

3.4.1 Identificacéo da situacdo-problema e formulagc 4o da questdo da pesquisa

A identificacdo da situacdo-problema de uma pesquisa cientifica representa
0 cenario para o estudo que se pretende conduzir. Toda a pesquisa é estruturada a
partir desta situagao-problema. Nasce, assim, a questao da pesquisa, que fornece o
recorte necessario a pesquisa identificando os itens significativos que deveréo ser
avaliados. A andlise desta questdo, conforme demonstrado no item 3.1, fornece a

indicacdo do método de pesquisa mais apropriado.

E importante fazer um exercicio, analisando-se a situacdo-problema e a
questao da pesquisa sob o enfoque de outros métodos de pesquisa, e verificar se
algum aspecto ndo poderia ser respondido pelos outros meétodos. Ou seja, €
necessaria uma analise critica para identificar qual a vantagem decisiva de realizar

um estudo de caso para responder a essa questao.

3.4.2 Delimitacdo do contexto

A delimitacdo do contexto é importante, pois ela define o espaco de atuacao

do pesquisador. Esta delimitacdo pode ser, por exemplo, geografica, temporal,
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conceitual, hierarquica (niveis hierarquicos da empresa) ou organizacional

(determinadas areas organizacionais da companhia).

A delimitacdo do contexto deve ser bem dimensionada, a fim de que os
objetivos da pesquisa sejam atingidos. Nao pode ser demasiadamente abrangente,
pois demandaria mais recursos, tempo e capacidade de analise, nem
exageradamente restrita, de forma a que a conclusdo seja exclusiva da amostra

selecionada.

7

Uma forma pratica de se fazer esta delimitacdo é identificando algumas
questbes basicas a serem respondidas pela pesquisa. Estas questdes estabelecem
os limites do caso em relacdo ao tempo necessario em que as evidéncias devem ser
coletadas, a organizacdo pertinente ou a area geogréfica, o tipo de evidéncia que
deve ser buscada e as prioridades ao se fazer a andlise.

3.4.3 Elaboracéo do projeto do estudo de caso

Para Yin (2005, p. 41), um projeto de pesquisa “[...] € a seqliéncia logica que
conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima

analise, as suas conclusdes”.

Philliber, Schwab e Samsloss, 1980, apud Yin (2005, p. 41) apresentam o
projeto de pesquisa “[...] como um ‘esquema’ de pesquisa, que trata de, pelo menos,
quatro problemas: quais questdes estudar, quais dados séo relevantes, quais dados

coletar e como analisar os resultados”.

Para os estudos de caso, segundo Yin (2005, p. 42), sdo especialmente

importantes cinco componentes de um projeto de pesquisa:
a) as questdes de um estudo (conforme visto no item 3.1);

b) suas proposi¢cdes, se houver (dizem respeito ao que sera examinado

dentro do escopo do trabalho);

c) sua(s) unidade(s) de andlise (um individuo, uma decisdo, um programa,

uma implantacdo de um processo, uma mudanga organizacional, etc.);
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d) a légica que une os dados as proposicdes (relacionamento das
informacBes obtidas com as proposicées estabelecidas no inicio da

elaboracao do projeto de pesquisa);

e) os critérios para interpretar as constatac6es (analises e inferéncias).

3.4.4 Determinacdo do numero de casos

Para Yin (2005, p. 33), “a pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudos de
caso Unico quanto de casos mdultiplos”. Ambos sdo duas variantes dos projetos de

estudo de caso.

Yin (2005, p. 67) faz algumas consideracfes sobre estudo de caso Unico:

No geral, o projeto de caso unico é eminentemente justificavel sob certas
condicdes — quando o caso representa (a) um teste crucial da teoria
existente; (b) uma circunstancia rara ou exclusiva, ou (c) um caso tipico ou
representativo, ou quando o caso serve a um propésito (d) revelador ou (e)
longitudinal.

Os projetos de casos multiplos tem o inconveniente de serem mais caros e
consumirem mais tempo. Eles devem “[...] seguir uma légica de replicacéo, e ndo de
amostragem” (YIN, 2005, p. 75). Neste contexto, “cada caso deve ser
cuidadosamente selecionado de forma a (a) prover resultados semelhantes (uma
replicacdo literal); ou (b) produzir resultados contrastantes apenas por razdes

previsiveis (uma replicagao teorica)” (YIN, 2005, p. 69).

3.4.5 Treinamento e preparacao para um estudo de ca  so especifico

O pesquisador deve passar por um treinamento e preparagdo para que, uma
vez iniciada a coleta de dados, possa pensar em Si mesmo como alguém
independente que n&o pode pensar em férmulas rigidas para orientar seu
comportamento. Deve ser capaz de sempre tomar as decisdes necessarias sobre os
dados que estdo sendo coletados, sem prejudicar o estudo, sua validade e
fidedignidade.

Nesse sentido, Yin (2005, p. 87) afirma que:



93

O treinamento para uma investigacdo de estudo de caso comeca, na
verdade, com a definicdo do problema sob estudo e o desenvolvimento do
projeto de estudo de caso. Se essas etapas forem satisfatoriamente
conduzidas, [...] serd necessario um esfor¢co extra minimo, especialmente se
houver apenas um pesquisador no estudo de caso.

3.4.6 Elaboracé&o do protocolo para o estudo de caso

Segundo Yin (2005, p. 92), um protocolo para o estudo de caso contém o

guestionario de levantamento de dados e o0s procedimentos e regras gerais que

devem ser seguidos na sua utilizagdo. No entanto, ele € mais que isso:

O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador ao
realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso Unico ([...] mesmo
que o caso Unico pertenca a uma série de casos em um estudo de casos
multiplos).

O protocolo do estudo de caso, para Yin (2005, p. 93-94), deve conter as

seguintes segodes:

3.4.7 Coleta de dados

Uma visdo geral do projeto do estudo de caso — oObjetivos e
patrocinios do projeto, questdes do estudo de caso e leituras importantes
sobre o tépico que esta sendo investigado.

Procedimentos de campo — apresentacdo de credenciais, acesso aos
‘locais’ do estudo de caso, fontes gerais de informagbes e adverténcias
de procedimentos.

Questdes do estudo de caso - as questdes especificas que o
pesquisador do estudo de caso deve manter em mente ao coletar os
dados, planilha para disposicdo especifica de dados e as fontes em
potencial de informacdes ao se responder cada questao.

Guia para o relatério do estudo de caso  — esbogo, formato para os
dados, uso e apresentacdo de outras documentactes, e informagbes
bibliograficas.

Segundo Yin (2005, p. 109-110), sdo muitas as fontes de evidéncias nas

quais os estudos de caso podem se basear. Ao elaborar o planejamento da

pesquisa, o investigador deve estabelecer procedimentos que tenham por objetivo

maximizar os resultados a serem obtidos com a utilizacdo das fontes de evidéncia
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eleitas. Yin (2005, p. 111) aponta trés principios predominantes a serem observados

no trabalho de coleta de dados de um estudo de caso:

a)

b)

a utilizacdo de varias fontes de evidéncias — isto pode ajudar o
pesquisador a abordar o caso da forma mais ampla e completa, além de
poder fazer cruzamento de informacbes e evidéncias. A condigcao
necessaria € que as varias fontes sejam sinérgicas em relacdo ao

mesmo conjunto de fatos;

a criacdo de um banco de dados para 0 estudo de caso — trata-se do
registro formal e organizado, em um unico local, de todas as evidéncias,
dados, documentos e reportes sobre o caso em estudo, a fim de facilitar
o trabalho do pesquisador e também para tornar disponivel para consulta
todas as informacg0des coletadas e geradas;

a manutencdo de um encadeamento de evidéncias — além de melhorar a
fidedignidade do estudo de caso, tem como objetivo explicitar as
evidéncias obtidas para as questbes iniciais e como elas foram
relacionadas as conclusfes do estudo de caso, servindo de orientacédo

para todos os que fardo uso dos resultados do estudo.

3.4.8 Analise dos dados

Segundo Yin (2005, p. 137), “a andlise de dados consiste em examinar,

categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias

quantitativas e qualitativas para tratar as proposicdes iniciais de um estudo”. Sao

apresentadas trés estratégias para a analise das evidéncias e cinco técnicas.

Para Yin (2005, p. 140-143), é necessario se ter uma estratégia geral

analitica em primeiro lugar. A estratégia permite ao pesquisador considerar as

evidéncias de forma justa, utilizar as ferramentas adequadas, fazer manipulacdes de

forma mais eficaz e eficiente, produzir conclusées analiticas convincentes, eliminar

interpretagfes alternativas. As estratégias apresentadas sao:

a)

baseando-se em proposicfes teéricas  que levaram ao estudo de caso,

pois estas nortearam 0s objetivos do projeto de pesquisa, refletiram o
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conjunto de questbes da pesquisa, as revisdes da literatura sobre o

assunto e as novas proposi¢cdes que poderao surgir;

b) pensando sobre explanagfes concorrentes , na suposi¢cao de que 0s
resultados obtidos foram conseqiéncia de algum evento ndo observado

pelo pesquisador;

c) desenvolvendo uma descricdo de caso, ou seja, a elaboracdo de um

esquema descritivo para se organizar o estudo de caso.

Quanto as técnicas analiticas especificas, Yin (2005, p. 145-167) apresenta
as seguintes para os estudos de caso: adequacdo ao padrdo, construcdo da
explanacdo, analise de séries temporais, modelos l6gicos e sinteses de caso

cruzados.

3.4.9 Elaboracéo do relatorio

Segundo Yin (2005, p. 171), “fazer o relatério de um estudo de caso significa
conduzir suas constata¢cOes e resultados para a conclusao”. A preparagdo para a
elaboracdo do relatério deve considerar um esquema conceitual que norteara esta
etapa: identificar o publico almejado para o relatério, desenvolver uma estrutura de

composicao e adotar procedimentos de revisao.

Sugere seis alternativas de estruturas de composi¢do. Para a presente

pesquisa, a que se revelou mais apropriada é a estrutura analitica linear:

A seqiiéncia de subtoépicos inclui o tema ou o problema que esta sendo
estudado e uma revisdo de literatura importante existente. Os subtdpicos
partem, entdo, para a analise dos métodos utilizados, das descobertas
feitas a partir dos dados coletados e analisados, e das conclusdes e
implicag@es feitas a partir das descobertas (YIN, 2005, p. 183).

3.4.10 Uma visao gréfica da conducao do estudode c  aso

Uma representacao grafica das etapas de elaboracédo de um estudo de caso
foi desenvolvida por Oliveira (2004, p. 49), a qual estd demonstrada na figura 11.

Segundo aquele autor (2004, p. 48), a figura:
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a

[...] apresenta um resumo das etapas necessarias a elaboracdo de um
estudo de caso aplicavel a situacdes de casos mdltiplos, ou Unico, e indica
as fases do desenvolvimento da teoria, a selecdo do(s) caso(s), coleta e

analise dos dados e a apresentacédo do relatério final.

1. Surgimento do Trabalho Cientifico

Inquietacéo
(situagdo
problema)

Reviséo inicial Formulacéo

dos das questbes
conhecimentos e hip6teses
sobre 0 assunto|

Desenvolvimenta
dateoria

Opcéao pelo
estudo de caso

Elaboragcédodo
protocolo

Sele¢do dos
casos

3. Coleta de Dados

Obtengéodos
dados (fontes
de evidéncias)

Elaboracéo da
sintese das Validagéo Corre@o dos
descobertas do interna prodemas
caso verificados

Analise do
relatério
dos casos

individuais

Apresentacag
do relatorio

Redacéo do
relatério
dos casos
cruzados

Validacéo
externa final

Modficagcdo
da teoria

FIGURA 11 - Etapas da elaboracdo de um estudo de ca so
Fonte: Oliveira (2004, p. 49), adaptado de Yin (2001, p. 73)
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3.5 O protocolo de realizagao do estudo de caso

O protocolo de desenvolvimento do estudo de caso constitui-se no
documento que atua como um roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados.
Contempla ndo apenas o instrumento de coleta de dados, mas também toda a

conduta a ser seguida pelo pesquisador durante a verificacao.

3.5.1 Objetivo do protocolo

O objetivo deste protocolo de estudo de caso € obter um roteiro de
atividades e procedimentos que visam auxiliar todo processo de coleta e analise de

dados e a elaboracéo do relatério final:
a) definicdo dos temas que serdo abordados na revisao da literatura;
b) identificacdo do publico-alvo da pesquisa;
c) estabelecimento do instrumento de pesquisa a ser adotado;
d) delineamento e formatacéo das questdes propostas;
e) construgao de um banco de dados para tabular as respostas;
f) investigacao sobre as técnicas de analise de dados apropriadas;

g) interpretacao dos resultados e elaboracao do relatério final.

3.5.2 Caracteristicas-chave do estudo de caso

O estudo de caso apresenta as seguintes caracteristicas-chave:

a) trata-se de estudo de caso Unico, pois visa obter a compreensao do
posicionamento da diretoria e do corpo gerencial da empresa pesquisada

face a situagdo-problema que precisa ser enfrentada, qual seja, a
implementacdo dos requisitos para atendimento a Lei Sarbanes-Oxley;

b) o estudo de caso sera descritivo enquanto estuda as caracteristicas do

objeto do estudo, e exploratério ao buscar evidéncias do comportamento
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das pessoas em reacdo a algo novo gque sera implementado e afetara o
seu dia-a-dia no trabalho, especialmente no que se refere ao
estabelecimento / aprimoramento dos controles internos nos processos

por elas administrados;

c) a estrutura do relatorio seguira o modelo das estruturas analiticas

lineares, conforme descrito no item 3.4.9.

3.5.3 Questdes do estudo de caso

Para Yin (2005, p. 98-99), um conjunto de questdes substantivas representa
0 ponto central do protocolo do estudo de caso, pois refletem sua linha real de
investigacdo. Estas questbes devem servir de alerta para o pesquisador, a fim de
que ele se lembre das informacdes que precisam ser coletadas e o motivo para
coleta-las. Em outras palavras, o objetivo destas questbes € manter o pesquisador
no rumo certo a medida que a coleta de dados avanca, retratando o conjunto inteiro

de interesses a partir do projeto inicial.

Neste sentido, como o instrumento de coleta de dados escolhido para este
estudo de caso foi 0 questionario, a preocupacao deste pesquisador foi grande para
que o mesmo refletisse 0 maximo possivel as varidveis importantes a serem
investigadas. O item 3.5.4 contém todos os procedimentos para coleta e andlise de
dados, especialmente as preocupacdes quanto a elaboracdo e formatacdo do

questionario.

3.5.4 Procedimentos de campo para coleta e analise  de dados

Segundo Yin (2005, p. 98), os procedimentos de campo do protocolo devem
enfatizar as principais tarefas ao coletar os dados. Este pesquisador adotou os
seguintes procedimentos que nortearam a elaboracdo do estudo de caso, desde a

fase preliminar até a coleta e andlise dos dados:
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3.5.4.1 Procedimentos adotados para o levantamento bibliografico

Apos a definicdo do tema da pesquisa, 0 passo seguinte do pesquisador é o
levantamento bibliografico sobre o assunto a ser investigado. Para Martins (2000, p.
24), “além da revisédo bibliografica, o investigador, quando possivel, devera consultar
autoridades no assunto: professores, cientistas, e mesmo colegas de escola e de

trabalho”.

Inicialmente, este pesquisador fez uma abordagem exploratdria em algumas
obras bibliograficas para determinar a extensdo de seu levantamento. Estava claro
que o ponto central de sua pesquisa deveria ser a Lei Sarbanes-Oxley e suas

implicacdes, no entanto ndo se sabia se isto seria suficiente.

Da abordagem exploratéria efetuada, o pesquisador identificou que o
assunto esta intimamente relacionado com governanca corporativa, gestdo de riscos

e controles internos, o que delineou o objeto de seu levantamento bibliografico.

O proximo passo foi a elaboracdo de um sumario preliminar com énfase na
revisdo bibliografica. Este sumario foi discutido com outros mestrandos do mesmo

programa de mestrado, com o objetivo de validar o escopo da reviséo da literatura.

Para o levantamento bibliografico, foram utilizados artigos publicados de
autoridades nos assuntos, periddicos especializados, teses de doutoramento,
dissertagcbes de mestrado, textos disponibilizados na Internet, livros no idioma
original e livros traduzidos, revistas de ponta nacionais e internacionais, além de

textos de documentos de empresas de auditoria e consultoria.

Vale ressaltar o que diz Alves-Mazzotti (2002, p. 26) sobre a qualidade da
revisao da literatura. Segundo a autora, os livros refletem com atraso o estado do
conhecimento numa dada area. Desta forma, deve-se procurar especialmente por

trabalhos de pesquisa e artigos de revistas nacionais ou estrangeiras.

Alves-Mazzotti (2002, p. 29) afirma, ainda, que, “[...] a excec¢éo dos estados
da arte, o pesquisador deve, sempre que possivel, basear sua revisdo em fontes
primarias, isto é, nos préprios artigos, documentos ou livros, e ndo em citacbes de

terceiros”.
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3.5.4.2 Procedimentos para o levantamento do perfil da entidade pesquisada

As informacdes sobre a empresa ja eram do conhecimento do pesquisador,
de forma que n&o foi necessaria a elaboracdo de um instrumento especifico para a

coleta das mesmas. O perfil da entidade esta descrito no item 4.2.

3.5.4.3 Procedimentos adotados para a realizagcdo da  pesquisa de campo

Inicialmente, foi obtido o consentimento do diretor-presidente da empresa,
do seu vice-presidente executivo e dos demais diretores para a realizagao do estudo

de caso.

Na sequéncia, houve a definicdo do instrumento mais adequado para o
levantamento dos dados em campo. Para isso, contou-se com a colaboracédo de
professor especialista, ao qual foram relatados o objeto do estudo de caso, as
caracteristicas principais da empresa e os fatos que recomendam a elaboracdo do
estudo de caso. Foi definido que o levantamento dos dados deveria ocorrer por meio

da aplicacdo de um questionario.

O préximo passo foi consultar obras especificas — Babbie (1999), Cooper e
Schindler (2003), Selltiz et al (1967) e Hill e Hill (2002) — que abordam a elaboracéo
de questionarios como instrumentos de pesquisa, com especial atencdo para o
formato das questbes, os cuidados na sua formulagcdo, a imparcialidade do
pesquisador, o tipo de resposta (aberta versus fechada, mdultipla escolha versus
guestbes dicotdmicas, em escala ou ndo) e a adequacao das perguntas as pessoas

que irdo respondé-las.

Apos, foi identificado o universo da pesquisa, que consiste nos diretores e
gerentes da empresa. Como a intencdo deste pesquisador é obter uma
compreensao do posicionamento de todos os diretores e gerentes, foi necessario

pesquisar a definicdo de populacédo e amostra.

Segundo Megliorini, Weffort e Holanda (2004, p. 20):

Populacdo é a totalidade dos elementos que possuem em comum
determinadas caracteristicas de interesse para uma pesquisa. Amostra é
um subconjunto de uma populagdo que possa representa-la. Esses
conceitos sdo relativos e dependem das circunstancias do estudo que se
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deseja realizar. Em um exame de auditoria, por exemplo, as duplicatas a
receber dos clientes do ramo alimenticio podem ser consideradas como
uma populagdo. Em outra andlise, as mesmas podem ser consideradas
uma amostra de todas as duplicatas a receber da empresa. Assim, o
entendimento do que seja populacdo e amostra deve estar intimamente
relacionado ao contexto em questao.

Retomando a questédo de pesquisa, “Como a diretoria e o corpo gerencial
da empresa objeto da pesquisa agirdo frente a neces sidade de implementacao
dos requisitos determinados pela Lei Sarbanes-Oxley  ?”, e considerando que se
pretende investigar todos os diretores e gerentes, este pesquisador concluiu que

estard trabalhando com toda a populagdo da sua pesquisa.

Assim, trata-se de um censo, e ndo de uma amostragem. Segundo
Megliorini, Weffort e Holanda (2004, p. 22), a utilizacdo do censo é mais adequada,
dentre outras circunstancias, quando se tratar de populacdo bem reduzida, pois os
acréscimos de custos decorrentes da utilizacdo de fatores humanos, materiais e

econdmicos sdo minimos.

Neste contexto, foi elaborada uma primeira versdo do instrumento de
pesquisa e submetida a apreciacdo de outros mestrandos do mesmo programa de

mestrado, que manifestaram as suas criticas e recomendacdes.

Efetuados os ajustes no instrumento de pesquisa, na sequéncia foram
agendadas entrevistas com 3 autoridades no assunto. Nestas entrevistas, apos
apresentados o objeto do estudo de caso e as caracteristicas e particularidades da
empresa, foram obtidos subsidios complementares para o levantamento
bibliografico, comentarios e sugestdes de melhoria sobre o questionario elaborado e

forma de aplicacdo do mesmo.

Acatando as sugestdes dos especialistas, 0 questionario chegou em sua
versao final (Apéndice A). O seu encaminhamento aos diretores e gerentes da
empresa se deu por meio de correio eletronico com explicagcdo das intengdes da
pesquisa e o compromisso de nao revelar opinides individualmente. Imediatamente
apos o envio, foi estabelecido contato telefénico ou pessoal com cada destinatario
do questionario, solicitando a sua colaboracao. Foi efetuado acompanhamento diario

para garantir o retorno das respostas.
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3.5.4.4 Procedimentos especificos para a elaboracdo  do questionario

Este pesquisador procurou cercar-se de alguns cuidados na elaboracdo do
questionario, para evitar cair em um erro ndo-amostral, em que pese o fato de estar
trabalhando com toda a populacédo. Segundo Chagas (2000), “guanto aos erros nao-
amostrais, inUmeras séao as fontes de sua ocorréncia; entre elas, questionarios de
dados mal elaborados, com questdes tendenciosas ou dubias e a escolha e/ou 0 uso

incorreto de escalas de medigao”.

Segundo Kornhauser e Sheatsley (1967, p. 619), "0os erros mais
perturbadores em questionarios ndo surgem de mau julgamento, depois da
consideracdo adequada de pontos duvidosos; aparecem sub-repticiamente, mesmo

em questdes ‘evidentemente simples™.

Assim, a primeira preocupacdo foi quanto ao conteudo das perguntas
De acordo com Chagas (2000), “pode-se tentar verificar fatos, crencas quanto a
fatos, crencas quanto a sentimentos, descoberta de padrées de acdo e de

comportamento presente ou passado”.

A principal reflexdo a ser feita pelo pesquisador é se a pergunta é realmente
necessaria e qual a sua utilidade. Outras reflexdes desdobram-se a partir desta,
como, por exemplo, se a pergunta deve ser desdobrada em varias, se as pessoas
tém a informagd@o necessaria para respondé-la, se 0s aspectos importantes serdo
obtidos da forma como a pergunta foi elaborada, se os respondentes estarédo

dispostos a fornecer a informacao e se o conteudo da pergunta ndo esta enviesado.

A segunda preocupacdo foi quanto ao formato das respostas . Chagas
(2000) afirma que “a escolha do formato das respostas mais adequado deve levar
em conta as vantagens e desvantagens de cada tipo para o objetivo da pesquisa”.

As gquestdes podem ser abertas, de multipla escolha ou dicotémicas.

As questdes abertas geralmente propiciam a obtencdo de respostas com
maior conteudo, pois podem cobrir pontos além das questdes fechadas e
proporcionam comentéarios, explicacdes e esclarecimentos significativos por parte
dos respondentes. Entretanto, Hill e Hill (2002, p. 95) fazem as seguintes

adverténcias:
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Antes de escrever perguntas abertas, o investigador deve pensar como vai
analisar as respostas. Tem tempo e vontade para aplicar ‘analise de
contelido’ ou outra analise semelhante, as respostas e perguntas abertas?
Se ndo, deve evitar muitas perguntas abertas.

Nos casos de questdes com respostas de multipla escolha, o respondente
pode indicar uma das alternativas ou um determinado namero permitido de opcoes.
Perguntas neste formato devem ser utilizadas quando se deseja obter uma opiniéo,
uma atitude ou um grau de satisfacao (HILL; HILL, 2002, p. 123). Geralmente, cinco

alternativas sao suficientes.

Este tipo de perguntas apresenta maior facilidade de aplicacéo, processo e
analise pelo pesquisador, e facilidade e rapidez no ato de responder, com pouca
possibilidade de erros por parte do respondente. A principal desvantagem reside na
possibilidade da omissdo de alguma alternativa importante no momento da
elaboracao da questdo, podendo ocorrer fortes vieses.

Ao estudar as perguntas com respostas mdultiplas, este pesquisador se
deparou com outra preocupacao: trabalhar com indices ou escalas. Esta

preocupacao sera analisada mais adiante.

As questbes dicotdmicas sado as que apresentam apenas duas opc¢des de
respostas, de carater bipolar. Segundo Chagas (2000), “a resposta dicotbmica é
adequada para muitas perguntas que se referem a questdes de fato, bem como a

problemas claros e a respeito dos quais existem opinides bem cristalizadas”.

Estas questbes sdo altamente objetivas, porém a sua maior desvantagem é
que podem forcar respostas e levar a erros de medicao, principalmente se o tema

tratado apresenta na realidade varias alternativas.

A terceira preocupagdo na elaboracdo do questionario disse respeito a
formulacdo das perguntas . Uma série de cuidados devem ser observados, de
forma a evitar que a pergunta seja mal compreendida ou apresente indefinicdes ou
ambigilidades. E importante, também, que a pergunta ndo invada a intimidade do
respondente, pois desta forma ele poderd rejeitar ndo s6 a questdo como o

questionario inteiro.

Assim, o pesquisador deve usar comunicacéo simples, palavras conhecidas
e sentencas curtas, e evitar frases com viés. Caso a pergunta va de encontro a

algum sentimento intimo do respondente, como, por exemplo, principios éticos,
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morais e religiosos, e seja absolutamente necesséaria, o pesquisador deve avaliar

qual a melhor forma de abordagem, efetuar a pergunta de maneira direta ou indireta.

A quarta preocupagdo surgiu quanto a utlizacdo de perguntas com
respostas no formato de multipla escolha: optar por indices ou escalas
Segundo Babbie (1999, p. 214):

indices e escalas (especialmente escalas) sdo dispositivos de reducéo de
dados, as véarias respostas de um respondente podem ser resumidas num
Unico escore, e mesmo assim os detalhes especificos daquelas respostas
serem mantidos quase que na totalidade.

Babbie (1999, p. 215) afirma que escalas geralmente sédo superiores a
indices porque escores de escalas fornecem mais informacdo do que escore de

indices.

As escalas sado ditas padronizadas quando se referem a unidades de
medidas concretas, como sistema métrico, valores em uma determinada moeda,
idade de pessoas, animais ou objetos, medidas de velocidade e de tensédo de
energia elétrica. Quando se quer mensurar algo mais abstrato e complexo, como

atitudes e comportamentos, a solucdo € a construcdo de uma escala sob medida.

Cooper e Schindler (2003, p. 201-202) defendem a construcdo de uma

escala de Likert para mensurar variaveis abstratas:

A escala de Likert é a variagdo mais freqlientemente usada da escala de
classificacdo somatoria. As escalas somatoérias consistem de afirmacées
gue expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relacdo ao objeto
de interesse. Pede-se ao respondente que concorde ou discorde de cada
afirmacgdo. Cada resposta recebe uma classificagdo numérica para refletir
seu grau de favorecimento de atitude, e esses numeros podem ser
somados para mensurar as atitudes do respondente.

O cuidado essencial que se deve ter na construcdo deste tipo de escala é
que “a atribuicdo uniforme de escores nas categorias de resposta de item-Likert
presume que cada item tenha aproximadamente a mesma intensidade dos outros”
(BABBIE, 1999, p. 233).

by

A quinta preocupacao deste pesquisador o remeteu a sequéncia das
perguntas no questionario. Segundo Babbie (1999, p. 205), ndo se pode
simplesmente dispor as perguntas em uma sequéncia aleatdria, pois provavelmente
o respondente terda que mudar continuamente o foco de atencdo de um tema para

outro.
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Neste sentido, o pesquisador deve ordenar as perguntas de uma maneira
que facilite o raciocinio do respondente, proporcionando com que 0 mesmo gaste o
menor tempo possivel na resposta e, como conseqliéncia, no questionario como um

todo.

Também deve se ter o cuidado de ndo colocar perguntas sensiveis no inicio
do questionario, pois pode conduzir o respondente a um sentimento de rejeicdo do

mesmo.

A sexta preocupacdo disse respeito a quantidade de perguntas e a sua
distribuicdo por variaveis da investigacdo . Segundo Hill e Hill (2002, p. 84), deve-
se listar todas as variaveis da investigacao, incluindo as caracteristicas dos casos, e

especificar o nimero de perguntas para medir cada uma das variaveis.

Cooper e Schindler (2003, p. 202) definem um parametro sobre a quantidade
de perguntas, ao afirmarem que “seriam necessarias entre 20 e 25 questbes
apropriadamente redigidas sobre um objeto de atitude para uma escala de Likert

confiavel”.

A sétima preocupacdo surgiu quanto a forma do questionario . Segundo
Babbie (1999, p. 198-199):

O formato de um questionario pode ser tdo importante quanto a natureza e
a redacdo das perguntas. Um questionario mal formatado pode levar os
respondentes a saltar perguntas, confundi-las quanto a natureza dos dados
pedidos €, no limite, leva-los a joga-lo fora.

As principais recomendac¢des neste sentido dizem respeito ao aspecto visual
do questionario e a ordem na qual séo feitas as perguntas. O questionario deve
estar bem distribuido, com uma pergunta por linha e ndo amontoado com varias
perguntas no mesmo paragrafo. Deve conter, também, instrucbes claras e
comentarios apropriados onde necessario. Para Hill e Hill (2002, p. 163), “[...] um
‘layout’ claro e atraente aumenta a probabilidade de obter a cooperacdo dos

respondentes”.

Por fim, Hill e Hill (2002, p. 166) afirmam que € extremamente Util efetuar a
verificacdo final do questionario , antes de encaminh&-lo aos respondentes. Esta
verificacdo pode ser por meio de estudos piloto ou pré-testes, a forma mais indicada,
ou por meio de uma revisdo efetuada por outras pessoas. Deve-se ter cuidado

especial com perguntas potencialmente sensiveis, sendo recomendavel evita-las.
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“Em geral, o tempo gasto em consulta para verificar o questionario € tempo bem

gasto”.

A versao final do questionario encontra-se no Apéndice A. Este pesquisador,
apos a sua pesquisa bibliografica especifica sobre constru¢do de questionarios e,
também, acatando as observacdes dos mestrandos do mesmo programa de
mestrado e das autoridades entrevistadas, optou por elaborar perguntas fechadas
com respostas de mdltipla escolha no formato de escalas de Likert, ordenando-as
por assuntos especificos.

Houve também a preocupacdo de n&o solicitar a identificacdo do
respondente no texto do questionario. Embora tenham retornado os questionarios
respondidos por correio eletronico, estes foram impressos e numerados
aleatoriamente, de forma a garantir o0 anonimato no momento da tabulacdo das
respostas. Este procedimento teve por finalidade garantir 0 compromisso com 0s

respondentes de nao revelar opinides individualmente.

3.5.4.5 Procedimentos aplicados para analise e inte  rpretacdo dos dados

Segundo Hair et al (2005, p. 260), “os respondentes devem ser codificados
antes ou depois da coleta dos dados”. Para esta pesquisa, foi atribuido um nimero a
cada questionario respondido, ou seja, a codificagdo foi a posteriori, no entanto,
mantendo o controle dos questiondrios enviados e os respondidos, conforme

comentado ao final do item 3.5.4.3.

Foi utilizada uma escala de 5 pontos para as respostas as 42 perguntas
formuladas, sendo atribuido o numero 1 para “concordo totalmente” e 5 para

“discordo totalmente”.

Para as 11 questdes que definem o perfil do respondente, as alternativas de
respostas foram igualmente codificadas atribuindo-se nimero a cada uma. Nas duas
perguntas que admitiam uma alternativa em aberto (qual curso de graduacéo e de
pés-graduacdo o respondente possui), a cada novo curso respondido que nao

constava entre as alternativas fixas, foi atribuido um namero sequencial.
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Hair et al (2005, p. 260-261) afirmam que “[...] os dados brutos devem ser
manualmente transpostos para um banco de dados utilizando-se um computador
pessoal”. As respostas foram tabuladas segundo a codificagédo definida por meio de
digitacdo em planilha Excel, redigitacdo em outra planilha e comparacdo automéatica

das duas para eliminar erros de digitacao.

Na sequéncia, todas as assertivas negativas existentes no questionario
foram transformadas para positivas na tabulagcédo, conforme escrevem Hair et al
(2005, p. 261):

A transformacéo de dados é o processo de modificacdo da forma original
dos dados para um novo formato. Isso tradicionalmente é feito para que se
compreendam os dados com maior facilidade ou para que se atinja algum
outro objetivo da pesquisa. Por exemplo, com escalas de mensuracao,
freqlientemente temos afirmacdes redigidas de modo negativo e positivo.
Em tais casos, 0 pesquisador reverterd o cddigo das questdes redigidas
como negacdes de forma que uma escala somatdria possa ser calculada
para interpretar os resultados. Ou seja, se for usada uma escala de cinco
pontos, o 5 sera transformado em 1 e 0 4 em 2; 0o 3 ndo precisa ser
alterado. [...]

Durante o planejamento da pesquisa detectou-se a necessidade de
tratamento estatistico dos dados. Para tanto, foi utilizado o software estatistico SPSS
— Statistical Package for the Social Sciences.

Conforme explanado no item 3.5.4.3, este pesquisador concluiu que, na sua
pesquisa, ndo faz sentido se falar em amostra, mas sim em populacao. Isto significa
gue nao cabe tratamento estatistico aos dados com o objetivo de verificar se a
amostra representa adequadamente a populacao.

Desta forma, uma vez completada a tabulacéo e preparacédo dos dados, o0s
mesmos foram submetidos ao SPSS, onde foram aplicados diversos testes
estatisticos e, ao final, concluiu-se que, além da analise descritiva, a analise
discriminante se mostrou mais adequada para a andlise dos resultados obtidos,

conforme demonstrado no capitulo 4.

Os resultados obtidos foram submetidos a diretoria da empresa, reportando
as descobertas, concluses e eventuais recomendacfes. Os resultados desta

discusséo com a diretoria foram:
— avalidacéo interna do relatério do estudo de caso;

— aidentificacdo de eventuais pontos criticos que merecam um tratamento

imediato por parte da diretoria no ambiente interno da empresa;
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- a comunicacgdo oficial & empresa de que as descobertas e conclusdes ali
relatadas seréo divulgadas a comunidade académica e cientifica.

3.5.5 Relatério do estudo de caso

Segundo Yin (2005, p. 102), o protocolo do estudo de caso deve contemplar
um esboco provisério do relatério. A exemplo de outras estratégias de pesquisa, ele

deve conter:

apresentacao das questdes e das hipoteses;

descricdo do projeto da pesquisa, do aparato e dos procedimentos de

coleta de dados;
— divulgacédo dos dados coletados;
- andalise dos dados;
— discussao das constatacdes e conclusoes.

Este procedimento facilita a coleta de dados relevantes na forma apropriada,
reduzindo a possibilidade de ter que efetuar nova coleta. Isto n&o significa que deve
haver uma rigida obediéncia a um protocolo preconcebido. O planejamento pode se
alterar com a coleta inicial de dados, e isto, longe de ser uma desvantagem, revela

uma flexibilidade da estratégia do estudo de caso, desde que administrada sem viés.

Considerando-se que esta pesquisa tem propdsito exploratdrio e descritivo,
a narrativa deste relatorio obedece ao tipo de estrutura analitica linear, conforme ja
comentado no item 3.5.2. Inclui o problema estudado, uma revisdo da literatura, os
métodos e técnicas utilizados, os resultados obtidos e as consideracdes e
conclusdes a partir das descobertas.
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4 A PESQUISA E SEUS RESULTADOS

4.1 Motivacao da pesquisa

A motivacdo para esta pesquisa surgiu, em primeiro lugar, pela atualidade
do tema. A Lei Sarbanes-Oxley tem se mantido em destaque desde o seu
surgimento em 2002 nos Estados Unidos da América, como uma tentativa de
moralizar o mercado de acdes e resgatar a credibilidade em todo o sistema
mobiliario norte-americano e, por decorréncia, em outros centros financeiros em todo

0 mundo.

Com o advento desta Lei, alguns conceitos, tais como gestdo de riscos,
governanga corporativa e controles internos, emergiram com bastante énfase. Isto
despertou a atencdo deste pesquisador, que comecgou a investigar na bibliografia
existente de que forma estes conceitos encontram-se entrelacados e os impactos

gue a Sarbanes-Oxley exerceria sobre 0s mesmos.

Nesta primeira pesquisa bibliografica, movido pela atracdo do que é novo e
também pela necessidade de atualizacdo de conhecimentos, percebeu-se que ai
existia um campo fecundo para a atividade cientifica, pois foram localizados, na

época, poucos trabalhos académicos versando sobre o assunto.

Ao mesmo tempo, surgiu a necessidade da empresa objeto da pesquisa
adotar os requisitos da citada Lei, especialmente os da Secdo 404, por solicitacdo
de sua matriz. Isto aconteceu ao mesmo tempo em que este pesquisador estava
iniciando a sua pesquisa bibliogréfica. Nestas circunstancias, nas reunibes entre
orientando e orientador comecgou a tomar forma a determinacdo de empreender o

presente trabalho cientifico.

O passo seguinte consistiu em se obter a autorizacdo da empresa para o
desenvolvimento deste estudo de caso. Esta autorizacdo foi obtida, em primeiro
lugar, junto ao Presidente da companhia, que se prontificou a comunicar o fato ao
Vice-Presidente Executivo e aos demais diretores, os quais igualmente nao

apresentaram quaisquer obstaculos para a realizacao do trabalho.

Obtida a autorizagédo da empresa, 0 passo seguinte foi o alinhamento entre
orientado e orientador sobre a melhor forma de conducdo da pesquisa. O
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planejamento dos trabalhos esta descrito no capitulo 3, onde estdo detalhados o
método e as técnicas da pesquisa, com a justificativa pela escolha do método e a

elaboracao do protocolo para o estudo de caso.

4.2 Perfil da entidade pesquisada

A empresa estd presente no pais ha varias décadas. E filial de uma

importante empresa oriental de tecnologia de ponta.

Recentemente, implementou um ERP — Enterprise Resources Planning,
software integrado de gestdo, alinhado com os requisitos de seu modelo de
negocios, cujo foco estratégico foi redefinido para obedecer as diretrizes mundiais de

sua matriz.

Ainda recentemente, passou por dificuldades financeiras. Como
consequéncia, o controle exercido pela matriz tornou-se mais rigido e as decisdes
importantes passaram a ser reportadas e aprovadas pela matriz. Neste ambiente de
controle, surgiu a forte preocupagédo com riscos, estes sendo encarados na sua

maioria das vezes como ameacas e nado como oportunidades.

Em 2004, veio a determinacdo da matriz para a adequacao de seu sistema
de controles internos aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley. A empresa elegeu 0s
seus processos relevantes e estd implementando as adaptacdes necessarias

obedecendo a estrutura do COSO 1.

A companhia recentemente sofreu uma ampla reestruturacdo organizacional
e atualmente esta estruturada em duas unidades de negécios e areas
administrativas corporativas. A concentracdo fisica da diretoria e dos gerentes no
estabelecimento sede contribui para o relacionamento inter-pessoal e maior sinergia

entre as diversas areas organizacionais.

A companhia apresenta as seguintes caracteristicas em seu processo de

governanga corporativa:

— 0s processos de negocios estao estruturados e documentados segundo o
modelo de gestdo de projetos definido pelo PMI — Project Management

Institute (web site http://www.pmi.orqg);
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— possui certificacdo do seu sistema de gestdo da qualidade conforme a
norma NBR 1SO 9001:2000;

- as atribuicbes de cada diretoria estdo definidas no estatuto social e as
responsabilidades de cada area organizacional estdo devidamente

documentadas;

— em decorréncia das dificuldades financeiras pelas quais passou, adotou

formalmente processo de gestdo de riscos de projetos;
— possui forte cultura de planejamento e controle orcamentario;

— processo de tomada de decisdo por meio de consenso entre todos os

envolvidos no assunto;
— as atividades de auditoria interna estao terceirizadas.

A estrutura organizacional da empresa, de forma macro, esta representada

na figura 12.

Presidente

Vice-
Presidente
Diretor
Conselheiro

Diretor de
Controladoria
e Finangas

Diretor Alfa Diretor Beta
Business Unit Business Unit

Vendas Controladoria Logistica

Operacdes Operacdes Financas Planejamento

Sistemas de Recursos

Servigos Servigos X
< < Informagéo Humanos

FIGURA 12 — Organograma macro da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 O instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa adotado para este estudo de caso € o
guestionario. A versao final do mesmo, aplicado a todos os diretores e gerentes da
empresa, esta transcrita no apéndice A. O processo de desenvolvimento e as
preocupacfes quanto a sua elaboracédo, até chegar a versao atual, estao relatados
nos itens 3.5.4.3 e 3.5.4.4.

O questionario é composto de duas partes. Na primeira parte estédo
relacionadas 42 assertivas com respostas no formato de mdltiplas alternativas,
dispostas em uma escala de Likert, com o objetivo de obter uma compreenséao do
posicionamento dos diretores e gerentes quanto aos controles internos, governanca
corporativa, riscos, gestdao de riscos e a implementacdo dos requisitos para
atendimento a Lei Sarbanes-Oxley. Estas assertivas foram codificadas, para efeito
de tabulacéo dos dados, como A0l até A42.

Uma parte delas foi redigida na forma de assertivas negativas. Estas, para
fins de tabulagdo dos dados, foram transformadas em assertivas positivas, conforme
descrito em 3.5.4.5. O quadro 17, na proxima pagina, apresenta a primeira parte do

questionario com o texto de todas as assertivas na forma positiva.

As alternativas de resposta as assertivas sdo apresentadas em uma escala
de 1 a 5, que representa uma escala de Likert onde o 1 significa “concordo
totalmente” e 5 “discordo totalmente”. O quadro 18 apresenta as opcOes de

respostas e seus respectivos valores.
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Assertiva 4|5
AO01 | Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos.
AO02 | Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa.
A03 | Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes.
A04 | Os funcionarios cumprem as regras de controle interno.
AO05 | Os funcionarios acreditam que os controles internos sao importantes para a gestéo da

empresa.

AO6 | Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria.

AO07 | Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria.

A08 | A empresa atua sistematicamente na corre¢éo das deficiéncias dos controles internos.
A09 | O ERP adotado possui bons pontos de controles internos.

A10 | Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessara as

operacdes da empresa.

All

E preciso investimento em sistemas de informag&o para melhorar os controles internos.

Al12

Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da
empresa.

A13

A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos.

Al4

A governancga corporativa descentralizou o processo de tomada de decisé&o.

Al5 | A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos.

Al16 | As regras que estabelecem as relagfes entre os gestores e o0 acionista estéo claras.

Al7 | Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros.

A18 | Os funcionarios cumprem as regras de governanca corporativa.

A19 | A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna.

A20 | A estrutura de governanga corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da
Sarbanes-Oxley.

A21 | A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria.

A22 | E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-
Oxley.

A23 | Riscos representam ameagas a empresa.

A24 | Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa.

A25 | A empresa atualmente assume poucos riscos.

A26 | A empresa assumiu poucos riscos no passado.

A27 | Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro.

A28 | Todo risco deve ser rejeitado.

A29 | A empresatem um processo sistematico de identificacdo dos riscos.

A30 | Os riscos aos quais a empresa esta exposta sdo mensurados.

A31 | Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados
até a conclusao deste negdcio.

A32 | Com a implementacdo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos.

A33 | O modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as
decisbes.

A34 | O modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa.

A35 | A gestdo de riscos deve ser exercida apenas pela dire¢cdo da empresa.

A36 | A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem
assumir em suas atividades.

A37 | A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestao
de riscos.

A38 | Existe plano de contingéncia para tratar os riscos.

A39 | A gestdo de riscos tira a agilidade que o negdcio requer.

A40 | A gestéo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias.

A41 | O atual sistema de gestdo de riscos €é suficiente para a implementagédo da Sarbanes-
Oxley.

Ad2 | A ad)(/)(;éo de um cédigo de conduta extensivo a todos funciondarios € importante para a

governanca corporativa.

QUADRO 17 — As 42 assertivas do questionario

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ALTERNATIVA SIGNIFICADO VALOR
1 Concordo totalmente 1 ponto
2 Concordo parcialmente 2 pontos
3 N&o concordo, nem discordo 3 pontos
4 Discordo parcialmente 4 pontos
5 Discordo totalmente 5 pontos

QUADRO 18 — Os valores das respostas ha escalade L ikert

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na segunda parte sdo apresentadas 11 questdes com o objetivo de
identificar o perfil do respondente e propiciar a tabulacédo e andlise dos perfis frente
as variaveis compostas pela primeira parte do questionario. Estas questdes foram
codificadas como B0l a Bll e estdo apresentadas no quadro 19, na pagina

seguinte.

As alternativas de resposta as questdes demonstradas no quadro 19 estao
codificadas na forma como foram tabuladas. Na versdo constante no questionario
enviado aos respondentes, as questdes 7 e 9 previam as alternativas de 1 a 6 e
mais uma alternativa em branco para o respondente anotar uma opcao diferente das
enunciadas. Os cursos adicionais que apareceram nas respostas foram codificados
na sequéncia, alternativas 7 e 8 para a questéo 7 e alternativa 8 para a questao 9.

Este pesquisador julgou ser necessario apresentar no instrumento de
pesquisa, previamente as questdes, algumas definicbes sobre os itens pesquisados
a fim de situar os respondentes quanto ao objeto das perguntas. Estas definicdes

constam do apéndice A.
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BO1 - Qual o cargo que vocé ocupa na empresa?

(1) Diretor (2) Gerente Geral de Divisdo ( 3) Gerente de Departamento

BO2 - Em qual &rea organizacional vocé trabalha?
(1) Alfa Business Unit (2) Beta Business Unit (3) Area de Staff

B03 - Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
(1) menos de 1 ano (2)entrela?2anos (3)entre3ab5anos (4)entre6allanos

(5)entre11al5anos (6)entre 16 a20 anos (7) mais de 20 anos

B04 - Ha quanto tempo vocé ocupa o atual cargo?
(1) menos de 1 ano (2)entre 1a2anos (3)entre3ab5anos (4)entre6al0anos

(5)entre11al5anos (6)entre 16 a20anos (7) mais de 20 anos

BO5 - Ha quanto tempo vocé ocupa, na empresa, cargo s com status de diretor ou gerente?
(1) menos de 1 ano (2)entrela2anos (3)entre3ab5anos (4)entre6allanos

(5)entre 11al5anos (6)entre 16 a 20 anos ( 7 ) mais de 20 anos

BO6 - Vocé possui curso superior?
(1) Sim (2) N&o

BO7 — Possuindo curso superior (possuindo mais de u m, indique os dois), € na area de:
(1) Engenharia (2) Administracéo ( 3) Contabilidade (4) Economia

(5) Direito (6) Sistemas de Informacao (7 ) Historia ( 8) Psicologia

BO8 - Vocé possui curso de pés-graduacado (MBA, Mest  rado, lato sensu ...)?
(1)Sim (2) Néao

B09 - Se vocé possui curso de pés-graduacéo, € naa reade:
(1) Engenharia (2 ) Administracéo (3) Contabilidade (4) Economia

(5) Direito (6) Sistemas de Informacdo (7 ) Meteorologia

B10 - Vocé tem participado de cursos, seminarios, p  alestras, painéis, workshops , etc., como
forma de reciclagem e aperfeicoamento profissional?

(1)Sim (2) Nao

B11 - Qual é a sua idade?
(1) menos de 21 anos (2) entre 21 a 30 anos (3) entre 31 a 40 anos
(4) entre 41a 50 anos (5) entre 51 a 60 anos ( 6) mais de 60 anos

QUADRO 19 — Questdes para identificacdo dos respond entes

Fonte: elaborado pelo autor.
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Para verificar a aderéncia dos dados a distribuicdo normal (distribuicdo de
Gauss), foi utilizado o teste de Shapiro-Willk (SPSS, 2003, p. 302), apropriado para
amostras de 3 a 50 componentes. Para todas as variaveis, foi obtido resultado
inferior a 0,0001 (p<0,0001), mostrando que as varidveis ndo podem ser tratadas
pela distribuicio normal e, assim sendo, testes nao-paramétricos sao
recomendados, conforme Siegel (1979, p. 34). Desta forma, os dados forma

submetidos a andlise descritiva e analise discriminante.

4.4 Analise descritiva dos resultados das assertiva S

Foram enviados 54 questionarios, o0 que representa a totalidade dos
diretores e gerentes da empresa. Deste total, 45 retornaram com as respostas, um

resultado expressivo de 83,33% de questionarios respondidos.

Pelo fato dos dados ndo se encaixarem em uma curva normal, junto com a

distribuicdo da freqléncia esta apresentada a mediana.

4.4.1 Percepcdes sobre o sistema de controles inter  nos

As 11 primeiras assertivas visam obter uma compreensdo sobre o
entendimento a cerca dos controles internos existentes atualmente na empresa,
como os diretores e gerentes percebem sua eficicia, a sua aceitacdo e a forma

como sao gerenciados.

A primeira assertiva diz respeito a se 0s controles internos atualmente

adotados pela empresa fizeram diminuir a incidéncia de riscos.
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TABELA 1 — Os controles internos adotados fizeram d iminuir a incidéncia de riscos

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1- concordo totalmente 11 24,4 24.4 100,0

2 - concordo parcialmente 26 57,8 82,2 75,6

3 - ndo concordo nem discordo 5 11,1 93,3 17,8

4- discordo parcialmente 2 4,4 97,8 6,7

5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 1 demonstra que 82,2% concordam com a assertiva, porém apenas
24,4% concordam totalmente. Parcela significativa - 57,8% - concorda parcialmente
(a alternativa 2 representa a mediana), o que indica que a incidéncia de riscos
diminuiu, porém nao totalmente devido a presenca do atual sistema de controles
internos. Podem existir outras variaveis que contribuiram para a diminuicdo da

incidéncia de riscos.

A segunda assertiva procura obter o entendimento se os controles internos

atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa.

TABELA 2 — Os controles internos adotados burocrati zam excessivamente a empresa

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0

2 - concordo parcialmente 15 33,3 46,7 86,7

3 - ndo concordo nem discordo 6 13,3 60,0 53,3

4- discordo parcialmente 13 28,9 88,9 40,0

5 - discordo totalmente 5 11,1 100,0 11,1
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os respondentes estao bastante divididos quanto a esta assertiva. Enquanto
46,7% concordam total ou parcialmente, 40,0% discordam total ou parcialmente. Os
restantes 13,3% mantém uma posicdo de neutralidade. A mediana situa-se na
alternativa 3 — ndo concordo nem discordo. Vale ressaltar que apenas 24,4% foram
categoricos em concordar totalmente ou discordar totalmente. Pode-se concluir que,

no conjunto, ndo ha uma certeza quanto a assertiva.
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A terceira assertiva quer medir se 0s controles internos atualmente adotados

evitam fraudes.

TABELA 3 — Os controles internos adotados evitam fr audes

% Acum.

% Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 2 4,4 4.4 100,0
2 - concordo parcialmente 8 17,8 22,2 95,6
3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 40,0 77,8 4
4- discordo parcialmente 19 42,2 82,2 60,0
5 - discordo totalmente 8 17,8 100,0 17,8
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 3 demonstra que 60,0% dos respondentes discordam desta
assertiva, e 17,8% nao discordam nem concordam. Isto significa que, na percepcéao
dos diretores e gerentes, a empresa esta vulneravel a fraudes, portanto, os seus
controles internos ndo séo eficazes. A mediana obtida, alternativa 4 — discordo

parcialmente —, reforga este entendimento.

A quarta assertiva busca o entendimento sobre o cumprimento das regras de

controles internos pelos funcionarios.

TABELA 4 — Os funcionarios cumprem as regras de con

Alternativa

Frequéncia

%

troles internos

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0
2 - concordo parcialmente 21 46,7 60,0 86,7
3 - ndo concordo nem discordo 11 24,4 84,4 40,0 5
4- discordo parcialmente 6 13,3 97,8 15,6
5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme a tabela 4, 60,0% dos respondentes concordam que O0S
funcionarios cumprem as regras de controles internos, no entanto, 24,4% estédo

indefinidos, o0 que é particularmente grave, pois trata-se da percepcdo de gestores
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da empresa. Como agravante, 15,6% acreditam que os funcionarios ndo cumprem
as regras, o que indica que pode ndo existir um processo de puni¢cdo por
descumprimento de regras, ou este processo € falho, ou entdo os gestores nao
estdo supervisionando adequadamente as atividades de seus funcionarios. A
mediana situada na alternativa 2 — concordo parcialmente — € um indicio de que algo

nao esta bem.

A quinta assertiva procura identificar se os funcionérios acreditam que o0s

controles internos sdo importantes para a gestdo da empresa.

TABELA 5 — Os funcionérios acreditam que os control
gestdo da empresa

es internos sdo importantes para a

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia

1- concordo totalmente 10 22,2 22,2 100,0

2 - concordo parcialmente 22 48,9 71,1 77,8

3 - ndo concordo nem discordo 3 6,7 77,8 28,9

4- discordo parcialmente 8 17,8 95,6 22,2

5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme a tabela 5, 71,1% dos respondentes concordam que O0S
funcionérios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestdo da
empresa. Este percentual € maior que os 60,0% da assertiva anterior, que indica a
concordancia que os funcionarios cumprem as regras de controle. Ou seja, 0s

controles internos sdo importantes, mas nem todo mundo os cumpre.

Convém ressaltar que a mediana situa-se na alternativa 2 — concordo
parcialmente —, 0 que ndo representa uma resposta categorica. Pode-se deduzir que
0s gerentes e diretores tém duvidas se todos os funcionarios compartilham da
mesma opinido ou, entdo, na sua opinido, 0s controles internos sdo importantes,

mas nao tém importancia capital para a gestdo da empresa.

Na sexta assertiva, procura-se entender se o0s diretores e gerentes

acreditam que os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria.



TABELA 6 — Os controles internos dizem respeito ape

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

nas a area de Controladoria

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 0 0,0 0,0 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 3 6,7 6,7 100,0 5
4- discordo parcialmente 3 6,7 13,3 93,3
5 - discordo totalmente 39 86,7 100,0 86,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A pesquisa revela que 93,3% dos respondentes discordam da assertiva, com
expressiva maioria — 86,7% - discordando totalmente. Isto significa que o0s
respondentes consideram que 0s controles internos dizem respeito a toda a

empresa, e ndo sdo apenas instrumentos a servigo exclusivo da Controladoria.

A sétima assertiva diz respeito a se 0s controles internos existem apenas

para facilitar os trabalhos da Auditoria.

TABELA 7 — Os controles internos existem apenas par  a facilitar os trabalhos da Auditoria

% Acum. % Acum.

Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 1 2,2 2,2 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 2 4,4 6,7 97,8 5
4- discordo parcialmente 3 6,7 13,3 93,3
5 - discordo totalmente 39 86,7 100,0 86,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

bY

A exemplo das respostas a assertiva anterior, 93,3% discordam da
afirmacdo. Estas respostas reforcam o entendimento de que o0s respondentes

consideram os controles internos inerentes a toda a empresa.

A oitava assertiva busca o entendimento se os diretores e gerentes
consideram gque a empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos

controles internos.



TABELA 8 - A empresa atua sistematicamente na corre

internos

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0
2 - concordo parcialmente 17 37,8 51,1 86,7
3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 68,9 48,9 5
4- discordo parcialmente 12 26,7 95,6 31,1
5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0
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¢do das deficiéncias dos controles

Fonte: Adaptado do SPSS.

As respostas a esta assertiva mostram uma divisdo da opinido dos
respondentes. Enquanto 51,1% concordam, 31,1% discordam e 17,8% estao
indecisos. Ao se considerar o0s indecisos junto com 0S que ndo concordam,
praticamente fica uma opinido dividida. A mediana na alternativa 2 — concordo
parcialmente — explica esta tendéncia. Isto demonstra que a empresa pode estar
corrigindo as deficiéncias, porém nao de forma sistematica, ou priorizando alguns
focos especificos, justamente aqueles que afetam os respondentes que concordam

com a assertiva.

Os resultados desta assertiva podem ser combinados com os da terceira
assertiva, onde 60% dos respondentes acreditam que o sistema de controles
internos nédo evita fraudes. Se ndo ha correcao sistematica das deficiéncias, a porta

esta aberta para as fraudes.

A nona assertiva afirma que o ERP — Enterprise Resources Management —
adotado possui bons pontos de controles internos. Este sistema foi implementado

recentemente pela empresa e ainda se encontra em fase de estabilizacéo.
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TABELA 9 — O ERP adotado possui bons pontos de controles internos

% Acum. % Acum.

Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0

2 - concordo parcialmente 10 22,2 22,2 100,0

3 - ndo concordo nem discordo 20 44,4 66,7 77,8

4- discordo parcialmente 9 20,0 86,7 33,3

5 - discordo totalmente 6 13,3 100,0 13,3
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Parte consideravel dos respondentes, 44,4%, esta em duvida (ndo concorda,
nem discorda). 22,2% dos respondentes concordam parcialmente, enquanto que
20,0% discordam parcialmente. Os respondentes n&do tém certeza se o ERP possui
bons pontos de controles internos. A mediana situada na alternativa 3 — né&o

concordo nem discordo — comprova esta afirmacao.

Isto se justifica pelo fato de ser um sistema implementado recentemente na
companhia e ainda em fase de estabilizacdo. Provavelmente, pode significar um
desconhecimento da ferramenta por parte dos usuarios, 0 que sugeriria que 0

treinamento para utilizacéo da ferramenta foi deficiente.

A assertiva numero 10 afirma que aperfeicoar os controles internos para

atender aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley engessara as operacfes da empresa.

atender a Sarbanes-Oxley engessara as

TABELA 10 — Aperfeicoar os controles internos para
operacdes da companhia

Alternativa Frequéncia % %1Ar;:/u5m ' %SA:/ulm " Mediana
1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 11 24,4 24,4 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 7 15,6 40,0 75,6
4- discordo parcialmente 13 28,9 68,9 60,0
5 - discordo totalmente 14 31,1 100,0 31,1
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 10 mostra que 60,0% dos respondentes ndo concordam com a

assertiva, e 24,4% concordam parcialmente. Isto indica que os diretores e gerentes
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estdo, em sua maioria, conscientes de que um sistema de controles internos nao

precisa, necessariamente, engessar as operacdes da companhia.

Os resultados aqui sdo mais expressivos que na assertiva 2, pois 14, ao se
afirmar que os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente
a empresa, a mediana das respostas se situou na alternativa 3 (ndo concordo, nem
discordo), enquanto que nesta assertiva a mediana se situou na alternativa 4
(discordo parcialmente que aperfeicoar os controles internos para atender a
Sarbanes-Oxley engessara as operacdes da companhia).

A décima-primeira assertiva procura entender o comportamento dos
diretores e gerentes quanto a necessidade de investimento em sistemas de

informacgao para melhorar os controles internos.

TABELA 11 - E preciso investimento em sistemas de i
internos

nformag&o para melhorar os controles

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 30 66,7 66,7 100,0
2 - concordo parcialmente 9 20,0 86,7 33,3
3 - ndo concordo nem discordo 1 2,2 88,9 13,3 1
4- discordo parcialmente 4 8,9 97,8 11,1
5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Aqui, a grande maioria — 86,7% - concorda que é preciso investimento em
sistemas de informacdo para melhorar os controles internos. Expressiva é a
freqUéncia para concordo totalmente — 66,7% - que, inclusive, representa a mediana.
Isto demonstra que os sistemas de informacdo ndo sédo eficazes quanto aos
controles internos. Esta situacdo € corroborada pelos resultados da nona assertiva,
onde apenas 22,2% concordam que o ERP adotado possui bons pontos de controles

internos.
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Efetuando uma avaliacdo das assertivas 1 a 11, tem-se a seguinte posicao

sobre os controles internos da empresa:

0os controles internos, talvez ndo apenas eles, mas provavelmente
conjugados com algum outro fator, fizeram diminuir a incidéncia de
riscos; entretanto, estes controles ndo sao totalmente eficazes, pois
deixam a empresa vulneravel a fraudes. Provavelmente, isto se explique
pelo fato de que a empresa pode nado estar corrigindo de forma

sistematica as deficiéncias de controles internos;

de uma maneira geral, acredita-se que o0s controles internos sao
importantes para a gestdo da empresa e que sdo responsabilidade de
todos. Entretanto, alguns gestores tém duavidas se todos os funcionarios
compartilham da mesma opinido ou, entdo, na sua opinido, 0s controles
internos, apesar de importantes, ndo tém importancia capital para a

gestdo da empresa;

existe a consciéncia de que um sistema de controles internos nao
precisa, necessariamente, engessar as operacdes da companhia,
entretanto existe uma ligeira tendéncia a se acreditar que 0s mesmos
burocratizam excessivamente a empresa. Dai pode advir a percepcéao de
gue eles podem ndo estar sendo cumpridos na sua totalidade pelos

funcionarios;

nao se tem a certeza de que o sistema integrado de gestdo recém
implementado possua bons pontos de controle interno, talvez em
decorréncia do sistema ainda néo estar estabilizado ou por
desconhecimento da ferramenta. No entanto, acredita-se que € preciso
investimento em sistemas de informagdo para melhorar os controles
internos. Desta leitura pode-se inferir que talvez sejam necessérias

melhorias para tornar o sistema atual confiavel.
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4.4.2 PercepcOes sobre a governanga corporativa

As assertivas 12 a 22 objetivam obter uma compreensdo acerca do
entendimento dos diretores e gerentes sobre 0 que seja governanga corporativa e
sua finalidade, como os mesmos percebem a existéncia ou nédo de conflito de
agéncia (acionistas versus administracdo) e algumas inferéncias com a Lei

Sarbanes-Oxley.

A décima-segunda assertiva busca o entendimento sobre a relagcdo entre
governanca corporativa e gestdo, ao afirmar que governanca diz respeito a um

conjunto de regras para a gestao da empresa.

TABELA 12 - Governancga corporativa diz respeito a u ~ m conjunto de regras para a gestdo da

empresa

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 17 37,8 37,8 100,0
2 - concordo parcialmente 20 44,4 82,2 62,2
3 - ndo concordo nem discordo 2 4.4 86,7 17,8 5
4- discordo parcialmente 4 8,9 95,6 13,3
5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 12 demonstra que 82,2% dos respondentes concordam que a
governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da
empresa, sendo que 44,4% concordam parcialmente e 37,8% concordam
totalmente. A mediana situa-se na alternativa 2 — concordo parcialmente. Este
resultado indica que os diretores e gerentes enxergam uma relacdo entre

governanca e gestao da empresa.

A assertiva de numero 13 afirma que a governanca corporativa esta

suportada por um sistema de controles internos.
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TABELA 13 — A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos

% Acum.
5p/1

% Acum.

1p/5 Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1- concordo totalmente 14 31,1 31,1 100,0
2 - concordo parcialmente 13 28,9 60,0 68,9
3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 77,8 40,0 5
4- discordo parcialmente 6 13,3 91,1 22,2
5 - discordo totalmente 4 8,9 100,0 8,9
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Para esta assertiva, 60,0% dos respondentes concordam, porém apenas
31,1% concordam totalmente. A mediana situa-se na alternativa 2 — concordo
parcialmente. E sintomatico que 22,2% discordam e 17,8% n&o concordam nem
discordam. Provavelmente esta resposta esteja vinculada as deficiéncias e

fragilidades percebidas na analise do entendimento sobre os controles internos.

A décima-quarta assertiva visa obter o entendimento dos diretores e
gerentes sobre se a governanga corporativa descentralizou o processo de tomada

de decisao.

TABELA 14 — A governanca corporativa descentralizou 0 processo de tomada de decisdo

% Acum.
5p/1

% Acum.

1p/5 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 2 4.4 4.4 100,0
2 - concordo parcialmente 13 28,9 33,3 95,6
3 - ndo concordo nem discordo 10 22,2 55,6 66,7 3
4- discordo parcialmente 11 24,4 80,0 44 4
5 - discordo totalmente 9 20,0 100,0 20,0
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Ha uma indecisdo quanto a esta assertiva, pois 33,3% dos respondentes
concordam que a governanga corporativa descentralizou o processo de tomada de
decisdo; 44,4% discordam e 22,2% nao concordam, nem discordam. A mediana esta

situada na alternativa 3 — ndo concordo nem discordo.
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Provavelmente isto seja reflexo do forte controle exercido pela matriz sobre
as operacdes da empresa durante o recente periodo de dificuldades financeiras,
com a adocao de rigidas regras de governanga corporativa e, mais que isso, todas
as decisdes importantes a serem tomadas no Brasil tinham que ser reportadas e

aprovadas pela matriz.

A assertiva de nimero 15 procura o entendimento dos respondentes sobre a
afirmacdo de que a governanca corporativa estabelece critérios para a gestdo de

riscos.

térios para a gestéo de riscos

TABELA 15 — A governanca corporativa estabelece cri

. A % Acum. % Acum. .
Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente
2 - concordo parcialmente 18 40,0 80,0 60,0
3 - ndo concordo nem discordo 5 11,1 91,1 20,0 5
4- discordo parcialmente 2 4,4 95,6 8,9
5 - discordo totalmente 2 4,4 100,0 4,4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

O resultado desta assertiva estd completamente de acordo com a assertiva
12. Aqui, 80,0% dos respondentes concordam que a governanga corporativa
estabelece critérios para a gestédo de riscos, com a mediana situada na alternativa 2
— concordo parcialmente. Naquela outra, 82,2% dos respondentes concordam que a
governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da

empresa.

A décima-sexta assertiva afirma que as regras que estabelecem as relacfes

entre os gestores e 0 acionista estdo claras.



TABELA 16 — As regras que estabelecem as relacdes

claras

Alternativa

Frequéncia

ntre os gestores e o acionista estéo

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0
2 - concordo parcialmente 19 422 55,6 86,7
3 - ndo concordo nem discordo 10 22,2 77,8 44.4 5
4- discordo parcialmente 6 13,3 91,1 22,2
5 - discordo totalmente 4 8,9 100,0 8,9
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A maioria dos respondentes — 42,2% - concorda parcialmente com a
assertiva (mediana situada na alternativa 2 — concordo parcialmente), que somados
aos 13,3% que concordam totalmente, resulta numa concordancia de 55,6%.
Entretanto, 22,2% n&o concordam, nem discordam, e outros 22,2% discordam. Isto é
delicado, pois se parte significativa dos gestores (44,4%) ndo concorda ou esta
indecisa, os efeitos provaveis podem ser a demora na tomada de deciséo pelo fato
do gestor ndo ter claro de quem é a competéncia para tal, além de burocratizar
excessivamente a empresa, pois até assuntos corrigueiros podem subir aos niveis

superiores.

A décima-sétima assertiva afirma que os objetivos e 0s interesses dos

acionistas estao claros.

stas estao claros

TABELA 17 — Os objetivos e os interesses dos acioni

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 8 17,8 17,8 100,0
2 - concordo parcialmente 19 422 60,0 82,2
3 - ndo concordo nem discordo 5 11,1 71,1 40,0 5
4- discordo parcialmente 9 20,0 91,1 28,9
5 - discordo totalmente 4 8,9 100,0 8,9
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 17 mostra que 60,0% dos respondentes concordam que 0s

objetivos e os interesses dos acionistas estdo claros. A mediana esta situada na
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alternativa 2 — concordo parcialmente. No entanto, 28,9% discordam, o que é
particularmente preocupante, pois gestores, pessoas que tomam decisfes, nao
sabem se as suas decisdes estdo indo ao encontro dos interesses do acionista. Isto
justifica os 22,2% da assertiva precedente que acreditam que as relagcdes entre

gestores e acionista ndo estao claras.

A assertiva niamero 18 busca o entendimento sobre o pensamento dos
diretores e gerentes acerca do cumprimento das regras de governanca corporativa

pelos funcionarios.

TABELA 18 - Os funcionarios cumprem as regras de go

vernancga corporativa

. A % Acum. % Acum. .
Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente
2 - concordo parcialmente 25 55,6 73,3 82,2
3 - ndo concordo nem discordo 3 6,7 80,0 26,7 5
4- discordo parcialmente 9 20,0 100,0 20,0
5 - discordo totalmente 0 0,0 100,0 0,0
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme demonstrado na tabela 18, 73,3% dos respondentes concordam
que os funcionarios cumprem as regras de governanca corporativa, porém apenas
17,8% concordam totalmente. Desta forma, a mediana situa-se na alternativa 2 —
concordo parcialmente. O percentual de 20,0% dos que discordam dessa afirmacéo
€ muito parecido com os 15,6% que acreditam que os funcionarios ndo cumprem as

regras de controles internos.

Isto reforca a possibilidade de que pode n&o existir um processo de puni¢cao
por descumprimento de regras, ou este processo é falho, ou entdo os gestores nao
estdo supervisionando adequadamente as atividades de seus funcionarios. Também
nao pode ser descartada a possibilidade de ser um reflexo da falta de clarificagao

quanto as relacdes entre gestores e acionistas.
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A assertiva de numero 19 afirma que a governanca corporativa resume-se a
uma norma de aprovacdo interna. No contexto da empresa, uma norma de
aprovacao interna significa uma politica de niveis de algcada para aprovagdo de

documentos e gastos.

TABELA 19 - A governanga corporativa resume-se a um  a norma de aprovacao interna

Alternativa

Frequéncia

%

% Acum.

% Acum.

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 3 6,7 6,7 100,0
2 - concordo parcialmente 4 8,9 15,6 93,3
3 - ndo concordo nem discordo 4 8,9 24.4 84,4 5
4- discordo parcialmente 11 24,4 48,9 75,6
5 - discordo totalmente 23 51,1 100,0 51,1
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A expressiva maioria de 75,6% dos respondentes discorda da afirmacéo. A
mediana situa-se na alternativa 5 — discordo totalmente. Este resultado esta de

onde 82,2% dos

acordo com o resultado da décima-segunda assertiva,
respondentes concordam que a governanga corporativa diz respeito a um conjunto
de regras para a gestdo da empresa. Ou seja, a politica de niveis de alcada é

apenas um instrumento de controle interno a servi¢co da governanca.

A vigésima assertiva procura obter o entendimento se, na opinido dos
diretores e gerentes, a estrutura de governanca corporativa atual esta apta a atender

aos requisitos da Sarbanes-Oxley.

TABELA 20 - A estrutura de governanca corporativa a  tual estd apta a atender aos requisitos da

Sarbanes-Oxley

% Acum. % Acum.

Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 3 6,7 6,7 100,0
2 - concordo parcialmente 7 15,6 22,2 93,3
3 - ndo concordo nem discordo 11 24,4 46,7 77,8 4
4- discordo parcialmente 19 42,2 88,9 53,3
5 - discordo totalmente 5 11,1 100,0 11,1
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.
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Segundo a opinido de 53,3% dos respondentes, a estrutura de governanca
corporativa atual ndo esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. Cabe
ressaltar que 24,4% dos respondentes ndo concordam, nem discordam, talvez pelo
fato de desconhecer os requisitos da Sarbanes-Oxley e, desta forma, estarem
impedidos de melhor expressar a sua opinido. Isto pode ser verificado, também, no
fato de apenas 6,7% concordarem totalmente que a estrutura de governanca
corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley e apenas
11,1% discordarem totalmente. A mediana situa-se na alternativa 4 — discordo

parcialmente.

A vigésima-primeira assertiva afirma que a Lei Sarbanes-Oxley diz respeito

apenas a area de Controladoria.

TABELA 21 — A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a  &rea de Controladoria

% Acum. % Acum.

Alternativa

Frequéncia

%

Mediana

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 0 0,0 0,0 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 5 11,1 11,1 100,0 5
4- discordo parcialmente 7 15,6 26,7 88,9
5 - discordo totalmente 33 73,3 100,0 73,3
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 21 indica que 88,9% dos diretores e gerentes discordam que a
Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria, sendo que 73,3%
discordam totalmente. O resultado desta assertiva esta coerente com os resultados
das assertivas 6 e 7, onde 93,3% discordam que 0s controles internos dizem
respeito apenas a area de Controladoria, e apenas para facilitar os trabalhos da

Auditoria.

A assertiva de numero 22 procura 0 entendimento se € preciso investir

recursos para a adequacéao aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.
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TABELA 22 — E preciso investir recursos para a empr
Sarbanes-Oxley

esa se adequar aos requisitos da

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 29 64,4 64,4 100,0

2 - concordo parcialmente 12 26,7 91,1 35,6

3 - ndo concordo nem discordo 2 4,4 95,6 8,9

4- discordo parcialmente 1 2,2 97,8 4.4

5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme os resultados apresentados pela tabela 22, 91,1% dos
respondentes concordam que € preciso investir recursos para a adequacédo da
empresa aos requisitos da Sarbanes-Oxley. Este resultado ratifica a décima-primeira
assertiva, onde 86,7% concordam que é preciso investimento em sistemas de

informacgao para melhorar os controles internos.

Efetuando uma avaliacéo das assertivas 12 a 22, tem-se a seguinte posicao

sobre governanca corporativa na empresa:

— a governanga corporativa esta relacionada com a gestdo da empresa,
estabelecendo, inclusive, critérios para a gestédo de riscos. Entretanto, as
regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista nao
estdo claras para todos. Mais que isso, nem todos 0s gestores

consideram que 0s objetivos e interesses do acionista estao claros;

— a governanca corporativa vai além de uma simples politica de niveis de
alcada, entretanto ndo se tem uma idéia formada se houve uma
descentralizagdo do processo de tomada de decisao. Isto se explica pelo
rigido controle exercido, pela matriz, sobre todas as operacfes da

empresa num passado recente;

— a governanca corporativa € responsabilidade de todos na empresa,
porém existe a percepcdo de que nem todos os funcionarios cumprem as

regras. Ela esta suportada por um sistema de controles internos, porém
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as deficiéncias e fragilidades percebidas nos controles internos impedem

gue haja maior concordancia a esse respeito;

— € preciso investir recursos para a adequacao da empresa aos requisitos
da Sarbanes-Oxley, pois a estrutura atual de governanca corporativa nao

esta apta a atender tais requisitos.

4.4.3 Percepcfes quanto a riscos

As assertivas 23 a 28 visam obter uma compreensao sobre a percepcao dos

diretores e gerentes quanto a riscos.

A vigésima-terceira assertiva afirma que riscos representam ameacas a

empresa.

TABELA 23 — Riscos representam ameacgas a empresa

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 22 48,9 48,9 100,0
2 - concordo parcialmente 12 26,7 75,6 51,1
3 - ndo concordo nem discordo 4 8,9 84,4 24,4
4- discordo parcialmente 1 2,2 86,7 15,6
5 - discordo totalmente 6 13,3 100,0 13,3
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme demonstra a tabela 23, 75,6% dos respondentes concordam que
riscos representam ameacas a empresa, sendo que 48,9% concordam totalmente. A

mediana situa-se na alternativa 2 — concordo parcialmente.

A vigésima-quarta assertiva afirma que riscos representam oportunidades de

negocios para a empresa.
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TABELA 24 — Riscos representam oportunidades de neg  4cios para a empresa

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 11 24.4 24.4 100,0

2 - concordo parcialmente 25 55,6 80,0 75,6

3 - ndo concordo nem discordo 3 6,7 86,7 20,0

4- discordo parcialmente 4 8,9 95,6 13,3

5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados para esta assertiva indicam que 80,0% dos diretores e
gerentes concordam que riscos representam oportunidades de negdécios para a
empresa. A mediana estd situada na alternativa 2 — concordo parcialmente.
Analisando-se os resultados desta assertiva com a precedente, pode-se afirmar que
0S gestores consideram que 0s riscos podem ser ameacas ou oportunidades,

conforme apresentado na revisdo da literatura, item 2.1.1.

A assertiva de numero 25 busca o entendimento dos respondentes se a

empresa atualmente assume poucos riscos.

TABELA 25 — A empresa atualmente assume poucos risc 0s

% Acum. % Acum.

1p/5 50/ 1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0

2 - concordo parcialmente 22 48,9 62,2 86,7

3 - ndo concordo nem discordo 11 24.4 86,7 37,8

4- discordo parcialmente 4 8,9 95,6 13,3

5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 25 indica que 62,2% dos respondentes concordam que a empresa
atualmente assume poucos riscos, no entanto, chama a atencdo o fato de que
48,9% concorda parcialmente, alternativa onde se situa a mediana. Também é
representativo que 24,4% nao concordam, nem discordam. Isto pode significar que a
empresa esta passando por um processo de flexibilizacdo, apds um periodo recente

em que todo e qualquer risco era rejeitado, conforme descrito no item 4.2.



A vigésima-sexta assertiva afirma que a empresa assumiu poucos riscos no

passado.

TABELA 26 — A empresa assumiu poucos riscos no pass

ado

% Acum.

% Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 3 6,7 6,7 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 4 8,9 15,6 93,3 5
4- discordo parcialmente 12 26,7 42,2 84,4
5 - discordo totalmente 26 57,8 100,0 57,8
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados demonstram que 84,4% dos respondentes ndo concordam
gue a empresa assumiu poucos riscos no passado, ou seja, foram assumidos muitos
riscos, o que talvez justifique o recente periodo de dificuldades financeiras pelo qual

a empresa passou, conforme descrito em 4.2.

A vigésima-sétima assertiva afirma que assumir riscos significa obter maior

margem de lucro.

TABELA 27 — Assumir riscos nos negdcios significa o

% Acum.

% Acum.

bter maior margem de lucro

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 1 2,2 2,2 100,0
2 - concordo parcialmente 9 20,0 22,2 97,8
3 - ndo concordo nem discordo 14 31,1 53,3 77,8 3
4- discordo parcialmente 10 22,2 75,6 46,7
5 - discordo totalmente 11 24,4 100,0 24,4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Para esta assertiva, a maior frequéncia, e também a mediana, estdo na
alternativa 3 — ndo concordo, nem discordo, com 31,1% das respostas. Boa parte
dos respondentes — 46,7% - ndo concorda que assumir riscos nos negocios significa

obter maior margem de lucro, sendo que apenas 22,2% concordam, e, destes,
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apenas 2,2% concordam totalmente. Novamente, pode-se inferir que talvez esta
discordancia esteja ligada ao passado recente, quando a empresa passou por

dificuldades financeiras, conforme comentado no item 4.2.

A assertiva de numero 28 procura o entendimento dos diretores e gerentes

sobre a afirmacéo de que todo risco deve ser rejeitado.

TABELA 28 — Todo risco deve ser rejeitado

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 3 6,7 6,7 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 1 2,2 8,9 93,3
4- discordo parcialmente 12 26,7 35,6 91,1
5 - discordo totalmente 29 64,4 100,0 64,4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Esta assertiva representa quase uma unanimidade, pois 91,1% dos
respondentes discordam que todo risco deve ser rejeitado. Destes, 64,4% discordam

totalmente.

Efetuando-se uma avaliagdo das assertivas 23 a 28, tem-se a seguinte

percepcdo dos gestores da empresa quanto a riscos:

— riscos podem representar ameacas ou oportunidades de negdcios para a
empresa e ndo devem ser rejeitados. Nao existe um posicionamento
claro se assumir riscos nos negocios significa obter maior margem de
lucro. H& uma tendéncia a achar que n&do. Pode-se inferir que talvez este
comportamento esteja ligado ao passado recente, quando a empresa

passou por dificuldades financeiras;

— foram assumidos muitos riscos no passado, o0 que talvez justifique o
recente periodo de dificuldades financeiras pelo qual a empresa passou.

Atualmente, a empresa assume poucos riscos, no entanto, ela pode estar
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passando por um processo de flexibilizacdo, apdés um periodo em que

todo e qualquer risco era rejeitado.

4.4.4 PercepcOes sobre a gestao de riscos

As assertivas de numeros 29 a 41 tém por objetivo obter o entendimento dos
diretores e gerentes acerca da gestao de riscos, se ha um processo de identificacao,
mensuragao e monitoracao dos riscos e a existéncia de plano de contingéncia, bem
como se a gestdo de riscos facilita ou dificulta a conducdo de negécios, além de

algumas inferéncias com a Lei Sarbanes-Oxley.

A assertiva 29 visa obter o entendimento se a empresa tem um processo

sistematico de identificacdo dos riscos.

TABELA 29 — A empresa tem um processo sistematicod e identificac@o dos riscos

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 50/ 1 Mediana
1- concordo totalmente 6 13,3 13,3 100,0
2 - concordo parcialmente 17 37,8 51,1 86,7
3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 68,9 48,9
4- discordo parcialmente 11 24,4 93,3 31,1
5 - discordo totalmente 3 6,7 100,0 6,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

N&o esta claro para todos os gestores se a empresa possui um processo

sistemético de identificacdo dos

riscos.

Enquanto 51,1%

dos

respondentes

concordam, 31,1% discordam e 17,8% mostram-se indecisos. A mediana situa-se na

alternativa 2 — concordo parcialmente.

A trigésima assertiva busca um entendimento se 0s riscos aos quais a

empresa esta exposta sdo mensurados.
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TABELA 30 — Os riscos aos quais a empresa esta expo  sta sdo mensurados

% Acum. % Acum.

Alternativa Mediana

Frequéncia %

1p/5

5p/1

1- concordo totalmente 8 17,8 17,8 100,0

2 - concordo parcialmente 19 422 60,0 82,2

3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 77,8 40,0

4- discordo parcialmente 9 20,0 97,8 22,2

5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 30 indica que 60,0% dos respondentes concordam que 0S riscos
sdo mensurados, enquanto que 22,2% discordam. Dos 60,0% que concordam,
42,2% o fazem parcialmente, estando a mediana situada nesta alternativa. Se
analisados estes resultados em conjunto com a assertiva precedente, pode-se inferir
que, se nem todos 0s gestores concordam que existe um processo sistematico de
identificacdo dos riscos, consequentemente riscos podem passar despercebidos

pela empresa, entdo estes riscos ndo tém como ser mensurados.

A assertiva de niamero 31 afirma que os riscos potenciais identificados em

uma oportunidade de negocio sdo monitorados até a conclusao deste negocio.

TABELA 31 — Os riscos potenciais identificados em u ma oportunidade de negécio sdo

monitorados até a conclusdo deste negdécio

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 5 11,1 11,1 100,0
2 - concordo parcialmente 12 26,7 37,8 88,9
3 - ndo concordo nem discordo 10 22,2 60,0 62,2
4- discordo parcialmente 15 33,3 93,3 40,0
5 - discordo totalmente 3 6,7 100,0 6,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

N&o existe consenso a este respeito, pois 37,8% concordam com a
assertiva, enquanto que 40,0% discordam e 22,2% n&o concordam, nem discordam.
A mediana esta situada na alternativa 3 — nao concordo, nem discordo.

Concatenando com o raciocinio da assertiva anterior, pode-se afirmar que nem
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todos os riscos sdo identificados e mensurados, e parte daqueles que séo

identificados ndo sdo monitorados até a conclusao do negadcio.

A assertiva 32 busca o entendimento sobre a relacéo entre a Lei Sarbanes-
Oxley e os riscos, ao afirmar que com a implementacdo dos requisitos para o

atendimento a Lei poder-se-a assumir riscos.

TABELA 32 — Com a implementacdo da Sarbanes-Oxley p  oder-se-a assumir riscos

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 26 57,8 57,8 100,0
2 - concordo parcialmente 14 31,1 88,9 42,2
3 - ndo concordo nem discordo 5 11,1 100,0 11,1
4- discordo parcialmente 0 0,0 100,0 0,0
5 - discordo totalmente 0 0,0 100,0 0,0
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Fica claro que existe um apetite para assumir riscos por parte dos diretores e
gerentes da companhia. Na assertiva 28, 91,1% dos respondentes discordam que
todo risco deve ser rejeitado. Na presente assertiva, 88,9% concordam que com a
implementacdo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos. A mediana situa-se

na alternativa 1 — concordo totalmente.

Ou seja, apesar da empresa ter assumido muitos riscos no passado (ver
resultados da assertiva 26), e posteriormente ter passado por um processo de
extremo controle pela matriz em um passado recente, com a rejeicdo de riscos,
conforme descrito no item 4.2, o apetite pelos riscos ndo diminuiu. Isto pode ser uma
caracteristica imposta pelo proprio segmento de atuacdo da empresa, com
concorréncia extremamente acirrada, onde quem nao assumir riscos esta fora do

mercado.

A trigésima-terceira assertiva procura o entendimento dos respondentes
sobre a afirmacao de que o modelo de gestéo de riscos adotado atualmente confere

maior qualidade as decisoes.
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TABELA 33 — O modelo de gestdo de riscos adotado at ualmente confere maior qualidade as

decisoes

% Acum.
5p/1

% Acum.

1p/5 Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1- concordo totalmente 10 22,2 22,2 100,0
2 - concordo parcialmente 18 40,0 62,2 77,8
3 - ndo concordo nem discordo 8 17,8 80,0 37,8 5
4- discordo parcialmente 7 15,6 95,6 20,0
5 - discordo totalmente 2 4.4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Apesar de nem todos os riscos serem identificados e mensurados, e parte
daqueles que sao identificados ndo serem monitorados até a conclusdo do negoécio,
ainda assim o modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior
qualidade as decisbes para 62,2% dos respondentes. A mediana situa-se na

alternativa 2 — concordo parcialmente.

A assertiva 34 afirma que o modelo de gestao de riscos de projetos adotado

atualmente burocratiza a empresa.

TABELA 34 — O modelo de gestdo de riscos de projeto s adotado atualmente burocratiza a

empresa

% Acum.
5p/1

% Acum.

1p/5 Mediana

Frequéncia %

Alternativa

1- concordo totalmente 1 2,2 2,2 100,0
2 - concordo parcialmente 12 26,7 28,9 97,8
3 - ndo concordo nem discordo 14 31,1 60,0 71,1 3
4- discordo parcialmente 14 31,1 91,1 40,0
5 - discordo totalmente 4 8,9 100,0 8,9
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados apresentados pela tabela 34 demonstram que h& uma
indecisdo em relacdo a esta assertiva. Esta indecisdo esta refletida no céalculo da
mediana, situada na alternativa 3 — ndo concordo nem discordo. Enquanto que
28,9% dos respondentes concordam com a afirmacg&o, o modelo de gestdo de riscos
de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa, 40,0% discordam e 31,1%

nao concordam, nem discordam.
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A assertiva de numero 35 busca o entendimento se 0s respondentes

concordam que a gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa.

TABELA 35 — A gestéo de riscos deve ser exercida ap  enas pela direcdo da empresa

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 0 0,0 0,0 100,0
2 - concordo parcialmente 0 0,0 0,0 100,0
3 - ndo concordo nem discordo 2 4.4 4.4 100,0
4- discordo parcialmente 10 22,2 26,7 95,6
5 - discordo totalmente 33 73,3 100,0 73,3
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Aqui existe quase uma unanimidade de resposta, pois 95,6% dos
respondentes discordam que a gestdo de riscos deve ser exercida apenas pela

direcdo da empresa.

A trigésima-sexta assertiva visa obter o entendimento se os diretores e
gerentes da empresa conhecem formalmente o nivel de risco que eles podem

assumir em suas atividades.

TABELA 36 - A empresa definiu formalmente aos gesto  res qual o nivel de risco que eles

podem assumir em suas atividades.

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente
2 - concordo parcialmente 4 8,9 24,4 84,4
3 - ndo concordo nem discordo 9 20,0 44,4 75,6
4- discordo parcialmente 18 40,0 84,4 55,6
5 - discordo totalmente 7 15,6 100,0 15,6
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados apresentados na tabela 36 demonstram que 55,6% dos
respondentes discordam que a empresa tenha definido formalmente qual o nivel de
risco que cada gestor pode assumir em suas atividades, e 20,0% nao discordam,

nem concordam. A mediana situa-se na alternativa 4 — discordo parcialmente.
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Isto pode significar que o processo de tomada de decisdo ainda esta
excessivamente centralizado, o que é reforcado pelos resultados da assertiva 14,
onde ha uma indefinicdo se a governanca corporativa descentralizou o processo de
tomada de decisdo. Novamente, isto pode ser ainda reflexo do controle total

exercido pela matriz sobre as operacdes da empresa em um passado recente.

A trigésima-sétima assertiva procura entender se a empresa usa as

experiéncias do passado para aprimorar 0 seu processo de gestao de riscos.

TABELA 37 - A empresa usa as experiéncias do passad o0 para aprimorar 0 seu processo de

gestéo de riscos

% Acum.

% Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 50/ 1 Mediana
1- concordo totalmente 12 26,7 26,7 100,0
2 - concordo parcialmente 19 42,2 68,9 73,3
3 - ndo concordo nem discordo 9 20,0 88,9 31,1 2
4- discordo parcialmente 4 8,9 97,8 11,1
5 - discordo totalmente 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

De uma forma geral, o entendimento dos gestores confirma a afirmacao da
assertiva 37, pois 68,9% concordam que a empresa usa as experiéncias do passado
para aprimorar 0 seu processo de gestado de riscos, 20,0% nao concordam, nem
discordam, e apenas 11,1% discordam. A mediana situa-se na alternativa 2 —

concordo parcialmente.

Com a assertiva de numero 38 se quer obter o entendimento dos
respondentes se eles concordam que existe plano de contingéncia para tratar os

riscos.
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TABELA 38 - Existe plano de contingéncia para trata  r 0s riscos

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 5 11,1 11,1 100,0

2 - concordo parcialmente 15 33,3 44 4 88,9

3 - ndo concordo nem discordo 11 24,4 68,9 55,6

4- discordo parcialmente 11 24,4 93,3 31,1

5 - discordo totalmente 3 6,7 100,0 6,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

N&o existe um entendimento claro sobre este ponto, pois 33,3% concordam
parcialmente que existe um plano de contingéncia para tratar os riscos, 34,4% nao
concordam, nem discordam, e outros 24,4% discordam parcialmente. A mediana
confirma esta indeciséo, pois ela se situa na alternativa 3 — ndo concordo nem
discordo. Poucos foram os categéricos em concordar totalmente (11,1%) ou
discordar totalmente (6,7%). Isto pode indicar que nao existe efetivamente um plano

de contingéncia ou, se existe, é de conhecimento restrito.

A assertiva 39 busca o entendimento se os gestores consideram que a

gestao de riscos tira a agilidade que o negdcio requer.

TABELA 39 - A gestéo de riscos tira a agilidade que o0 negécio requer

% Acum. % Acum.

1p/5 5p/1 Mediana

Alternativa

Frequéncia %

1- concordo totalmente 1 2,2 2,2 100,0

2 - concordo parcialmente 4 8,9 11,1 97,8

3 - ndo concordo nem discordo 6 13,3 24,4 88,9

4- discordo parcialmente 22 48,9 73,3 75,6

5 - discordo totalmente 12 26,7 100,0 26,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Segundo os resultados obtidos, 75,6% dos respondentes ndo concordam
com a assertiva, ou seja, consideram que a gestao de riscos néo tira a agilidade que
0 negacio requer. Ou seja, ndo € a gestao de riscos que burocratiza a empresa. A

mediana esta situada na alternativa 4 — discordo parcialmente.
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Este resultado € um pouco conflitante com os resultados da assertiva 34,
onde se apresenta uma indefinicAo quanto ao processo de gestdo de riscos de
projetos burocratizar ou ndo a empresa. Provavelmente, pode ter havido uma
confusdo entre o processo de gestao de riscos de projetos e 0 macro-processo de
gestdo de projetos, onde supostamente o modelo de gestdo de projetos pode ser

considerado burocratico e isto ter interferido na resposta da assertiva 34.

A quadragésima assertiva afirma que a gestdo de riscos atrapalha o

cumprimento das metas orcamentarias.

TABELA 40 - A gestao de riscos atrapalha o cumprime  nto das metas orcamentarias

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente
2 - concordo parcialmente 2 4,4 6,7 97,8
3 - ndo concordo nem discordo 4 8,9 15,6 93,3
4- discordo parcialmente 13 28,9 44,4 84,4
5 - discordo totalmente 25 55,6 100,0 55,6
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados obtidos nesta assertiva confirmam os resultados da assertiva
anterior. A grande maioria de 84,4% dos respondentes discorda que a gestdo de
riscos atrapalhe o cumprimento das metas or¢camentérias, estando a mediana
situada na alternativa 5 — discordo totalmente. Assim, se a gestao de riscos nao tira

a agilidade do negdcio, as metas orcamentarias podem ser cumpridas.

A assertiva de nimero 41 procura investigar, na opinido dos respondentes,
se o0 atual sistema de gestdo de riscos é suficiente para a implementacdo dos

requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.
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TABELA 41 - O atual sistema de gestdo de riscos € s uficiente para a implementacdo da
Sarbanes-Oxley

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 1 2,2 2,2 100,0
2 - concordo parcialmente 3 6,7 8,9 97,8
3 - ndo concordo nem discordo 16 35,6 44 4 91,1 4
4- discordo parcialmente 15 33,3 77,8 55,6
5 - discordo totalmente 10 22,2 100,0 22,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 41 demonstra que 55,6% discordam que o atual sistema de gestao
de riscos é suficiente para a implementacéo dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley,
enquanto que 35,6% ndo concordam, nem discordam. Apenas 8,9% dos
respondentes concordam. A mediana situa-se na alternativa 4 — discordo
parcialmente. Isto indica que o modelo de gestédo de riscos deve sofrer modificacbes

para o pleno atendimento a Sarbanes-Oxley.

Efetuando uma avaliacdo das assertivas 29 a 41, tem-se a seguinte posicao

sobre a gestdo de riscos na empresa:

— a gestao de riscos ndo deve ser exercida apenas pela direcdo, mas sim
por todos na empresa. Sao utilizadas as experiéncias do passado para
aprimorar o processo de gestdo de riscos, o qual confere maior qualidade
as decisdes. Ela ndo tira a agilidade que o negdcio requer e nao
atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. Entretanto, ha
indecisdo se o0 modelo adotado de gestdo de riscos de projetos
burocratiza a empresa. Isto pode ter origem em uma confusdo ao se
pensar no macro-processo de gestdo de projetos e nao focar no

processo de gestao de riscos;

— existe um apetite de risco na empresa, pois 0s gestores concordam que
poderdo assumir riscos apdés a implementacdo dos requisitos da
Sarbanes-Oxley. Isto é confirmado quando os gestores discordam que

todo risco deve ser rejeitado. A empresa assumiu muitos riscos no
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passado e, apesar de ter havido uma rejeicdo grande a riscos quando
passou por dificuldades financeiras recentemente, este apetite pode

tratar-se de uma caracteristica de seu segmento de atuacao;

— n&o esté claro para todos 0s gestores se a empresa possui um processo
sistematico de identificacdo dos riscos. Alguns podem passar
despercebidos pela gestdo da empresa, porém os identificados sao
mensurados. Nao ha entendimento claro se 0s riscos potenciais
identificados em uma oportunidade de negocio sdo monitorados até a
conclusao deste negdcio, bem como se existe plano de contingéncias
para tratar os riscos. Isto pode significar que nao existe efetivamente um

plano de contingéncias ou, se existir, € de conhecimento restrito;

— 0 processo de tomada de deciséo esta excessivamente centralizado, pois
ndo ha entendimento sobre o nivel de risco que cada gestor pode
assumir. Isto pode ser reforcado pela indefinicdo se a governanca
corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. Isto ainda
pode ser reflexo do controle total exercido pela matriz sobre as
operacdes da empresa num passado recente;

7

— 0 atual modelo de gestdo de riscos nédo € suficiente para a
implementacgéo dos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley.

4.4.5 Percepcéo sobre cddigo de conduta

A assertiva de numero 42 procura obter o entendimento dos diretores e
gerentes se a adogdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é

importante para a governanca corporativa.
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TABELA 42 - A adocdo de um cédigo de conduta extens  ivo a todos funcionéarios é importante
para a governanga corporativa

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/5 5p/1 Mediana
1- concordo totalmente 39 86,7 86,7 100,0
2 - concordo parcialmente 4 8,9 95,6 13,3
3 - ndo concordo nem discordo 0 0,0 95,6 4.4 1
4- discordo parcialmente 0 0,0 95,6 4.4
5 - discordo totalmente 2 4,4 100,0 4.4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 42 demonstra que 95,6% dos respondentes concordam que a
adocdo de um coédigo de conduta extensivo a todos os funcionarios é importante

para a governanca corporativa.

4.5 Analise descritiva do perfil dos respondentes

A primeira questdo desta segunda parte do questionario objetiva a
identificacdo dos respondentes conforme o nivel hierarquico ocupado na estrutura

organizacional da companhia.

TABELA 43 — Cargo ocupado na empresa

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/3 3p/1
1- diretor 3 6,7 6,7 100,0
2 - gerente geral de divisao 13 28,9 35,6 93,3
3 - gerente de departamento 29 64,4 100,0 64,4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme os resultados apresentados na tabela 43, 6,7% dos respondentes
ocupam cargo de diretoria, 28,9% cargo de geréncia geral de divisdo e 64,4% cargo

de geréncia de departamento.

A segunda questao busca a identificacdo dos respondentes conforme a area

organizacional em que atuam.
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TABELA 44 — Area organizacional em que trabalha

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/3 3p/1
1- Alfa Business Unit 16 35,6 35,6 100,0
2 - Beta Business Unit 10 22,2 57,8 64,4
3 - Area de Staff 19 42,2 100,0 422
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

De acordo com os resultados apresentados na tabela 44, 35,6% dos
respondentes trabalham na Alfa Business Unit, 22,2% na Beta Business Unit e

42.2% em areas de staff.

A terceira questdo identifica os respondentes conforme o tempo de

permanéncia na empresa.

TABELA 45 — Tempo de permanéncia na empresa

% Acum. % Acum.

Alternativa 1p/7 7pl1

Frequéncia %

1- menos de 1 ano 2 4.4 4.4 100,0
2 -entre 1 a2 anos 5 11,1 15,6 95,6
3 -entre 3ab anos 9 20,0 35,6 84,4
4 - entre 6 a 10 anos 2 4.4 40,0 64,4
5-entre 11 a 15 anos 5 11,1 51,1 60,0
6 - entre 16 a 20 anos 10 22,2 73,3 48,9
7 - mais de 20 anos 12 26,7 100,0 26,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Os resultados apresentados na tabela 45 apontam que 4,4% dos
respondentes tem menos de 1 ano de casa, 11,1% entre 1 a 2 anos, 20,0% entre 3 a
5 anos, 4,4% entre 6 a 10 anos, 11,1% entre 11 a 15 anos, 22,2% entre 16 a 20
anos e 26,7% com mais de 20 anos. Pode-se verificar que 60,0% dos respondentes

tem mais de 10 anos de casa.

A questdo de numero quatro busca a identificacdo do perfil dos

respondentes conforme o tempo de permanéncia no atual cargo.
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TABELA 46 — Tempo de permanéncia no atual cargo

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/7 7o/ 1
1- menos de 1 ano 13 28,9 28,9 100,0
2 -entre 1 a2 anos 14 31,1 60,0 71,1
3 - entre 3 a5 anos 12 26,7 86,7 40,0
4 - entre 6 a 10 anos 3 6,7 93,3 13,3
5-entre 11 a 15 anos 2 4.4 97,8 6,7
6 - entre 16 a 20 anos 1 2,2 100,0 2,2
7 - mais de 20 anos 0 0,0 100,0 0,0
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

De acordo com os resultados apresentados na tabela 46, 28,9% dos
respondentes ocupam o atual cargo ha menos de um ano, 31,1% entre 1 a 2 anos,
26,7% entre 3 a 5 anos, 6,7% entre 6 a 10 anos, 4,4% entre 11 a 15 anos e 2,2%

entre 16 a 20 anos.

Vale ressaltar que 60,0% dos respondentes ocupam o atual cargo faz menos
de 2 anos, o0 que significa que a empresa passou por uma ampla reestruturacéo
organizacional recentemente, efetuando um job rotation entre seus gerentes. Isto se
justifica pelo fato de que, conforme os resultados da questdo numero 3, 60,0% dos
respondentes tém mais de 10 anos de casa.

A quinta questéo visa a identificacdo dos respondentes conforme o tempo de

permanéncia ha empresa em cargos de nivel de diretoria ou geréncia.

TABELA 47 — Tempo de permanéncia na empresa em carg  os de nivel de diretoria ou geréncia

% Acum. % Acum.

Alternativa Frequéncia % 1p/7 7o/ 1
1- menos de 1 ano 4 8,9 8,9 100,0
2 -entre 1 a2 anos 5 11,1 20,0 91,1
3 - entre 3 a5 anos 10 22,2 42,2 80,0
4 - entre 6 a 10 anos 3 6,7 48,9 57,8
5-entre 11 a 15 anos 12 26,7 75,6 51,1
6 - entre 16 a 20 anos 7 15,6 91,1 24,4
7 - mais de 20 anos 4 8,9 100,0 8,9
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.
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Os resultados apresentados na tabela 47 demonstram que 8,9% dos
respondentes ocupam, na empresa, cargos de nivel de diretoria ou gerencial ha
menos de 1 ano, 11,1% entre 1 a 2 anos, 22,2% entre 3 a 5 anos, 6,7% entre 6 a 10
anos, 26,7% entre 11 a 15 anos, 15,6% entre 16 a 20 anos e 8,9% h& mais de 20
anos. Merece destaque o fato de que 51,1% ocupam cargos de geréncia ou diretoria
h&a mais de 10 anos. Isto indica que a renovacao do corpo gerencial tem ocorrido

muito lentamente.

A sexta questdo tem por finalidade identificar o perfil dos respondentes
quanto a ter ou ndo curso superior. A totalidade dos respondentes possui curso
superior, sendo que 37 respondentes possuem 1 curso superior, 7 possuem 2

Cursos superiores e 1 possui 3 cursos superiores.

A questdo de namero sete objetiva a identificacdo dos respondentes quanto

a modalidade de curso superior completado.

TABELA 48 — Modalidade de curso superior

Alternativa Frequéncia % sobre
1° curso 2°curso  3°curso Total n=45
0 - nenhum curso 0 38 44
1 - Engenharia 26 0 0 26 57,8
2 - Administracéo 9 2 0 11 24,4
3 - Contabilidade 4 3 0 7 15,6
4 - Economia 2 0 1 3 6,7
5 - Direito 1 1 0 2 4.4
6 - Sistemas de Informacao 2 0 0 2 4.4
7 - Historia 1 0 0 1 2,2
8 - Psicologia 0 1 0 1 2,2
Total 45 45 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme a tabela 48, 57,8% dos respondentes cursaram Engenharia,
24,4% Administracdo, 15,6% Contabilidade, 6,7% Economia, 4,4% Direito, 4,4%
Sistemas de Informacéo, 2,2% Historia e 2,2% Psicologia. A soma dos percentuais

supera o0s 100%, pois 7 respondentes possuem 2 cursos superiores e 1 respondente
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possui 3 cursos superiores. Por ser uma empresa de tecnologia, justifica-se o fato de

57,8% dos gestores serem engenheiros.

A oitava questao objetiva a identificagdo dos respondentes quanto a ter ou

nao ter curso de pos-graduacao.

TABELA 49— Respondentes com curso de pés-graduacgéo

. A % Acum. % Acum.
Alternativa Frequéncia % 1p/2 20/ 1
1-sim 24 53,3 53,3 100,0
2 - ndo 21 46,7 100,0 46,7
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Conforme a tabela 49, 24 dos 45 respondentes possuem curso de pos-
graduacdo. Nao estad demonstrado nesta tabela, mas um dos respondentes possui

dois cursos de pés-graduacao.

A nona questdo tem por finalidade identificar o perfil dos respondentes

quanto a area de pés-graduacao cursada.

TABELA 50— Area de p6s-graduacéio cursada

% sobre
Total 45

Frequéncia

Alternativa

1° curso 2° curso

0 - nenhum curso 21 44
1 - Engenharia 0 0 0 0,0
2 - Administracao 20 0 20 44 4
3 - Contabilidade 2 0 2 4,4
4 - Economia 0 1 1 2,2
5 - Direito 1 0 1 2,2
6 - Sistemas de Informacao 0 0 0 0,0
7 - Meteorologia 1 0 1 2,2
Total 45 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

Segundo os resultados demonstrados na tabela 50, 44,4% dos respondentes

fizeram poés-graduacdo em Administracdo, 4,4% em Contabilidade, 2,2% em
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Economia, 2,2% em Direito e 2,2% em Meteorologia. A tabela ndo demonstra, mas
dos 26 respondentes que cursaram Engenharia, 14 cursaram pds-graduacdo em

Administracdo e os outros 12 deram por concluido seus estudos na graduacéo.

A décima questdo busca identificar se os respondentes tém participado de

eventos para reciclagem e aperfeicoamento profissional

TABELA 51— Respondentes que tém participado de reci  clagem e aperfeicoamento profissional

. A % Acum. 9% Acum.
Alternativa Frequéncia % 1p/2 20/ 1
1-sim 43 95,6 95,6 100,0
2 - ndo 2 4,4 100,0 4,4
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

A tabela 51 demonstra que 43 respondentes tém participado de cursos,
seminarios, palestras, painéis, workshops, etc., como forma de reciclagem e

aperfeicoamento profissional. Apenas 2 ndo tém esta preocupacgédo em se atualizar.

A questdo de numero onze visa a obtencdo do perfil dos respondentes

guanto a sua idade.

TABELA 52— Analise dos respondentes quanto a sua id

ade

% Acum.

% Acum.

Alternativa Frequéncia ) 1p/6 6p/ 1
1 - menos de 21 anos 0 0,0 0,0 100,0
2 - entre 21 a 30 anos 1 2,2 2,2 100,0
3 - entre 31 a 40 anos 12 26,7 28,9 97,8
4 - entre 41 a 50 anos 25 55,6 84,4 71,1
5 - entre 51 a 60 anos 6 13,3 97,8 15,6
6 - mais de 60 anos 1 2,2 100,0 2,2
Total 45 100,0

Fonte: Adaptado do SPSS.

Segundo os resultados demonstrados na tabela 52, 2,2% dos respondentes

tém idade entre 21 a 30 anos, 26,7% entre 31 a 40 anos, 55,6% entre 41 a 50 anos,
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13,3% entre 51 a 60 anos e 2,2% com mais de 60 anos. Vale ressaltar que 71,1%

possuem mais de 40 anos de idade, ou seja, em decorréncia da baixa rotatividade

entre os gerentes (60,0% trabalham na empresa ha mais de 10 anos, conforme

resultados da pergunta 3), praticamente inexistem oportunidades para novos

profissionais vindos do mercado de trabalho ou dos niveis hierarquicos inferiores da

prépria empresa.

O conjunto desta andlise descritiva permite as seguintes consideracdes:

7

o corpo diretivo da empresa, composto por diretores e gerentes, é
constituido em sua maioria por pessoas com mais de 40 anos de idade
(71,1%) e com mais de 10 anos de casa (60,0%). Aproximadamente
metade deste corpo diretivo (51,1%) ocupa cargos de geréncia ou de
diretoria ha mais de 10 anos. Isto implica na deducdo de que a
renovagdo nos escaldes superiores da empresa tem ocorrido muito
lentamente, ndo gerando oportunidades para o0 pessoal dos niveis
inferiores da hierarquia e nem promovendo a oxigenacdo com O

recrutamento de executivos no mercado de trabalho;

em contrapartida, este corpo diretivo parece ser bem preparado para
executar as suas funcdes, pois a totalidade possui curso superior, alguns
com dois ou até trés cursos. Aproximadamente metade (53,3%) possui
curso de poés-graduacao, e quase a totalidade (95,6%) tem participado de
cursos, seminarios, palestras, painéis, workshops, etc., como forma de
reciclagem e aperfeicoamento profissional. Por ser uma empresa de
tecnologia, mais da metade do corpo diretivo (57,8%) cursou Engenharia

e, destes, parcela significativa cursou pos-graduacdo em Administracao;

a ampla reestruturagdo organizacional ocorrida recentemente promoveu
um job rotation entre os gerentes, pois 60,0% do corpo diretivo ocupa o
atual cargo h4 menos de 2 anos. Isto pode justificar o interesse de
praticamente todos no investimento em atividades de reciclagem e
aperfeicoamento profissional, como forma de preparacdo para assumir

novos desafios.
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4.6 Andlise das caracteristicas discriminantes

Segundo Hair et al (2005, p. 409), “a analise discriminante é um
procedimento estatistico que pode ser usado para prever a probabilidade de um

individuo pertencer a um grupo, usando duas ou mais variaveis independentes”.

Ainda segundo Hair et al (2005, p. 410):

Quando aplicamos a andlise discriminante, examinamos as diferencas dos
grupos descobrindo uma combinacgéo linear das variaveis independentes —
a fungdo discriminante -, que identifica diferencas entre as médias dos
grupos. Deste modo, a andlise discriminante € um instrumento estatistico
gue desenvolve combinagbes lineares de variaveis independentes para
prever os participantes de um grupo conforme é definido pela variavel
dependente.

Na presente pesquisa, foi utilizada a prova de Kruskal-Wallis. Segundo
Stevenson (1981, p. 322), “um meétodo alternativo para testar se trés ou mais
amostras independentes foram extraidas de populacbes com médias iguais € o teste
de Kruskal-Wallis”. Martins (2002, p. 280) afirma que “o teste Kruskal-Wallis € uma
alternativa ndo-paramétrica a Analise da Variancia, indicada nos casos em que o
investigador ndo tem condicBes de mostrar que seus dados suportam as hipoteses

do modelo da Anova”.

A prova de Kruskal-Wallis foi calculada pelo SPSS considerando a=0,05. As
tabelas de célculos relativas a analise da tendéncia dos respondentes com respeito

as variaveis discriminantes estao nos anexos A até K.

Para os niveis de significancia menores que 0,05 (p<0,05), os resultados
sao significativos no stricto sensu, totalmente baseado na literatura. Quando os
niveis de significancia estiverem na faixa entre 0,05 e 0,07 (0,07>p>0,05), os
resultados, por julgamento do pesquisador, sdo considerados significantes por

estarem muito proximos do limite significativo.

A tabela 53 apresenta uma sintese dos niveis de significancia calculados

pelo SPSS e demonstrados nos anexos A até K.
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inacdo entre varidveis independentes e

~_ Perfis| po1 | Bo2 | B3 | Bo4 | BOs |BO7a [BO7b | BOS |BO9 |B10 | B11
Assertivas
A01 0,713[0,160]0,393] 0,553/ 0,132 0,395] 0,582] 0,073 |[ifekxd| 0.173] 0,661
A02 0,379[0,147]0,157] 0,436/ 0,928] 0,656] 0,638 0,814] 0,316/ 0,531] 0,795
A03 0,618[0,849]0,340{ 0,189/ 0,292] 0,136/ 0,162 0,667] 0,586] 0,563] 0,510
AO4 0,674]0,871]0,116 |[of0ik] 0,632] 0,498] 0,853]0,894] 0,307[ 0,481[ 0,364
A05 0,476/ 0,284]0,776] 0,671/ 0,713]0,086[ 0,475 0,173[0,375] 0,666
A06 0,779]0,273]0,428[ 0,165/ 0,872 0,786/ 1,000] 0,729 0,576/0,371
A07 0,527[0,761] 0,903 |[ofefordl 0,891]0,179] 0,475 0,923] 0,884[ 0,576] 0,536
A08 0,458]0,933] 0,586 0,376/ 0,327 0,792] 0,770] 0,477] 0,741[ 0,438] 0,208
A09 0,263[0,429]0,658] 0,145/ 0,836]0,611]0,623] 0,923]0,833[ 0,321] 0,236
AL0 0,994[0,549]0,679[ 0,455 0,444]0,492] 0,439] 0,723]0,320[ 0,932] 0,224
All 0,457[0,918]0,634]0,092| 0,564]0,173] 0,343] 0,437] 0,647 0,322] 0,815
Al2 0,802]0,459[ 0,131 0,303] 0,250/ 0,508] 0,778] 0,071 0,593| 0,234
Al3 0,144[0,347]0,188] 0,087 0,784/ 0,174]0,133]0,436] 1,000{ 0,264
Al4 0,741]0,732]0,840] 0,480 0,748| 0,323] 0,532 0,512 0,234 0,349 0,565
Al5 0,417[0,640]0,411]0,264|0,741]0,179] 0,721 0,131]0,159[ 0,637] 0,081
AL6 0,552| 0,992 0,635]0,324]0,973| 0,621 0,244] 0,215[ 0,433] 0,435] 0,406
AL7 0,232[0,267]0,261[0,137]0,250] 0,146] 0,269] 0,821[ 0,187 0,564] 0,506
A18 X 0,932] 0,348] 0,359] 0,750] 0,465] 0,346] 0,571] 0,494] 0,329] 0,645
AL9 0,690[0,349]0,362[ 0,495/ 0,112]0,710] 0,136 0,951]0,164[ 0,765] 0,378
A20 0,958] 0,488 0,984]0,312]0,333] 0,474 0,444] 0,339] 0,274] 0,354| 0,374
A21 0,424]0,315]0,682] 0,148 0,544]0,613] 0,430] 0,725[ 0,681[ 0,394] 0,895
A22 0,688/ 0,873]0,390 |l0J088 0,443 0,462]0,348]0,170] 0,681]0,769[ 0,778
A23 0,125[0,687]0,740] 0,169 0,378]0,378] 0,362] 0,741] 0,204 0,906] 0,424
A24 0,095 [l 0,257 0,266 0,709] 0,605] 0,635]0,073] 0,456/ 0,328] 0,465
A25 0,546/ 0,572]0,139[0,492| 0,695/ 0,170] 0,721] 0,599]0,137[ 0,139] 0,563
A26 0,189]0,329/0,447]0,411]0,077] 0,687| 0,590] 0,513[ 0,533 0,238] 0,733
A27 0,259/ 0,118]0,503] 0,430/ 0,163]0,565] 0,572] 0,488]0,293[ 1,000] 0,433
A28 0,384]0,082[0,370{ 0,183]0,624] 0,157| 0,297] 0,419] 0,273[ 0,297[ 0,722
A29 0,681[0,687]0,753] 0,570/ 0,780] 0,755] 0,556 0,093 0,860 0,456 0,611
A30 0,347]0,225]0,510{0,119]0,635] 0,338] 0,266] 0,811] 0,473] 0,563] 0,703
A31 0,204 0,366 0,602] 0,318 0,413] 0,483 0,702 0,788/ 0,955] 0,204
A32 0,684 0,368] 0,299 [[fekk] 0,761] 0,642] 0,582] 0,776] 0,582[ 0,235[ 0,734
A33 0,103[0,398]0,682] 0,482 0,353]0,427] 0,392] 0,849[ 0,264 0,687] 0,384
A34 0,890/ 0,900/ 0,792]0,805]0,228] 0,420] 1,000] 0,514[0,497] 0,774] 0,726
A35 8057 0,439]0,752]0,145]0,218] 0,670 0,590] 0,658] 0,280] 0,268] 0,904
A36 0,957[0,768] 0,245[0,560] 0,487] 0,305 0,242] 0,953] 0,348 0,455] 0,505
A37 0,193[0,675]0,748]0,159] 0,528] 0,370] 0,266] 0,573] 0,255[ 0,907] 0,201
A38 0,162[0,079]0,173]0,098] 0,579] 0,288] 0,164] 0,109] 0,181[ 0,530] 0,426
A39 0,981[0,559]0,484]0,753]0,769]0,185] 0,362] 0,198] 0,437[ 0,342] 0,727
A40 0,660 0,538] 0,926{0,591 0,964]0,360] 0,570 0,666]0,420] 0,219] 0,632
A4L 0,676]0,669] 0,743] 0,345]0,695] 0,355 0,860] 0,403 0,094] 0,193 0,669
A42 0,426/ 0,621]0,631]0,504] 0,469]0,716] 0,272] 0,954] 0,884] 0,576] 0,160
Legenda:  resultados significantes

Fonte: Adaptado do SPSS.
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Conforme identificacdo na tabela 53, sdo as assertivas com resultados
significativos e significantes que representam as principais diferencas das médias de
opinido entre os grupos identificados em cada questao de perfil, por isso estas s&o

chamadas de assertivas discriminantes.

A variavel dependente BO1 — “cargo ocupado na empresa” — possui trés
alternativas possiveis:

1 — Diretor,

2 — Gerente Geral de Divisao e

3 — Gerente de Departamento.

As variaveis discriminantes sao as assertivas Al18 (significativa) e A35
(significante). O mean rank do teste de Kruskal-Wallis apurado pelo SPSS esté

demonstrado na tabela 54.

TABELA 54 — Mean rank das variaveis discriminantes para a variavel depen  dente “cargo
ocupado na empresa”

Assertiva BO1 N Mean Rank
A18 Os funcionéarios cumprem as regras de governanca 1 3 21,00
corporativa. 2 13 30,04
3 29 20,05
Total 45
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcao 1 3 12,67
da empresa. 2 13 27,35
3 29 22,12
Total 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

A variavel dependente B02 — “area organizacional em que trabalha” — possui
trés alternativas possiveis:

1 — Alfa Business Unit,

2 — Beta Business Unit e

3 — Area de staff.

A variavel discriminante é a assertiva A24 (significativa). O mean rank do

teste de Kruskal-Wallis apurado pelo SPSS est4 demonstrado na tabela 55.
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area

TABELA 55 — Mean rank das variaveis discriminantes para a varidvel depen  dente
organizacional em que trabalha”

Assertiva Mean Rank
A24 Riscos representam oportunidades de negdcios para a 1 16 27,22
empresa. 2 10 13,20
3 19 24,61
Total 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

A variavel dependente B03 — “tempo de permanéncia na empresa’ nao
possui nenhuma assertiva independente com resultados significativos ou

significantes apurados conforme o teste de Kruskal-Wallis.

A variavel dependente B04 — “tempo de permanéncia no atual cargo” —
possui sete alternativas possiveis:

1 — menos de 1 ano,

2 —entre 1 a 2 anos,

3 —entre 3 a 5 anos,

4 — entre 6 a 10 anos,

5 —entre 11 a 15 anos,

6 —entre 16 a 20 anos e

7 — mais de 20 anos.

As variaveis discriminantes sdo as assertivas A04, A07, A32 (significativas),
Al2 e A22 (significantes). O mean rank do teste de Kruskal-Wallis apurado pelo

SPSS esta demonstrado na tabela 56.
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dente “tempo de

Assertiva B04 N Mean Rank
AO04  |Os funcionarios cumprem as regras de controle interno. 1 13 29,08
2 14 21,21
3 12 20,79
4 3 33,33
5 2 3,50
6 1 3,50
Total 45
AQ7 Os controles internos existem apenas para facilitar os 1 13 24,38
trabalhos da Auditoria. 2 14 22,82
3 12 26,00
4 3 17,67
5 2 3,75
6 1 26,00
Total 45
Al12 Governancga corporativa diz respeito a um conjunto de 1 13 18,38
regras para a gestdo da empresa. 2 14 25,43
3 12 27,92
4 3 9,00
5 2 18,25
6 1 41,50
Total 45
A22 E preciso investir recursos para a empresa se adequar 1 13 25,85
aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 2 14 19,39
3 12 23,54
4 3 15,00
5 2 42,50
6 1 15,00
Total 45
A32 Com a implementacao da Sarbanes-Oxley poder-se-a 1 13 27,27
assumir riscos. 2 14 24,86
3 12 16,83
4 3 13,50
5 2 38,25
6 1 13,50
Total 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

A variavel dependente B05 — “tempo de permanéncia ha empresa em cargos

de nivel de diretoria ou geréncia” — possui sete alternativas possiveis:

1 — menos de 1 ano,

2 —entre 1 a 2 anos,

3 —entre 3 a5 anos,

4 —entre 6 a 10 anos,

5 —entre 11 a 15 anos,
6 —entre 16 a 20 anos e
7 — mais de 20 anos.
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A variavel discriminante é a assertiva A13 (significante). O mean rank do

teste de Kruskal-Wallis apurado pelo SPSS esta demonstrado na tabela 57.

TABELA 57 — Mean rank das variaveis discriminantes para a variavel depen  dente “tempo de
permanéncia na empresa em cargos de nivel de direto  ria ou geréncia”

Al3 A governancga corporativa esta suportada por um sistema 1 4 20,25
de controles internos. 2 5 37,70

3 10 23,75

4 3 12,00

5 12 25,29

6 7 17,29

7 4 16,88

Total 45

Fonte: Adaptado do SPSS.

Para as variaveis dependentes BO6 — “possui ou ndo possui curso superior”
e BO7 - "modalidade de curso superior”, ndo foram encontradas assertivas
independentes com resultados significativos ou significantes apurados conforme o

teste de Kruskal-Wallis.

A variavel dependente B0O8 — “possui ou ndo possui curso de pos-graduacao”
— apresenta duas alternativas possiveis:

1-sime

2 —néo.

As variaveis discriminantes sdo as assertivas A05 e A31 (significantes). O
mean rank do teste de Kruskal-Wallis apurado pelo SPSS esta demonstrado na
tabela 58.

TABELA 58 — Mean rank das variaveis discriminantes para a variavel depen  dente “possui ou
n&o possui curso de pos-graduacao”

Assertiva BO8 N Mean Rank
A05 Os funcionarios acreditam que os controles internos sao 1 24 26,17
importantes para a gestdo da empresa. 2 21 19,38
Total 45
A31 Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade 1 24 26,31
de negdcio sdo monitorados até a conclusao deste 2 21 19,21
negocio. Total 45

Fonte: Adaptado do SPSS.
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A variavel dependente B09 — “area de pos-graduacdo cursada” — apresenta

sete alternativas possiveis:

1 — Engenharia,

2 — Administracéo,

3 — Contabilidade,

4 — Economia,

5 — Direito,

6 — Sistemas de Informacéao e

7 — Meteorologia.

As variaveis discriminantes sao as assertivas A0l (significativa) e A06

(significante). O mean rank do teste de Kruskal-Wallis apurado pelo SPSS esta

demonstrado na tabela 59.

TABELA 59 — Mean rank das varidveis discriminantes para a variavel depen

graduacéo cursada”’

dente “area de pés-

Assertiva B09 N Mean Rank
A0l Os controles internos atualmente adotados fizeram 2 20 11,08
diminuir a incidéncia de riscos. 3 2 16,00
5 1 24,00
7 1 22,50
Total 24
AO6 Os controles internos dizem respeito apenas a area de 2 20 12,80
Controladoria. 3 2 14,00
5 1 14,00
7 1 2,00
Total 24

Fonte: Adaptado do SPSS.

Para as variaveis dependentes B10 — “respondentes que tém participado de

reciclagem e aperfeicoamento profissional” e B11 — “andlise dos respondentes

quanto a sua idade”, ndo foram encontradas assertivas independentes com

resultados significativos ou significantes apurados conforme o teste de Kruskal-

Wallis.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral obter uma compreensédo do
posicionamento do corpo diretivo de uma empresa do ramo de tecnologia
estabelecida no Brasil, filial de multinacional oriental, face a uma situacao-problema
que precisa ser enfrentada, qual seja, a implementacdo dos requisitos para
atendimento a Lei Sarbanes-Oxley.

Como objetivos especificos apresentaram-se a necessidade de verificacdo
da aderéncia em relacdo as regras de governanca corporativa atualmente
existentes, e a deteccdo da existéncia ou ndo de uma cultura voltada a gestdo de

riscos.

Face ao exposto, estabeleceu-se a seguinte questdo de pesquisa: como a
diretoria e o corpo gerencial da empresa objeto da pesquisa agirdo frente a
necessidade de implementacdo dos requisitos determinados pela Lei Sarbanes-
Oxley?

Adicionalmente, duas questdes secundarias foram propostas para delinear a
execucdo desta pesquisa: as regras de governanca corporativa atualmente
existentes sdo cumpridas por todos os niveis hierarquicos da organizacdo? Existe

uma cultura voltada a gestéo de riscos?

Para buscar a resposta a estas perguntas, realizou-se uma pesquisa de
campo, na qual foram colhidos dados de 45 gestores de um total de 54, aos quais foi
encaminhado questionario com 42 assertivas sobre os seguintes temas: controles
internos, governanga corporativa, riscos e gestao de riscos. Os resultados desta

pesquisa estdo demonstrados no capitulo 4.

Para a realizacdo da pesquisa de campo, utilizou-se o0 método do estudo de
caso, com a elaboracdo de um protocolo de estudo de caso e pesquisa sobre
técnicas para se elaborar o instrumento de pesquisa. Esta fase de planejamento e
preparacdo para a coleta, analise e interpretacdo dos dados esta descrita no

capitulo 3.

A revisdo da literatura, realizada e apresentada no capitulo 2, foi
fundamental para o entendimento de toda a problematica envolvendo a Lei

Sarbanes-Oxley e os grandes temas que ela influencia, como controles internos,
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governanca corporativa e gestdo de riscos. Com base nesta revisdo € que foi

possivel a elaboracéo das 42 assertivas que compdem o questionario.

N&o houve a necessidade de elaboracédo de instrumento para a coleta de
dados sobre a empresa, pelo fato do pesquisador conhecé-la e ter a sua disposicao

as informacdes necessarias.

5.1 Consideracdes sobre as questdes da pesquisa

O questionamento principal — como a diretoria e o corpo gerencial da
empresa objeto da pesquisa agirdo frente a necessidade de implementacdo dos
requisitos determinados pela Lei Sarbanes-Oxley? — foi respondido pela pesquisa,

fundamentada nas respostas ao questionario.

A diretoria e o corpo gerencial, denominados no seu conjunto genericamente
de corpo diretivo ou gestores, tem ciéncia das limitacbes de seus atuais controles
internos, de seu modelo de gestédo de riscos e da governanga corporativa como um

todo.

Reconhecem que serdo necessarios investimentos nos sistemas de
informacé&o para melhorar os controles internos e na adequacdo da empresa aos
requisitos da Lei Sarbanes-Oxley, pois a atual estrutura de governanca corporativa e

o atual modelo de gestéo de riscos ndo estao aptos para atender a tais requisitos.

N&o se tem a certeza de que o sistema integrado de gestdo implementado
recentemente possua bons pontos de controles internos. Esta incerteza talvez seja
em decorréncia do sistema ainda nao estar estabilizado ou por desconhecimento da
ferramenta. De qualquer forma, sdo necessérias melhorias para tornar este sistema

plenamente confiavel.

Os gestores acreditam que os controles internos, a governanga corporativa e
a gestdo de riscos sao importantes para a gestdo como um todo da empresa, e sao
responsabilidade de todos. Também estdo cientes que a governanga corporativa
esta suportada por um sistema de controles internos. Na sua opinido, estes

instrumentos de gestdo e de controle da gestdo ndo precisam, necessariamente,
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engessar as operacdes da companhia, ndo tiram a agilidade que o negdcio requer

nem s&o inibidores para o cumprimento das metas orcamentarias.

As experiéncias do passado sao utilizadas para aprimorar 0S processos no
presente, o que confere maior qualidade as decisfes. No entanto, o processo de
tomada de decisbes estd muito centralizado, pois ndo ha uma definicdo clara da
autoridade e responsabilidade de cada gestor. Isto pode ser reflexo do controle total
exercido pela matriz num passado recente. Os objetivos e interesses do acionista e
as regras que estabelecem as rela¢des entre o corpo diretivo e 0 acionista nao estao

claros para todos.

A empresa realinhou recentemente o seu foco estratégico seguindo a
orientacdo da matriz e promoveu ampla reestruturacdo organizacional. A esta acao
ndo se seguiu outra, que € a correcdo sistematica das deficiéncias de controles

internos, deixando-a vulneravel a fraudes.

Por fim, a adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos os

funcionérios € vista como um passo importante para a governanga corporativa.

Com relagdo a primeira questao secundaria — as regras de governanca
corporativa atualmente existentes sdo cumpridas por todos os niveis hierarquicos da

organizacao? —, ela também foi respondida pela pesquisa.

Existe uma ligeira tendéncia a acreditar que os controles internos atualmente
existentes burocratizam excessivamente a empresa. Ha também uma indeciséo se o
modelo adotado de gestdo de riscos de projetos burocratiza a empresa. Desta
percepcdo de burocracia excessiva advém uma outra, a de que os controles internos
e as regras de governanca corporativa ndo estdo sendo cumpridos na sua totalidade

pelos funcionérios.

A segunda questdo secundaria — existe uma cultura voltada a gestdo de

riscos? — também foi respondida pela pesquisa.

Segundo os gestores, riscos podem representar ameacas ou oportunidades
de negocios para a empresa e nao devem ser rejeitados. Ha uma tendéncia a achar
gue assumir riscos nos negocios nao significa obrigatoriamente obter maior margem

de lucro.
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Existe um apetite de risco nha empresa, pois 0s gestores concordam que
poderdo assumir riscos apdés a implementacdo dos requisitos da Lei Sarbanes-
Oxley. Este apetite pode tratar-se de uma caracteristica inerente ao segmento de

atuacado da empresa.

Foram assumidos muitos riscos no passado, o que talvez justifique o recente
periodo de dificuldades financeiras pelo qual a empresa passou. Os controles
internos, mas nao somente eles, também o rigido controle imposto pelo acionista
num passado recente, fizeram com que a empresa assuma atualmente poucos
riscos. No entanto, a companhia pode estar passando por um processo de

flexibilizacdo, apds um periodo em que todo e qualquer risco era rejeitado.

N&o esta claro para todos os gestores se a empresa possui um processo
sistematico de identificacdo, mensuracdo e monitoramento dos riscos, nem se ha um
plano de contingéncia para tratamento dos mesmos. Como ha uma indefinicdo
guanto a estes pontos, é de se supor que estas atividades podem existir, porém sao
de conhecimento restrito. Existe uma cultura a riscos, mas a cultura de gestao de

riscos ainda é incipiente.

5.2 Consideracgdes sobre o perfil do corpo diretivo

O corpo diretivo da empresa é composto, em sua maioria, por pessoas
maduras, com mais de 40 anos de idade, antigas na empresa, com mais de 10 anos
de casa, e que ocupam funcdo gerencial ha varios anos. Estes sdo indicadores
importantes de que a renovacdo deste quadro diretivo se faz muito lentamente,

havendo pouco espaco para promog¢des ou recrutamento externo.

Esta aparente falta de oxigena¢do, de sangue novo no corpo diretivo é
compensada 1) pela formacdo académica, pois todos os diretores e gerentes
completaram curso de graduacédo, alguns com mais de uma graduacado, sendo que
mais da metade cursou pés-graduacao, e 2) pela preocupacao de quase todos com
a reciclagem e aperfeicoamento profissional, participando de cursos, seminarios,

palestras, painéis, workshops, etc.

Esta preocupacédo com a reciclagem e aperfeicoamento profissional pode ter

sua origem, em parte, com a ampla reestruturacdo organizacional ocorrida
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recentemente e que promoveu um job rotation entre os gerentes, pois uma

guantidade expressiva do corpo diretivo ocupa o atual cargo ha menos de dois anos.

Por ser uma empresa de tecnologia, grande parcela do corpo diretivo é
formada por engenheiros. Ha também um numero razoavel de administradores e
mais da metade dos engenheiros cursaram poés-graduacdo em Administracao.
Apenas sete gestores, de um total de quarenta e cinco, sdo graduados em

Contabilidade e tdo somente dois cursaram pés-graduacdo em Contabilidade.

Na opinido do pesquisador, a companhia tem dificuldades para resolver os
seus problemas com o sistema de controles internos, governanca corporativa e
gestado de riscos devido ao perfil académico de seus gestores, pois sabidamente o

foco da Engenharia € muito mais a operagdo da empresa, a condugdo dos negdcios.

Em algumas questdes destinadas ao levantamento do perfil dos
respondentes, foi possivel identificar, por meio da andlise discriminante, as
assertivas com alto nivel de significancia que apresentam ranks diferenciados de

respostas para cada grupo de perfil.

5.3 Sugestbes para a empresa pesquisada

Como resultado da pesquisa efetuada apresentam-se algumas sugestdes

para a empresa pesquisada:

a) aproveitar a oportunidade da implementacdo de melhorias para
atendimento aos requisitos da Lei Sarbanes-Oxley e instituir um processo

de avaliacao e reviséo sistematica de seus controles internos;

b) clarificar e divulgar os objetivos e interesses do acionista, as regras de
relacionamento entre gestores e acionista e os niveis de autoridade para

cada categoria de gestor;

c) identificar os pontos que podem estar burocratizando excessivamente a
empresa e adotar uma solu¢do mais flexivel sem, contudo, comprometer

o controle das operacoes;

d) canalizar o apetite ao risco para uma visao consciente de gestdo de

riscos, dentro da premissa de que as ameacas aos objetivos da empresa
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devem ser eliminadas e as oportunidades de negdcios assumidas, porém

com mitigacdo dos riscos e elaboracéo de plano de contingéncia;

e) implementar um sistema integrado de gestdo de riscos em toda a
empresa, visando a identificagcdo, mensuracdo, tratamento e

monitoramento dos riscos;

f) implementar as melhorias necessarias no atual sistema integrado de

gestao, a fim de que o mesmo se torne confiavel,

g) analisar o conteudo das assertivas discriminantes em cada questao
dependente, a fim de identificar eventual necessidade de treinamento

interno para nivelamento de conhecimentos.

5.4 Sugestdes para futuras pesquisas

A presente pesquisa objetiva, também, contribuir para o desenvolvimento da
pesquisa académica no campo da Controladoria e da Contabilidade, trazendo a tona
um tema emergente e ainda pouco pesquisado, sem, contudo, pretender esgotar o
assunto. Desta forma, seguem alguns temas sugeridos pelo pesquisador:

- estudo de casos multiplos envolvendo outras empresas que necessitam
adaptar-se as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley, determinando o gap de

controles internos entre a situagao atual e a requerida;

— pesquisa sobre o montante de investimentos realizados por empresas

que ja passaram pelo processo de adequacao a Lei Sarbanes-Oxley;

- dificuldades vivenciadas pelas empresas no processo de adaptagdo a

nova Lei;

- como as empresas diretamente ndo obrigadas a obedecer a Lei
Sarbanes-Oxley serdo afetadas por esta nova tendéncia em governanca

corporativa;

— tuturo estudo de caso nesta mesma empresa, tendo este como subsidio,
comparando as percepc¢des do corpo diretivo antes e ap0s a adequacao

a Lei.
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APENDICE A - Questionario

CENTRO UNIVERSITARIO ALVARES PENTEADO — UNIFECAP
Programa de Mestrado em Controladoria e Contabilida  de Estratégica

Pesquisa académica para obter a compreenséo dos ges  tores da empresa
guanto a necessidade de implementacédo de requisitos para o
atendimento a Lei Sarbanes-Oxley

Mestrando: José Carlos Penha
Orientador: Prof. Dr. lIvam Ricardo Peleias

Definicdes necessérias para facilitar o entendimento de alguns conceitos presentes na
elaboracgéo do questionario:

— A Lei Sarbanes-Oxley foi estabelecida pelo Congresso e Governo norte-americano em
2002 e afeta todas as empresas, norte-americanas ou ndo, que possuem titulos
negociados nas bolsas de valores dos EUA. Ela veio como resposta aos graves
escandalos e fraudes que impactaram o mercado de capitais, como forma de restaurar a
credibilidade do sistema. Exige a adocdo de boas praticas de governanca corporativa
com regras rigidas de gestédo de riscos embasadas em um eficaz sistema de controles
internos , com o objetivo de proteger os investidores por meio da transparéncia, precisao
e confiabilidade das divulgacdes corporativas.

— A governanca corporativa € um conjunto de valores, principios, propdésitos, papéis,
regras e processos que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestdo das
empresas, abrangendo: os propdsitos dos acionistas; o sistema de relagbes acionistas —
conselho — direcdo; maximizacdo da riqueza dos acionistas; estrutura de regulacéo e de
fiscalizacdo das acdes corporativas; processo de formulacdo e execucdo da estratégia;
sistemas de gestdo, de controle e de afericdo de resultados; o sistema de relacdes com
as partes interessadas; e sistemas guardifes de ativos tangiveis e intangiveis.

— Os controles internos sdo um conjunto de normas, procedimentos, instrumentos e
acOes adotados de forma sistematica pelas empresas, assegurando o atingimento de
resultados conforme objetivos preestabelecidos, protegendo o patrimdnio e garantindo
transparéncia as operacdes. Esse conjunto deve garantir a eficiéncia operacional e
permitir a melhoria dos processos empresariais e seus resultados. Para que colabore
com a permanente adaptacdo das empresas ao ambiente, deve estar em constante
evolucdo e ndo ser inibidor da criatividade e da inovacao.

- A gestao de riscos € um processo sustentavel de criacdo de valor para os acionistas,
por meio da identificacao, andlise, avaliacdo e resposta aos riscos corporativos internos
e externos, visando a mitigacao dos possiveis prejuizos e a maximizac¢ao do lucro.

- Risco é a probabilidade de perda relacionada ao processo de tomada de deciséo, ou a
falta de acdo, sobre um evento interno ou externo, ao qual esta associado um certo grau
de incerteza.
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12 Parte — Questdes objeto da pesquisa. Estas questdes dizem respeito a sua opinido sobre
assuntos relacionados a empresa. Escolha para cada assertiva uma alternativa usando a
escala: 1 — concordo totalmente; 2 — concordo parcialmente; 3 — ndo concordo, nem
discordo; 4 — discordo parcialmente; 5 — discordo t otalmente .

Assertiva 1/2/3|4|5
1 | Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia
de riscos.
2 | Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente
a empresa.

3 | Os controles internos atualmente adotados ndo evitam fraudes.

4 | Os funcionarios cumprem as regras de controle interno.

5 | Os funcionarios acreditam que os controles internos ndo sdo importantes
para a gestdo da empresa.
6 | Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria.

7 | Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da
Auditoria.

8 | A empresa atua sistematicamente na corre¢cdo das deficiéncias dos
controles internos.

9 | O ERP adotado possui bons pontos de controles internos.

10 | Aperfeicoar 0s controles internos para atender a Sarbanes-Oxley
engessara as operacdes da empresa.

11 | Nao é preciso investimento em sistemas de informacao para melhorar os
controles internos.

12 | Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a
gestdo da empresa.

13 | A governangca corporativa ndo esta suportada por um sistema de
controles internos.

14 | A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de
deciséo.

15 | A governanca corporativa estabelece critérios para a gestdo de riscos.

16 | As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista
estao claras.

17 | Os objetivos e os interesses dos acionistas nao estdo claros.

18 | Os funcionarios cumprem as regras de governancga corporativa.

19 | A governancga corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna.

20 | A estrutura de governanga corporativa atual ndo esta apta a atender aos
requisitos da Sarbanes-Oxley.

21 | A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria.

22 | Nao é preciso investir recursos para a empresa se adequar aos
requisitos da Sarbanes-Oxley.

23 | Riscos representam ameacas a empresa.

24 | Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa.

25 | A empresa atualmente assume poucos riscos.

26 | A empresa assumiu poucos riscos no passado.

27 | Assumir riscos nos negocios significa obter maior margem de lucro.

28 | Todo risco deve ser rejeitado.

29 | A empresa ndo tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos.

30 | Os riscos aos quais a empresa esta exposta ndo sdo mensurados.

31 | Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdcio séo
monitorados até a conclusao deste negdcio.

32 | Com a implementacao da Sarbanes-Oxley ndo se podera assumir riscos.
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Assertiva

33

O modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior
qualidade as decisodes.

34

O modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente
burocratiza a empresa.

35

A gestao de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa.

36

A empresa ndo definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco
gue eles podem assumir em suas atividades.

S

A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o0 seu
processo de gestao de riscos

38

N&o existe plano de contingéncia para tratar 0s riscos.

39

A gestéo de riscos tira a agilidade que o negdcio requer.

40

A gestédo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias.

41

O atual sistema de gestdo de riscos é suficiente para a implementagéo
da Sarbanes-Oxley.

42

A adocdo de um cédigo de conduta extensivo a todos funcionarios é
importante para a governanca corporativa.

22 Parte — Questbes sobre o perfil dos respondentes. Assinale uma das alternativas
apresentadas em cada pergunta.

1 - Qual o cargo que vocé ocupa na empresa?

() Diretor ( ) Gerente Geral de Divisédo () Gerente de Departamento

2 - Em qual &rea organizacional vocé trabalha?
() Alfa Business Unit ( ) Beta Business Unit ( ) Area de Staff

3 - Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

( ) menos de 1 ano ( )entrela2anos ( )entre 3ab5anos

() entre 6 a 10 anos ( )entre 11 a 15 anos () entre 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

4 - Ha quanto tempo vocé ocupa o atual cargo?

() menos de 1 ano ( )entre 1aZ2anos ( ) entre 3ab5anos

( ) entre 6 a 10 anos ( )entre 11 a 15 anos () entre 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

5 - Ha quanto tempo vocé ocupa, na empresa, cargos

gerente?
() menos de 1 ano ( )entre1la?2anos ( ) entre 3ab5anos
( ) entre 6 a 10 anos ( )entre 11 a 15 anos ( ) entre 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

6 - Vocé possui curso superior?
( )Sim ( ) Nao

com status de diretor ou
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7 — Possuindo curso superior (possuindo mais de um, indique os dois), é na area de:
() Engenharia () Administracéo () Contabilidade
() Economia () Direito () Sistemas de Informacéo

() Outra area. Qual?

8 - Vocé possui curso de pés-graduacdo (MBA, Mestra  do, lato sensu ...)?
( )Sim ( ) Nao

9 - Se vocé possui curso de pés-graduacao, é naare  ade:
() Engenharia () Administracao () Contabilidade
() Economia () Direito () Sistemas de Informacéao

() Outra area. Qual?

10 - Vocé tem participado de cursos, seminarios, pa  lestras, painéis, workshops , etc.,
como forma de reciclagem e aperfeicoamento profissi onal?

() Sim ( ) Néo

11 - Qual é a sua idade?
() menos de 21 anos ( ) entre 21 a 30 anos ( ) entre 31 a 40 anos

() entre 41 a 50 anos () entre 51 a 60 anos () mais de 60 anos

Muito obrigado por responder. Sua ajuda sera decisiva para 0 sucesso de minha pesquisa.



ANEXO A — Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “cargo ocupado na empresa” — Teste de Kr  uskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 0,677 2 0,713
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 1,941 2 0,379
A03 |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 0,961 2 0,618
A04  |Os funcionéarios cumprem as regras de controle interno. 0,789 2 0,674
A05 |Os funcionérios acreditam que os controles internos séo importantes para a gestdo da empresa. 1,484 2 0,476
A06 [Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 0,500 2 0,779
A07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 1,281 2 0,527
A08 [A empresa atua sistematicamente na correcao das deficiéncias dos controles internos. 1,562 2 0,458
A09 [O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 2,673 2 0,263
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender & Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 0,013 2 0,994
A1l |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 1,567 2 0,457
Al12 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 0,442 2 0,802
Al13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 3,881 2 0,144
Al14 |A governanga corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 0,600 2 0,741
Al15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 1,747 2 0,417
A16 |As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 1,187 2 0,552
A17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 2,919 2 0,232
A18 |Os funcionérios cumprem as regras de governanca corporativa. 6,459 2 0,040
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 0,741 2 0,690
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,086 2 0,958
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas & area de Controladoria. 1,714 2 0,424
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,749 2 0,688
A23  |Riscos representam ameacas & empresa. 4,164 2 0,125
A24  [Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 4,703 2 0,095
A25 |A empresa atualmente assume poucos riscos. 1,211 2 0,546
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 3,333 2 0,189
A27 |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 2,704 2 0,259
A28 |Todo risco deve ser rejeitado. 1,915 2 0,384
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacéo dos riscos. 0,767 2 0,681
A30 [Os riscos aos quais a empresa esta exposta sdo mensurados. 2,119 2 0,347
A31 |Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdcio séo monitorados até a concluséo deste negécio. 3,178 2 0,204
A32 [Com aimplementacédo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos. 0,761 2 0,684
A33 |0 modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 4,540 2 0,103
A34 |O modelo de gestéo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 0,232 2 0,890
A35 |A gestdo de riscos deve ser exercida apenas pela dire¢cdo da empresa. 5,733 2 0,057
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 0,088 2 0,957
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 3,292 2 0,193
A38 |[Existe plano de contingéncia para tratar 0s riscos. 3,646 2 0,162
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 0,037 2 0,981
A40 |A gestéo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 0,830 2 0,660
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 0,783 2 0,676
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanca corporativa. 1,707 2 0,426

Fonte

: SPSS.
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ANEXO B — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v

dependente “area organizacional em que trabalha” —

Teste de Kruskal-Wallis

Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 3,660 2 0,160
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 3,831 2 0,147
A03 __ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 0,328 2 0,849
A04  [Os funcionarios cumprem as regras de controle interno. 0,276 2 0,871
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestdo da empresa. 2,517 2 0,284
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 2,594 2 0,273
AO07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 0,546 2 0,761
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 0,140 2 0,933
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 1,693 2 0,429
A10 [Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 1,199 2 0,549
A11 |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 0,171 2 0,918
Al12 [Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 1,559 2 0,459
A13 |A governanca corporativa estéd suportada por um sistema de controles internos. 2,117 2 0,347
Al4 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisé&o. 0,623 2 0,732
Al1l5 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 0,892 2 0,640
A16 |As regras que estabelecem as relacBes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 0,017 2 0,992
Al17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 2,638 2 0,267
Al18 |Os funcionérios cumprem as regras de governanca corporativa. 0,142 2 0,932
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 2,105 2 0,349
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 1,433 2 0,488
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 2,313 2 0,315
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,272 2 0,873
A23  |Riscos representam ameacas & empresa. 0,752 2 0,687
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 9,225 2 0,010
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 1,119 2 0,572
A26  |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 2,224 2 0,329
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 4,273 2 0,118
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 4,998 2 0,082
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificagdo dos riscos. 0,750 2 0,687
A30 |Os riscos aos guais a empresa estad exposta séo mensurados. 2,984 2 0,225
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 2,012 2 0,366
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-a4 assumir riscos. 2,001 2 0,368
A33 |0 modelo de gestéo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 1,840 2 0,398
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 0,210 2 0,900
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 1,649 2 0,439
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 0,529 2 0,768
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestédo de riscos 0,786 2 0,675
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 5,077 2 0,079
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade que o negdécio requer. 1,164 2 0,559
A40 |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orgcamentarias. 1,239 2 0,538
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 0,804 2 0,669
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanca corporativa. 0,952 2 0,621

Fonte
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ANEXO C - Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v

dependente “tempo de permanéncia na empresa”’ — Test e de Kruskal-Wallis

Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricéo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 6,279 6 0,393
A02 |Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 9,309 6 0,157
A03 |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 6,799 6 0,340
A04 |Os funcionarios cumprem as regras de controle interno. 10,207 6 0,116
A05 |Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestdo da empresa. 3,253 6 0,776
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 5,954 6 0,428
A07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 2,178 6 0,903
A08 |A empresa atua sistematicamente na corre¢do das deficiéncias dos controles internos. 4,674 6 0,586
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 4,139 6 0,658
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessara as operacdes da empresa. 3,980 6 0,679
A1l |E preciso investimento em sistemas de informacéo para melhorar os controles internos. 4,313 6 0,634
A12 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da empresa. 9,854 6 0,131
A13 |A governanca corporativa estd suportada por um sistema de controles internos. 8,747 6 0,188
Al4 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 2,743 6 0,840
Al1l5 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 6,107 6 0,411
Al6 |As regras que estabelecem as relacGes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 4,310 6 0,635
Al7 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 7,701 6 0,261
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanca corporativa. 6,718 6 0,348
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacgao interna. 6,573 6 0,362
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 1,030 6 0,984
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 3,964 6 0,682
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 6,300 6 0,390
A23 |Riscos representam ameacas a empresa. 3,527 6 0,740
A24  |Riscos representam oportunidades de negécios para a empresa. 7,746 6 0,257
A25 |A empresa atualmente assume poucos riscos. 9,677 6 0,139
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 5,788 6 0,447
A27  |Assumir riscos nos negoécios significa obter maior margem de lucro. 5,323 6 0,503
A28 |Todo risco deve ser rejeitado. 6,494 6 0,370
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificagdo dos riscos. 3,429 6 0,753
A30 |Os riscos aos quais a empresa esta exposta sdo mensurados. 5,268 6 0,510
A31 |Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdécio sdo monitorados até a conclusdo deste negécio. 4,553 6 0,602
A32 |Com aimplementacdo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos. 7,237 6 0,299
A33 |O modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisdes. 3,961 6 0,682
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 3,135 6 0,792
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 3,436 6 0,752
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem assumir em suas atividades. 7,902 6 0,245
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestdo de riscos 3,467 6 0,748
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 9,017 6 0,173
A39 |A gestdo de riscos tira a agilidade que o negdcio requer. 5,478 6 0,484
A40 |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 1,926 6 0,926
A41 |0 atual sistema de gestdo de riscos é suficiente para a implementacdo da Sarbanes-Oxley. 3,507 6 0,743
A42 |A adogdo de um codigo de conduta extensivo a todos funciondrios é importante para a governancga corporativa. 4,335 6 0,631

Fonte
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ANEXO D - Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “tempo de permanéncia no atual cargo” — Teste de Kruskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 3,973 5 0,553
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 4,834 5 0,436
A03 __ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 7,448 5 0,189
A04  [Os funcionarios cumprem as regras de controle interno. 13,476 5 0,019
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestdo da empresa. 3,189 5 0,671
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 7,843 5 0,165
A07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 16,101 5 0,007
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcéo das deficiéncias dos controles internos. 5,338 5 0,376
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 8,215 5 0,145
A10 [|Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessara as operagfes da empresa. 4,691 5 0,455
A1l [E preciso investimento em sistemas de informacéo para melhorar os controles internos. 9,463 5 0,092
A12 [Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da empresa. 10,981 5 0,052
A13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 9,601 5 0,087
Al4 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 4,496 5 0,480
A15 |A governanga corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 6,460 5 0,264
Al6 |As regras que estabelecem as relagfes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 5,824 5 0,324
Al17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 8,368 5 0,137
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanga corporativa. 5,486 5 0,359
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 4,388 5 0,495
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 5,940 5 0,312
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 8,157 5 0,148
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 10,621 5 0,059
A23 [Riscos representam ameacgas a empresa. 7,780 5 0,169
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 6,433 5 0,266
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 4,409 5 0,492
A26  |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 5,036 5 0,411
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 4,886 5 0,430
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 7,550 5 0,183
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 3,857 5 0,570
A30 [Os riscos aos quais a empresa esté exposta sdo mensurados. 8,766 5 0,119
A31 |Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdcio séo monitorados até a concluséo deste negécio. 5,882 5 0,318
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-4 assumir riscos. 11,711 5 0,039
A33 |O modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisdes. 4,484 5 0,482
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 2,308 5 0,805
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 8,215 5 0,145
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 3,929 5 0,560
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestédo de riscos 7,954 5 0,159
A38 [Existe plano de contingéncia para tratar 0s riscos. 9,283 5 0,098
A39 |A gestdo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 2,657 5 0,753
A40  |A gestéo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 3,719 5 0,591
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos é suficiente para a implementacédo da Sarbanes-Oxley. 5,619 5 0,345
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funciondrios é importante para a governanca corporativa. 4,320 5 0,504

Fonte
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ANEXO E — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo av  ariavel
dependente “tempo de permanéncia na empresa em carg  0s de nivel de diretoria ou geréncia” — Teste de Kr  uskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 9,839 6 0,132
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 1,907 6 0,928
A03 |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 7,324 6 0,292
A04  |Os funcionérios cumprem as regras de controle interno. 4,333 6 0,632
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestdo da empresa. 3,729 6 0,713
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 2,471 6 0,872
AO07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 2,290 6 0,891
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 6,938 6 0,327
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 2,781 6 0,836
A10 [Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessaré as operacfes da empresa. 5,816 6 0,444
A1l [E preciso investimento em sistemas de informacéo para melhorar os controles internos. 4,846 6 0,564
Al12 [Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 7,200 6 0,303
A13 |A governanga corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 11,878 6 0,065
Al4 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisé&o. 3,471 6 0,748
A15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 3,520 6 0,741
A16 |As regras que estabelecem as relagdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 1,269 6 0,973
Al17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 7,844 6 0,250
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governancga corporativa. 3,458 6 0,750
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovagao interna. 10,312 6 0,112
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 6,871 6 0,333
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 5,002 6 0,544
A22  |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 5,828 6 0,443
A23 [Riscos representam ameacas a empresa. 6,422 6 0,378
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 3,764 6 0,709
A25 |A empresa atualmente assume poucos riscos. 3,866 6 0,695
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 11,398 6 0,077
A27 _ |Assumir riscos nos negoécios significa obter maior margem de lucro. 9,198 6 0,163
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 4,391 6 0,624
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 3,227 6 0,780
A30 |Os riscos aos guais a empresa estéd exposta séo mensurados. 4,308 6 0,635
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 6,093 6 0,413
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-a4 assumir riscos. 3,371 6 0,761
A33 |O modelo de gestéo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisdes. 6,664 6 0,353
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 8,134 6 0,228
A35 [A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 8,278 6 0,218
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem assumir em suas atividades. 5,457 6 0,487
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 5,120 6 0,528
A38 [Existe plano de contingéncia para tratar 0s riscos. 4,725 6 0,579
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade gue o negoécio requer. 3,307 6 0,769
A40  |A gestéo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 1,426 6 0,964
A4l |O atual sistema de gestéo de riscos é suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 3,864 6 0,695
A42 |A adogdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanga corporativa. 5,600 6 0,469

Fonte
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ANEXO F — Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “modalidade de curso superior — primeiro curso” — Teste de Kruskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 6,261 6 0,395
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 4,150 6 0,656
A03__ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 9,743 6 0,136
A04  |Os funcionérios cumprem as regras de controle interno. 5,365 6 0,498
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestéo da empresa. 11,065 6 0,086
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 3,177 6 0,786
AO07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 8,905 6 0,179
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 3,130 6 0,792
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 4,484 6 0,611
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender & Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 5,416 6 0,492
A11 |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 9,003 6 0,173
Al12 |Governanca corporativa diz respeito @ um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 7,843 6 0,250
Al13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 3,192 6 0,784
Al14 |A governanga corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 6,978 6 0,323
Al15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 8,896 6 0,179
A16 |As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 4,412 6 0,621
A17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 9,538 6 0,146
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanga corporativa. 5,639 6 0,465
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 3,757 6 0,710
A20 |A estrutura de governancga corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 5,565 6 0,474
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 4,476 6 0,613
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 5,666 6 0,462
A23 [Riscos representam ameacas a empresa. 6,415 6 0,378
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 4,532 6 0,605
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 9,059 6 0,170
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 3,926 6 0,687
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 4,839 6 0,565
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 9,306 6 0,157
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 3,417 6 0,755
A30 |Os riscos aos guais a empresa estad exposta séo mensurados. 6,815 6 0,338
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 5,490 6 0,483
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-a4 assumir riscos. 4,254 6 0,642
A33 |0 modelo de gestédo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 5,967 6 0,427
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 6,024 6 0,420
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 4,052 6 0,670
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 7,175 6 0,305
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestédo de riscos 6,495 6 0,370
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 7,372 6 0,288
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 8,810 6 0,185
A40 |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orgcamentarias. 6,598 6 0,360
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 6,647 6 0,355
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanca corporativa. 3,706 6 0,716

Fonte
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ANEXO G — Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “modalidade de curso superior — segundo curso” — Teste de Kruskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 1,956 3 0,582
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 1,696 3 0,638
A03__ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 5,142 3 0,162
A04  |Os funcionérios cumprem as regras de controle interno. 0,784 3 0,853
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestéo da empresa. 2,500 3 0,475
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 0,000 3 1,000
AO07 [Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 2,500 3 0,475
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 1,130 3 0,770
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 1,765 3 0,623
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender & Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 2,706 3 0,439
A11 |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 3,333 3 0,343
Al2 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 2,324 3 0,508
Al13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 4,972 3 0,174
Al14 |A governanga corporativa descentralizou o processo de tomada de decisédo. 2,198 3 0,532
Al15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 1,333 3 0,721
A16 |As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 4,167 3 0,244
A17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 3,931 3 0,269
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanga corporativa. 3,315 3 0,346
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 5,538 3 0,136
A20 |A estrutura de governancga corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 2,676 3 0,444
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 2,760 3 0,430
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 3,300 3 0,348
A23 [Riscos representam ameacas a empresa. 3,200 3 0,362
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 1,708 3 0,635
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 1,333 3 0,721
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 1,917 3 0,590
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 2,000 3 0,572
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 3,689 3 0,297
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 2,078 3 0,556
A30 |Os riscos aos guais a empresa estéd exposta séo mensurados. 3,961 3 0,266
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 1,417 3 0,702
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-a4 assumir riscos. 1,956 3 0,582
A33 |0 modelo de gestédo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 3,000 3 0,392
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 0,000 3 1,000
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 1,917 3 0,590
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 4,189 3 0,242
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 3,961 3 0,266
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 5,108 3 0,164
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 3,200 3 0,362
A40 |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orgcamentarias. 2,010 3 0,570
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 0,756 3 0,860
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanca corporativa. 3,900 3 0,272

Fonte

: SPSS.
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ANEXO H - Analise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “respondentes com curso de pos-graduacgao " — Teste de Kruskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 3,205 1 0,073
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 0,055 1 0,814
A03__ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 0,185 1 0,667
A04  |Os funcionérios cumprem as regras de controle interno. 0,018 1 0,894
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestéo da empresa. 3,450 1 0,063
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 0,120 1 0,729
AO07 [Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 0,009 1 0,923
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 0,507 1 0,477
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 0,009 1 0,923
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender & Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 0,126 1 0,723
A11 |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 0,605 1 0,437
Al2 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 0,080 1 0,778
Al13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 2,261 1 0,133
Al14 |A governanga corporativa descentralizou o processo de tomada de decisédo. 0,430 1 0,512
Al15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 2,285 1 0,131
A16 |As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 1,540 1 0,215
A17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 0,051 1 0,821
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanga corporativa. 0,322 1 0,571
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 0,004 1 0,951
A20 |A estrutura de governancga corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,915 1 0,339
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 0,124 1 0,725
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 1,886 1 0,170
A23 [Riscos representam ameacas a empresa. 0,109 1 0,741
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 3,208 1 0,073
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 0,276 1 0,599
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 0,427 1 0,513
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 0,481 1 0,488
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 0,653 1 0,419
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 2,825 1 0,093
A30 |Os riscos aos guais a empresa estéd exposta séo mensurados. 0,057 1 0,811
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 3,511 1 0,061
A32 |Com aimplementac&o da Sarbanes-Oxley poder-se-a4 assumir riscos. 0,081 1 0,776
A33 |0 modelo de gestédo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 0,036 1 0,849
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 0,425 1 0,514
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 0,196 1 0,658
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco gue eles podem assumir em suas atividades. 0,004 1 0,953
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 0,318 1 0,573
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 2,567 1 0,109
A39 |A gestéo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 1,656 1 0,198
A40 |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orgcamentarias. 0,186 1 0,666
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 0,699 1 0,403
A42 |A adocdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governanca corporativa. 0,003 1 0,954

Fonte
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ANEXO | — Analise da tendéncia dos respondentes com

dependente “area de pés-graduacao cursada” — Teste de Kruskal-Wallis

respeito as variaveis independentes em relagdo a v

Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 8,475 3 0,037
A02 [Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 3,538 3 0,316
A03 _ |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 1,933 3 0,586
A04  |Os funcionérios cumprem as regras de controle interno. 3,612 3 0,307
AO05 [Os funcionarios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestéo da empresa. 4,982 3 0,173
A06 |Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 7,229 3 0,065
AO07 [Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 0,654 3 0,884
A08 [A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 1,251 3 0,741
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 0,869 3 0,833
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender & Sarbanes-Oxley engessaré as operacdes da empresa. 3,504 3 0,320
A1l |E preciso investimento em sistemas de informac&o para melhorar os controles internos. 1,655 3 0,647
Al2 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestéo da empresa. 7,024 3 0,071
Al13 |A governanca corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 2,724 3 0,436
Al14 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 4,266 3 0,234
Al15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 5,182 3 0,159
A16 |As regras que estabelecem as relacdes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 2,741 3 0,433
A17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 4,798 3 0,187
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanga corporativa. 2,400 3 0,494
A19 |A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 5,109 3 0,164
A20 |A estrutura de governancga corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 3,887 3 0,274
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 1,505 3 0,681
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 1,504 3 0,681
A23 [Riscos representam ameacas a empresa. 4,597 3 0,204
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 2,611 3 0,456
A25 A empresa atualmente assume poucos riscos. 5,522 3 0,137
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 2,193 3 0,533
A27 __|Assumir riscos nos negoécios significa obter maior margem de lucro. 3,719 3 0,293
A28 [Todo risco deve ser rejeitado. 3,893 3 0,273
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 0,757 3 0,860
A30 |Os riscos aos guais a empresa esté exposta séo mensurados. 2,514 3 0,473
A31 [Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negécio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 1,053 3 0,788
A32 [Com aimplementacdo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos. 1,955 3 0,582
A33 |0 modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisées. 3,975 3 0,264
A34 |0 modelo de gestéo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 2,380 3 0,497
A35 |A gestdo de riscos deve ser exercida apenas pela dire¢cdo da empresa. 3,833 3 0,280
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem assumir em suas atividades. 3,301 3 0,348
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 4,058 3 0,255
A38 [Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 4,884 3 0,181
A39 |A gestdo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 2,721 3 0,437
A40 |A gestéo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 2,822 3 0,420
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos é suficiente para a implementacédo da Sarbanes-Oxley. 6,401 3 0,094
A42 |A adocdo de um cédigo de conduta extensivo a todos funciondrios é importante para a governanca corporativa. 0,655 3 0,884
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ANEXO J — Andlise da tendéncia dos respondentes com
dependente “respondentes que tém participado de rec

191

respeito as variaveis independentes em relagdo av  ariavel
iclagem e aperfeicoamento profissional” — Teste de Kruskal-Wallis

Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricdo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 1,855 1 0,173
A02 |Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 0,393 1 0,531
A03 |Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 0,334 1 0,563
A04 |Os funcionarios cumprem as regras de controle interno. 0,497 1 0,481
A05 |Os funcionérios acreditam que os controles internos séo importantes para a gestdo da empresa. 0,788 1 0,375
A06 [Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 0,313 1 0,576
AO07 |Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 0,313 1 0,576
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcéo das deficiéncias dos controles internos. 0,601 1 0,438
A09 |O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 0,984 1 0,321
A10 [Aperfeigoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessara as operagdes da empresa. 0,007 1 0,932
A1l [E preciso investimento em sistemas de informacédo para melhorar os controles internos. 0,982 1 0,322
Al12 [Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da empresa. 0,286 1 0,593
A13 |A governanga corporativa esta suportada por um sistema de controles internos. 0,000 1 1,000
Al14 |A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de decisdo. 0,876 1 0,349
A15 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 0,223 1 0,637
A16 |As regras que estabelecem as relagBes entre os gestores e 0 acionista estéo claras. 0,608 1 0,435
Al17 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estéo claros. 0,334 1 0,564
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanca corporativa. 0,953 1 0,329
A19 |A governanga corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 0,089 1 0,765
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual estd apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,858 1 0,354
A21 |A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas & area de Controladoria. 0,727 1 0,394
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 0,086 1 0,769
A23 |Riscos representam ameacas & empresa. 0,014 1 0,906
A24  [Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 0,955 1 0,328
A25 |A empresa atualmente assume poucos riscos. 2,190 1 0,139
A26 |A empresa assumiu poucos riscos no passado. 1,390 1 0,238
A27 |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 0,000 1 1,000
A28 |Todo risco deve ser rejeitado. 1,088 1 0,297
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 0,555 1 0,456
A30 [Os riscos aos quais a empresa esté exposta sdo mensurados. 0,335 1 0,563
A31 |Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdcio séo monitorados até a concluséo deste negécio. 0,003 1 0,955
A32 |Com aimplementacéo da Sarbanes-Oxley poder-se-4 assumir riscos. 1,411 1 0,235
A33 |O modelo de gestéo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisdes. 0,162 1 0,687
A34 |0 modelo de gestdo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 0,082 1 0,774
A35 |A gestéo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 1,225 1 0,268
A36 |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem assumir em suas atividades. 0,557 1 0,455
A37 |A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestéo de riscos 0,014 1 0,907
A38 [Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 0,394 1 0,530
A39 |A gestédo de riscos tira a agilidade gue o negécio requer. 0,901 1 0,342
A40  |A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 1,509 1 0,219
A41 |O atual sistema de gestéo de riscos € suficiente para a implementacéo da Sarbanes-Oxley. 1,693 1 0,193
A42 |A adocgdo de um codigo de conduta extensivo a todos funcionarios é importante para a governancga corporativa. 0,313 1 0,576

Fonte

: SPSS.



ANEXO K — Andlise da tendéncia dos respondentes com respeito as variaveis independentes em relagdo a v
dependente “analise dos respondentes quanto a sua i dade” — Teste de Kruskal-Wallis
Assertivas Qui- Graus de Nivel de
N° Descricéo Quadrado Liberdade Significancia
A01 |Os controles internos atualmente adotados fizeram diminuir a incidéncia de riscos. 2,410 4 0,661
A02 ]Os controles internos atualmente adotados burocratizam excessivamente a empresa. 1,676 4 0,795
A03 Os controles internos atualmente adotados evitam fraudes. 3,295 4 0,510
A04  |Os funciondrios cumprem as regras de controle interno. 4,322 4 0,364
A05  |Os funciondrios acreditam que os controles internos sdo importantes para a gestéo da empresa. 2,381 4 0,666
A06 ]Os controles internos dizem respeito apenas a area de Controladoria. 4,265 4 0,371
AQ7 Os controles internos existem apenas para facilitar os trabalhos da Auditoria. 3,130 4 0,536
A08 |A empresa atua sistematicamente na correcdo das deficiéncias dos controles internos. 5,882 4 0,208
A09 O ERP adotado possui bons pontos de controles internos. 5,544 4 0,236
A10 |Aperfeicoar os controles internos para atender a Sarbanes-Oxley engessara as operacdes da empresa. 5,690 4 0,224
A11 |E preciso investimento em sistemas de informacdo para melhorar os controles internos. 1,566 4 0,815
Al12 |Governanca corporativa diz respeito a um conjunto de regras para a gestdo da empresa. 5,570 4 0,234
Al13 |A governanca corporativa estd suportada por um sistema de controles internos. 5,234 4 0,264
Al4 ]A governanca corporativa descentralizou o processo de tomada de deciséo. 2,955 4 0,565
Al5 |A governanca corporativa estabelece critérios para a gestéo de riscos. 8,298 4 0,081
Al6 |As regras gue estabelecem as relacdes entre os gestores e o acionista estdo claras. 3,997 4 0,406
Al7 |Os objetivos e os interesses dos acionistas estdo claros. 3,317 4 0,506
A18 |Os funcionarios cumprem as regras de governanca corporativa. 2,500 4 0,645
A19 ]A governanca corporativa resume-se a uma norma de aprovacao interna. 4,210 4 0,378
A20 |A estrutura de governanca corporativa atual esta apta a atender aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 4,243 4 0,374
A21 ]A Sarbanes-Oxley diz respeito apenas a area de Controladoria. 1,098 4 0,895
A22 |E preciso investir recursos para a empresa se adequar aos requisitos da Sarbanes-Oxley. 1,771 4 0,778
A23 |Riscos representam ameacas a empresa. 3,869 4 0,424
A24  |Riscos representam oportunidades de negdcios para a empresa. 3,584 4 0,465
A25 |A empresa atualmente assume poucos riscos. 2,969 4 0,563
A26 ]A empresa assumiu poucos riscos no passado. 2,013 4 0,733
A27  |Assumir riscos nos negdcios significa obter maior margem de lucro. 3,802 4 0,433
A28 |Todo risco deve ser rejeitado. 2,077 4 0,722
A29 |A empresa tem um processo sistematico de identificacdo dos riscos. 2,690 4 0,611
A30 |]Os riscos aos quais a empresa esta exposta sdo mensurados. 2,181 4 0,703
A31 |Os riscos potenciais identificados em uma oportunidade de negdcio sdo monitorados até a conclusdo deste negdcio. 5,936 4 0,204
A32 |Com aimplementacéo da Sarbanes-Oxley poder-se-a assumir riscos. 2,007 4 0,734
A33 ]O modelo de gestdo de riscos adotado atualmente confere maior qualidade as decisdes. 4,164 4 0,384
A34 |0 modelo de gestéo de riscos de projetos adotado atualmente burocratiza a empresa. 2,051 4 0,726
A35 |A gestdo de riscos deve ser exercida apenas pela direcdo da empresa. 1,038 4 0,904
A36  |A empresa definiu formalmente aos gestores qual o nivel de risco que eles podem assumir em suas atividades. 3,324 4 0,505
A37 ]|A empresa usa as experiéncias do passado para aprimorar o seu processo de gestado de riscos 5,974 4 0,201
A38 |Existe plano de contingéncia para tratar os riscos. 3,856 4 0,426
A39 |A gestdo de riscos tira a agilidade que o negécio requer. 2,047 4 0,727
A40 ]A gestdo de riscos atrapalha o cumprimento das metas orcamentarias. 2,570 4 0,632
A41 ]O atual sistema de gestao de riscos é suficiente para a implementacdo da Sarbanes-Oxley. 2,363 4 0,669
A42 |A adocdo de um cédigo de conduta extensivo a todos funciondrios é importante para a governanca corporativa. 6,577 4 0,160
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: SPSS.
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