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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo um estudo de caso sobre os custos e beneficios
percebidos pelos gestores de uma inddstria automobilistica, apds a adocdo dos
controles organizacionais exigidos na lei SOX (Sarbanes-Oxley). Foram revisados e
discutidos o0s conceitos de informacBes contabeis, custos e controles
organizacionais, mecanismos de controle, governanca corporativa, controles
organizacionais previstos pelo COSO (Commitee of Sponsoring Organization of the
Treadway Commision), controle interno e a lei SOX. Os grandes escandalos
financeiros ocorridos no mercado norteamericamo em 2002, despertaram a
necessidade de maior transparéncia e confiabilidade nos processos de gestédo, o
gue levou o congresso norte-americano a promulgar a lei SOX. Para operar nas
bolsas de valores norte-americanas as empresas sao obrigadas a implantar os
mecanismos de controles organizacionais e obedecer a regras de condutas com
orientacdes e punicdes em todas as unidades espalhadas pelo mundo. A Volvo do
Brasil foi a empresa escolhida para o estudo, uma vez que foi uma das primeiras
empresas a adotar tais regras e posteriormente desistiu da comercializacdo de
acOes nas bolsas norte-americanas, deixando de se submeter as sancfes previstas
na SOX. A metodologia utilizada foi o estudo de caso com roteiro previamente
definido e perguntas semi-estruturadas, onde numa abordagem descritivo-
qualitativa, o autor buscou identificar quais os custos e beneficios percebidos pelos
gestores apoOs a implantacao da lei. Como resultado foi identificado que, dentro de
um certo limite de burocratizagcédo, a implantagcdo dos controles organizacionais gera
beneficios percebidos pelos gestores e consequentemente agrega valor ao
processo, porém o excesso de burocracia pode inviabilizar os processos, uma vez
que seus custos superam os beneficios percebidos. Mesmo néo tendo necessidade
de atender as exigéncias da SOX, a Volvo decidiu manter os controles anteriormente
implantados, uma vez que eles sao suficientes para atender a demanda do mercado
Europeu, onde atualmente negocia suas a¢des, bem como sdo parametros para
atender os principios da governanca corporativa.

Palavras-chave: SOX, Sarbanes-Oxley, gestao, Controle interno, mercado



ABSTRACT

This scientific study main purpose is evaluate the costs and benefits impacts
recognized by the high level administration inside an automobilist industry after the
organizational controls adoption required by the SOX law (Sarbanes-Oxley). The
accounting concepts were reviewed and discussed as well as costs and
organizational controls, controls mechanisms, corporative governance foreseen by
COSO (Committee of Sponsoring Organization of the Tread way Commission),
internal control and the SOX law. The financial scandals occurred in the North
American stock market in 2002 motivated a special necessity to focus on
transparence related to internal controls processes, encouraging North American
congress to promulgate SOX law. Any company with trade on North American stock
options is obliged to follow new rules in all subsidiaries in any country of the world.
Volvo do Brazil company is one these companies and were chosen to apply this
scientific study because Volvo adopted all SOX requirements and quitted North
American stock options two years later. The methodology used is a case study with a
pre-defined script and questions half-structuralized. Author tried to identify which are
all recognized costs and benefits by the high level administration after the law
implementation at the company. The conclusion was that at certain level of
bureaucracy the internal controls implementation generates recognized benefits by
the high level administration adding value to the process. On the other hands when
exceeded the bureaucracy it can make impossible certain processes if we consider
costs overcoming benefits. After left North American stock options Volvo decided
remain all controls implemented since they are enough to trade at the European
market.

Key-words: SOX, Sarbanes-Oxley, management, internal Control, market



1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera abordada a apresentacdo do tema de pesquisa, a
formulacdo do problema, a definicdo dos objetivos da pesquisa, a justificativa tedrica

e pratica assim como a estrutura da pesquisa.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Os diversos escandalos ocorridos no mercado financeiro norte-americano no
inicio deste século geraram perdas significativas para os investidores e colocaram
sob questionamento a confiabilidade das Demonstracfes Financeiras divulgadas
pelas organizacfes, assim como a validade das praticas de governanca aceitas pelo
mercado como um todo. O mercado de capitais é naturalmente impulsionado pela
confianca dos investidores no sistema financeiro e padrdes de ética adotados pelas
empresas que dele participam. A periddica constatacdo de fraudes em grandes
corporacfes, num curto espaco de tempo, que até entdo se demonstravam sélidas e
reconhecidas pelo mercado como financeiramente aptas e seguras para receber
investimentos, levaram as autoridades norte-americanas a questionar as praticas de
governanca corporativa aceitas pelos érgaos controladores do mercado financeiro. O
intuito deste ato foi o de resgatar a confian¢a dos investidores, e, por consequéncia,
atrair o investimento de capital que naquele momento comecava a ser redirecionado
para outros mercados internacionais.

O tema governanca corporativa ndo € um tema novo, pois ja existe desde a
década de cinquenta, quando também serviu de pano de fundo para tratar de
assuntos similares aos ocorridos no inicio deste século. Encontrava-se, porém,
esquecido e relegado a um grau de importancia aguém daquele ao qual realmente
fazia jus. Trazido com urgéncia a pauta como principal tema de discussao, tornou-se
uma ferramenta importante e imprescindivel para combater a crescente falta de
credibilidade sinalizada pelo mercado que comecava a impactar na fuga de capital.

A Enron, sélida empresa americana, pode ser considerada como o principal
exemplo deste periodo marcado por fraudes e escandalos financeiros, pois contava,
no ano de 2004, com um faturamento superior a US$100 bilhdes, além de empregar
mais de 21 mil empregados em 40 paises. Tratava-se de uma das mais admiradas

empresas norte-americanas, premiada e reconhecida pelo fato de ser inovadora e



criativa. No prazo de apenas cinco anos as suas acfes atingiram uma valorizacao
superior a 600%. Apesar do cenario apontado acima, a Enron causou perdas
bilionarias aos investidores e a sociedade em geral. Outras empresas de renome
internacional (MCI WorldCom, Parmalat, Xerox) também foram agentes de fraudes e
escandalos no mercado norte-americano na mesma €poca, formando uma cadeia
frenética que ameacou fortemente a continuidade do modelo adotado por aquele
mercado.

Tudo comecou com "Eu n&o sabia de nada...” “Eu ndo sabia o que ele
[Andrew S. Fastow — CFO] estava fazendo. “Ele ndo compartilhava comigo o que
estava fazendo”, afirmou Kenneth Lay (Presidente e CEO -ENRON), diante dos
tribunais em 08/07/2004. Penas muito brandas foram imputadas aos responsaveis
relativamente as perdas provocadas ao mercado como um todo, aliadas a alegacao
de inocéncia, (“Eu ndo sabia de nada”) e ao fato de terem ocorrido vendas massivas
de ac¢Oes por parte de administradores pouco antes do colapso, gerou uma reacao
nacional que levou o Senado Americano, através de seus representantes o senador
Paul S. Sarbanes e o deputado Michael G. Oxley, a promulgar lei especifica para
evitar a ocorréncia de novos escandalos.

O ato chamado Sarbanes & Oxley, hoje € mundialmente conhecido por SOX
e sera objeto de estudo nesta dissertacao.

O SOX esta baseado, genericamente falando, em quatro pilares principais
qgue sao: controle interno, responsabilidade, independéncia, transparéncia e

seguranca.

Controle interno - Gestores e auditores deverdo opinar sobre o desenho e
a eficacia dos controles internos mediante avaliacbes e testes dos
mesmos.

Responsabilidade - Tratamento mais rigido para administradores e
auditores.

Independéncia - Auditores externos ndo podem prestar servicos que
impliqguem em conflitos de interesses. Atividade de auditoria sera
monitorada pelo Comité de Auditoria.

Transparéncia e Seguranca - Melhor abordagem de controles nas notas
explicativas de balanco.



1.1.1 O que é alei

A lei foi sancionada em 30 de julho de 2002, pelo Presidente dos Estados
Unidos George W. Bush, apds sua aprovacao pelo Congresso. Demonstra a reacao
do governo americano aos escandalos de fraudes contabeis em grandes empresas.
Diz respeito a mudanca mais importante na legislacdo do mercado americano, desde
a criacdo das bases da lei atual, em 1933 e 1934, prevendo novas e aprimoradas
normas de responsabilidade societaria, além de penalidades para eventuais atos
ilicitos.

A lei tem por objetivo proteger os investidores por meio de divulgacdes mais
precisas, tempestivas, completas e transparentes. Apresenta melhor governanca
corporativa e prevé maior rigor na sua aplicacdo, através da criacdo do PAOB
(Public Accounting Oversight Board). Também aborda melhores préaticas de
controles internos.

A lei SOX exige a certificacdo das informacdes financeiras e nao-financeiras
pelo presidente (CEO) e pelo diretor financeiro (CFO), além de prever a criagdo de
um comité de auditoria e a certificacdo anual do ambiente de controles internos.

A lei aplica-se a todas as Companhias registradas na SEC (Securities and
Exchange Commission), abrangendo, dessa forma, empresas que ndo sao de
origem norte-americana.

Segundo o SOX, os executivos financeiros das empresas listadas na SEC
deverao avaliar os controles internos da empresa e “opinar” sobre a adequacédo do
“desenho” dos controles internos atuantes sobre o0s processos relativos as
Demonstragbes Financeiras, bem como sua eficdcia em mitigar os riscos desse
processo a um nivel aceitavel.

Os auditores independentes deverdo opinar sobre a adequacéo do processo
de andlise dos controles internos, sobre as Demonstracdes Financeiras realizadas
pelo corpo diretivo, assim como sobre a eficacia desses controles.

Alguns indicios de “fuga” do mercado de capitais norte-americano foram
observados devido a constatacdo do alto custo de implementacdo frente ao
beneficio obtido. O BoNY (maior custo diante de ADRs) afirma que das 106
companhias situadas fora dos EUA que lancaram programa de recibos de acgdes,
apenas 29 escolheram uma das duas bolsas americanas que negociam esses ativos

(NYse ou Nasdaq). Todas as outras 77 o fizeram em Londres ou Luxemburgo. Além



disto, 35 empresas decidiram encerrar seus programas ja existentes, representando
7% de todas as estrangeiras listadas (a maioria inglesa e francesa).

Alguns representantes de peso deixaram os EUA, tais como a maior
operadora de telefonia mével do Reino Unido (O2), o Grupo Accor e a Electrolux.
Outras ja anunciaram que se retirardo como € o caso da Vivendi.

A empresa objeto de nosso estudo, por se tratar de uma subsidiaria de uma
empresa européia cujas acdes sado negociadas na bolsa de valores de Nova York
(NYse), ficou obrigada a seguir as determinacdes da lei SOX como forma de né&o

impedir que suas agdes continuem sendo negociadas nos EUA.

1.2 OBJETIVO

Tendo como tema os custos, isto é, 0s investimentos necessarios para
garantir os requisitos da lei Sarbanes-Oxley e beneficios que as empresas podem
auferir ao adotarem os principios da referida lei, o objetivo principal do trabalho é
identificar e avaliar os custos e beneficios da lei SOX, a luz das teorias de controles
organizacionais.

Guiando-se pelo objetivo principal e para facilitar a compreensao e
complementacédo, apresentamos 0s seguintes objetivos especificos:

Identificar os mecanismos de controle que sao implantados para dar
suporte as exigéncias da lei SOX;

Identificar os principais pontos positivos e negativos da implantacdo da
referida lei;

Identificar os principais custos e os beneficios percebidos pela empresa,

motivados pela adocao dos principios da lei SOX.

1.3 PROBLEMA

Considerando-se o ambiente empresarial de uma industria automobilistica e
as teorias sobre a lei SOX e controles organizacionais, o trabalho propde analisar
custos e beneficios que a referida lei proporciona as empresas que resolveram
adota-la. Para tanto o problema da pesquisa estd fundamentado na seguinte

guestao



Quais os custos e beneficios proporcionados pela lei SOX, tendo por base

0s tipos e 0s mecanismos de controle?

Em termos concretos, os tipos de controle escolhidos foram adaptados de
Peter e Machado (2003) e sao: instru¢cdes formalizadas, segregacao de funcgdes,
gualificacdo adequada, delegacédo de poderes e responsabilidades, controles sobre
transacdes, aderéncia as diretrizes e normas legais e relacdo custo/beneficio. Os
mecanismos de controle baseiam-se em Simons (1995), e séo: beliefs systems
(sistemas de crencgas), boundary systems (sistemas de regras e limites), Diagnostic
control systems (sistemas de controle de diagndstico) e Interactive control systems

(sistemas de controle interativos).

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A busca pela transparéncia nos negocios tem registro do século passado e a
lei Sarbanes-Oxley, sancionada em meados desse século, visa atender aos anseios
daqueles que clamam por mais transparéncia e equidade. As diversas entidades
criadas para dar conta da sistematizacao e fiscalizacao contra os abusos, ndo foram
suficientes para inibir as acdes fraudulentas de alguns gestores, principalmente nos
Estados Unidos, onde algumas dessas a¢c0es abalaram mundialmente as estruturas
de controle até entdo apresentadas como suficientes. O congresso norte-americano
promulgou a lei Sarbanes-Oxley em 2002, visando orientar a todas as empresas que
negociam suas ac¢fes na bolsa de valores daquele pais.

A pesquisa proposta nesse trabalho tem finalidades tedricas e préticas, pois
propde a reflexdo sobre os custos e beneficios do SOX, contribuindo para o
ambiente académico e empresarial. Ao investigar o assunto se pretende contribuir
para enriquecer a literatura e aprofundar o tema, que apesar dos debates existentes,
ainda é bastante incipiente no mundo académico. Para o mundo empresarial € de
grande valia, uma vez que a grande maioria das empresas multinacionais negocia
suas acOes no mercado norte-americano. Mesmo antes da lei SOX, os controles
organizacionais ja estavam presentes nas empresas onde a comparacdo entre 0s

custos e beneficios é essencial para garantir a eficiéncia e eficacia da gestao.
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Para isso a pesquisa busca, por meio do estudo de caso, desvendar quais
sao 0s custos e o0s beneficios proporcionados para a empresa que adota as praticas
previstas na lei Sarbanes-Oxley.

A importancia desse trabalho se verifica no fato de que para o meio
académico a discussao proporciona melhor entendimento e construcdo de novas
teorias. Ao mundo empresarial possibilita uma visdo sistémica sobre quais sdo os
custos e beneficios que podem ocorrer no caso da adog¢do dos principios da lei
SOX.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho estd organizado em seis Capitulos, onde se procura
estabelecer o problema, o objetivo e mostrar e comentar o resultado da pesquisa.

NO primeiro Capitulo estdo elencados os objetivos, o problema para o qual
se busca apontar solucdes e as justificativas tedricas e praticas que validam a
importancia desse trabalho para o mundo académico e para as organizagoes.

O segundo Capitulo apresenta a revisdo bibliografica, subdividida em quatro
secdes: 2.1 que trata das informacBes contabeis e controles organizacionais; 2.2,
sobre a governanca corporativa; 2.3, Sobre o controle interno de processos; e 2.4,
sobre a lei Sarbanes-Oxley e atividades de controle.

No terceiro Capitulo é apresentada € colocada a metodologia de pesquisa
utilizada para suportar o trabalho e o histérico da empresa pesquisada; no quarto
Capitulo apresenta-se os resultados e a sua interpretacdo; no quinto Capitulo, a
conclusao e recomendacdes para estudos futuros; No ANEXO A esté o roteiro para

pesquisa e no APENDICE A os capitulos da lei Sarbanes-Oxley.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como proposta explanar o contexto e as variaveis
que estdo envolvidas na formulacéo do problema e nos objetivos da pesquisa. ApGs
apresentar as intencfes de pesquisa, isto €, 0s motivos gue movem o investigador a
desvendar o problema em questéo, sdo apresentados, na sequéncia, as referéncias

tedricas que garantem sustentabilidade empirica para a investigacao.

2.1 INFORMACOES CONTABEIS, CUSTOS E CONTROLES

No Brasil o IBRACON (Instituto Brasileiro de Contadores), o CFC (Conselho
Federal de Contabilidade), o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) e
outros também apontam que o principal objetivo da contabilidade € possibilitar o
acesso as informacdes, facilitando avaliar a situacdo econdmico-financeira da
empresa e projetar tendéncias para o seu futuro.

Conforme ludicibus (2000), a cultura do investidor para cobrar as informacdes
e resultados das empresas, provocou avanco e refinamento das instituicbes. Por
exemplo, nos Estados Unidos, o Instituto dos Contadores Publicos e posteriormente
o FASB (Financial Accounting Standard Board), a SEC e muitas outras, que buscam

o melhoramento continuo e um embasamento soélido para as informacdes contabeis.

2.1.1 Custos

Mesmo apés tantos estudos, ainda hoje existem muitas divergéncias sobre os
conceitos de custos. Os conflitos se situam no momento em que sdo confundidos
com perdas, reduzindo-os as contas de perdas ou despesas.

Antes da adocédo do conceito de custos com fins gerenciais, € importante
identificar e compreender, também, os demais conceitos que levam as diferentes

aplicacbes nessa area, a saber:

- Gastos: Segundo Passarelli & Bonfim (2004), define os desembolsos e
compromissos assumidos para desempenhar as operacdes de producao, vendas e
pés-vendas.
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- Despesas: Para Martins (1992), referem-se ao valor dos bens ou servigos
consumidos para a obtencao de receitas.

- Perdas: Para Padoveze (1994), sdo eventos econdbmicos negativos ao
patrimdnio da empresa, ndo habituais e eventuais, tais como deteriorizacdo anormal
de ativos, perdas de créditos, capacidade ociosa anormal, etc.

- Investimentos: Conforme Bernardi (1996), sdo os gastos necessarios para
prover as atividades produtivas, envolvendo a producao, administracdo, vendas e
pds-vendas.

Conforme Sa (1995), custo é tudo aquilo que se investe para conseguir um
produto, servico ou utilidade. Sdo as aplicacbes para mover a atividade, direta ou
indiretamente, na producao e comercializacdo de bens ou servicos.

Dado a diversidade e amplitude os custos podem ser divididos conforme sua
variabilidade (fixos, variaveis e semi-fixos), facilidade de identificacdo (diretos e
indiretos), utilidade para tomadas de decisfes (relevantes e irrelevantes) e quanto a
sua eficiéncia (eficientes e ineficientes) no processo.

Para Nakagawa (1994), a boa gestdo dos custos, eliminando-se todos os
desperdicios, proporciona a melhoria de produtividade e qualidade, que por sua vez
€ dependente de dados e informacfes precisas, atuais e confidveis como subsidio
as tomadas de decisoes.

2.1.2 Custos Nao-Financeiros

Segundo Machado et al (2003), no passado, as decisbes eram baseadas
apenas em dados financeiros, mas atualmente elas envolvem outras variaveis. A
preocupacao dos gestores estende-se para outros indicadores, tais como satisfacéo
de clientes, qualidade, inovacéo, desenvolver habilidades estratégicas e outras.

Assim para todas as acOes realizadas visando obter melhoria de produto ou
processo, deverd haver um indicador de custo, que por sua vez poderd ou nao ter
um valor monetario. Para os casos de custos nao-financeiros ndo € possivel
mensurar o valor monetario, mas seu resultado é relevante e muitas vezes

imprescindivel para a organizacao.
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2.1.3 Beneficios

Referindo-se a vantagens ou melhoramentos auferidos pelas organizagdes
quando algumas ferramentas, praticas ou procedimentos sao adotados, visando
alterar ou incrementar as rotinas organizacionais vigentes.

Os beneficios podem ser percebidos tanto pela organizacdo como por seus
clientes internos e externos, como por exemplo as inovagdes de produto, rapidez no
atendimento, facilidade de acesso, mais interesse por parte do publico interno e

externo e outros.

2.1.4 Beneficios nao-financeiros

Também chamados de beneficios intangiveis, eles ndo sdo quantificaveis e
até recentemente ndo eram considerados pelas organizacdes. A percepeccao de
que o ROI (retorno operacional sobre o investimento) nao-financeiro gera impactos
significativos levou algumas organizagdes a considerarem seus resultados na
performance dos negaocios.

Para Koch, (2002), o ROI ndao-financeiro gera impactos na operacao,
performance e resultados da organizacdo, principalmente aos relacionados a

satisfacdo dos clientes, melhor informacéo e o aumento da eficiéncia dos processos.

2.1.5 Custo/Beneficio

De acordo com Moraes (2003), na relacdo custo beneficio, a organizacao
busca 0 maximo de resultados possiveis com uma unidade de recurso.

O grande desafio estd em quantificar tais unidades, pois, para alguns casos, o
valor ndo é diretamente estipulado pelo mercado, como por exemplo, os bens

publicos.
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No caso dos bens ja existentes e sem quantificacdo direta, exigem técnicas
apuradas e complexas para chegar ao valor. JA no caso de bens ou servigcos
inexistentes, recomenda-se pesquisa de como o mercado se comportaria se tal
produto existisse.

Conforme Abreu e Stephan (1982), os custos e beneficios representam
efeitos em momentos distintos sobre entidades ou pessoas e devem ser
aproximados para fornecer uma variagdo do bem-estar resultante de determinado

projeto ou acgao.

2.1.3 Controle Organizacional

O termo controle organizacional estd diretamente ligado aos esfor¢os para
canalizar, num sentido Unico, o comportamento financeiro e gerencial de uma
organizacdo. Ferramenta muito importante para os gestores, o controle tem sido
tema de diversas obras, nos campos do planejamento estratégico, estudos
organizacionais e outros. Conceituado por diversos autores, na maioria deles esta
associado, implicita ou explicitamente, ao poder, pressupondo a acao de alguém
sobre outro.

Segundo Chiapello (apud Silva, 2000), o controle pode ser definido como uma
influéncia criadora de ordem.

Para Lebas (apud Silva, 2000), o conceito de controle da conta da reducao do
grau de liberdade das pessoas. A manipulagdo da organizacdo sobre o
comportamento dos seus colaboradores, visando alinha-los com os objetivos,
valores e cultura organizacionais é prescrita pelas normas e regras assim como
acompanhada pelos controles.

Xu (apud Steil e Sanches, 1998), entende que o controle organizacional pode
ser qualquer mecanismo praticado pelo ambiente, assegurando a conformidade do
individuo as expectativas da organizacao.

De acordo com a empresa KPMG, multinacional no setor de servicos em
contabilidade e auditoria com escritérios no Brasil, a preocupacédo com controle tem
registros desde o século XV, no contrato de abertura de sua subsidiaria em Bugres,
na Flandres, datado de 25 de julho de 1455, a Casa Médici descreve os pormenores

dos direitos, deveres e limites operacionais de seu gerente, Agnolo Tani. Ele s6
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poderia se dedicar ao “comércio legal e as transacdes licitas e honestas”, (KPMG
BRASIL, 1999).

Conforme Migliavacca (2002), a expressao controle teve registros por volta de
1600, para expressar “cOpia de uma relacdo de contas”, paralelamente ao seu
original do latim controrotulus, que significa “cépia do registro de dados”.

No inicio do século XX, Taylor, Fayol e outros contribuintes da administracao
cientifica, também apresentaram conceitos de “controle”. No entanto, estava
relacionado ao ato de controlar e verificar se as rotinas de trabalho estavam sendo
executadas conforme o previsto, com finalidade de cooperacdo entre gerentes e

operarios, bem como evitar reincidéncia de erros e re-trabalho.

2.1.4 Controle Interno

Para D'Avila (2002), pela 6tica financeira, o fluxo de dinheiro era o principal
elemento de preocupacdo e controle nas empresas, até as primeiras décadas do
século passado. Algo executado pelo dono ou algum funcionario de confianca. A
grande mudanca ocorreu quando as empresas perceberam que informacdes
confidveis sdo ferramentas indispensaveis aos gestores e, que para isso deveriam
dispor de mecanismos de controle. As acdes se expandem para além do controle de
caixa, passando para sistemas complexos e abrangentes, com informacoes

financeiras e de desempenho.

Planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados
dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a
adequacdo e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcao
(MIGLIAVACCA, 2001, p.17).

Conforme D’Avila,

Controle interno é um processo executado pelo conselho de administracéo,
geréncia e outras pessoas de uma organizacdo, desenhado para fornecer
seguranca razoavel sobre o alcance de objetivo nas seguintes categorias:

- Eficécia e eficiéncia operacional;

- Mensuracédo de desempenho e divulgacéo financeira;

- Protecéo de ativos;

- Cumprimento de leis e regulamentacdes (D’AVILA, 2002, p.25).
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O CFC, Conselho Federal de Contabilidade, entende que:

O sistema contabil e de controles internos compreende o plano de
organizacao e o conjunto integrado de métodos e procedimentos adotados
pela entidade na protecdo do seu patrimdnio, promocédo da confiabilidade e
tempestividade dos seus registros e demonstracBes contabeis, de sua
eficicia operacional. (CFC, 1997, item 11.2.5.1, NBCT 11).

Para o IBRACON, Instituto Brasileiro de Contadores o controle interno,
“(...)compreende o plano de organizacdo e o0 conjunto ordenado dos métodos e
medidas adotados pela entidade para proteger seu patrimdnio, verificar a exatidao e
o grau de confianga de seus dados contdbeis.” IBRACON (1985, NPA 2).

Ja para o departamento do Tesouro Nacional Brasileiro, os controles internos

podem ser interpretados como:

O conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados
utilizado com vistas a assegurar que o objetivo dos 6rgédos e entidades da
administragdo publica sejam alcancados, de forma confiavel e concreta,,
evidenciando eventuais desvios ao longo da gestdo, até a consecuc¢édo dos
objetivos fixados pelo Poder Publico. TESOURO NACIONAL (1991,

Instrucéo Normativa n°® 16 de 20/12/1991).

Para o AICPA (Comité de procedimentos de Auditoria do Instituto Americano
de Contadores Publicos Certificados), o controle interno compreende o plano da
organizacdo e o conjunto coordenado de métodos e medidas, adotados para
proteger o patrimdnio, verificar a exatiddo e fidedignidade dos dados contabeis,
promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica adotada pela
administracao.

Dentre os diversos objetivos das ferramentas de controle organizacional, esta
o de suprir as informagbes com transparéncia, confianca e agilidade para os
acionistas.

Para Peter e Machado (2003, p. 25), os controles internos representam

regras, diretrizes e sistemas para atender objetivos especificos, dentre os quais:

- Instrucdes devidamente formalizadas: Para garantir a seguranca €
indispensavel que as acdes, procedimentos e instrucdes sejam disciplinados e
formalizados, por meio de instrumentos eficazes, emitidos por autoridade

competente.
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- Qualificacdo adequada, treinamento e rodizio de funcionarios: A eficacia do
controle interno esta diretamente relacionada com a competéncia e integridade dos
colaboradores.

- Segregacao de funcdes: A estrutura do controle interno deve prever a
separacao entre as funcdes de autorizacdo e aprovacao das funcdes de execucao,
controle e contabilizacéo, garantindo que as competéncias e atribuicdes estejam de
acordo com os principios da organizacao.

- Delegacdo de poderes e determinacdo de responsabilidades: Visam
assegurar maior rapidez e objetividade as decisbes, fazendo-se necessario um
regimento ou estatuto com cronograma adequado, definindo claramente autoridade
e responsabilidades de acordo com as necessidades da organizacdo. A
apresentacado e utilizacdo de manuais de rotinas e procedimentos previamente
determinados, considerando a entidade, os setores e as fungoes.

- Controles sobre as transagdes: E imprescindivel estabelecer
acompanhamento dos fatos contabeis, financeiros e operacionais, realizados
mediante ato legitimo, relacionado com a finalidade da entidade e devidamente
autorizados.

- Aderéncia as diretrizes e normas legais: E necesséaria a existéncia de
sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a observancia das diretrizes,
planos, normas, leis, regulamentos e procedimentos administrativos internos.

- Relacéo custo/beneficio: consiste na minimizacéo da probabilidade de falhas
ou desvios quanto ao atendimento dos objetivos e metas. Esse conceito reconhece
que o custo do controle ndo deve exceder aos beneficios que possa proporcionar.

Conclui-se que por meio dos principios de controle interno, sdo estabelecidas
as diretrizes para o funcionamento adequado da organizacdo, separando-se as
funcbes por competéncia especifica, qualificando e instruindo cada colaborador para
o bom desempenho da fungdo. Representam esfor¢co conjunto para evitar falhas ou
desvios dos objetivos previamente propostos, onde o custo de tais controles nao
poderd exceder aos beneficios proporcionados pelos mesmos.

Relacionando o ambiente de controle aos mecanismos da governanga
corporativa, Bergamini (2005), prevé cinco questdes para serem avaliadas, a saber:

- Responsabilidade da alta administracdo na definicdo de limites éticos.
Ligado diretamente ao controle de fraudes, que podem estar relacionados ao erro

humano voluntario e involuntario ou falhas em sistemas de gerenciamento.
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- Manutengéao e difusdo de um ambiente de controle robusto, associado a
uma forte cultura de gerenciamento de riscos. Proporcionar alto nivel de
comprometimento com a qualidade dos controles internos utilizados na gestdo dos
processos de riscos evitando hiato entre as unidades de negoécio e a alta
administracao.

- Segregacéao entre as fungdes do conselho de administracdo e a diretoria
executiva. E papel da diretoria executiva a gestdo de riscos, bem como cabe ao
conselho de administracdo supervisionar essa gestédo, incluindo as boas praticas da
governanca com a definicdo de procedimentos relativos a administracdo de riscos.

- Alinhamento da atuac&o da diretoria executiva com as diretrizes estratégicas
estabelecidas pelo conselho de administracdo. Alinhamento as normas internas
tanto no nivel operacional quanto estratégico e o alinhamento as normas externas,
quanto as leis e regulamentos. A necessidade de infra-estrutura para prover o fluxo
de informacdes vertical, envolvendo as unidades de negdcios e a alta administracéo.

- Auditoria interna no ambiente de controle. Responsavel pela verificacdo da
adequacdo e da efetividade dos controles internos sob a O6tica de risco com a
finalidade de otimizar o processo de gestao.

De acordo com Bergamini (2005), numa visdo sistémica o ambiente de
controle interno prevé uma situacao permanente e continua de zelo em todas as
areas da organizacao, visando a reducdo dos riscos e eficacia nos processos. Mais
recentemente, alguns estudos apontam para a ampliacdo da abrangéncia dos niveis
de controle. Entendendo que os processos de controles internos devem contemplar
todos os escalbes, buscando a integridade e a ética. Logo, um ambiente com clima
permissivo ou com executivos corruptos, compromete o0s controles internos e,
consequentemente, os objetivos organizacionais. Um sistema abrangente deve
comecar pela alta administracao que, por sua vez, da o tom ético da organizacao, o
que certamente vai afetar a todos os demais componentes e instrumentos de
controles internos.

Com o advento da informatizacdo dos sistemas de acompanhamento, as
normas e regras que antes eram escritas e ocupavam grandes painéis nas
organizacdes, passaram para o ambiente on-line, onde o acompanhamento € feito
de forma mais direta e pontual. Se, por um lado tem a praticidade e velocidade da

informacéo, por outro possibilita o surgimento de um grande volume de regras,
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procedimentos e outras instru¢cdes que, muitas vezes, podem sobrepor autoridades e
responsabilidades, emperrando a produtividade individual ou coletiva.

Conforme Bergamini (2005), numa visdo moderna, 0s controles internos
devem ser considerados em todas as instancias de planejamento da empresa,
sendo implementados pela alta administragdo, compreendendo intervencgdes tanto
do conselho de administragcdo quanto da diretoria executiva. O organograma da
empresa define claramente as responsabilidades basicas de cada setor, atribuindo-
Ihe os recursos necessarios, tais como: pessoas qualificadas, sistemas de tecnologia
de informagdes e demais recursos materiais. O conselho de administragéo define as
diretrizes estratégicas e a diretoria executiva implementa as ac¢fes diretas para o
cumprimento de tais objetivos.

Nessa nova abordagem, com visdo sistémica da empresa, apresentam-se
propostas para um controle mais amplo e aprofundado, considerando os de carater
administrativos e o0s contdbeis. A énfase maior esta numa postura mais
comprometida com a produtividade organizacional e os ganhos de eficiéncia, voltada
para a qualidade da gestdo dos negocios da empresa. O processo de apuracao de
fraudes gradativamente passa para um comité de ética ou ouvidoria, liberando as
funcBes de auditoria interna que, por sua vez, estara mais comprometida com o
acompanhamento, adequacfes e medi¢cdes dos sistemas de controles internos,
previamente implantados.

O QUADRO 1 tem a pretenséo de colocar, de uma forma mais detalhada, os

tipos de controle e seus objetivos especificos.
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Quadro 1 - Tipos e objetivos de controles internos

Ferramentas para

Tipo de controle Finalidade Abrangéncia s o Beneficios Custos
efetivacao e medicao
Elaboracéo,
Todos divulgacgéo e

Instrugdes
formalizadas.

Garantir a seguranga,
disciplina e formalidade.

colaboradores
internos, diretos

Elaboracao e divulgacéo
de normas e regulamentos.

Reducéo do risco de
falhas na comunicacéo
interna da organizagéo.

motivagao para o
cumprimento das

Segregacao de

ou indiretos. normas e
regulamentos.
. Sistemas para
Elaboracéo de planos para arantir as? funcoes e
Garantir as competéncias Todos os admisséo, treinamento e Qualidade, rapidez e 9

de acordo com as

colaboradores

qualificacé@o. Separar as

eficiéncia na conducéo

competéncias de

fungd N . ~ A acordo com o
uncoes atribuicdes diretos. fungbes de autorizacao, dos processos.
execugado e controle organograma da
) organizacéo.
. . Exceléncia no Treinamento e
Treinamento e rodizio de ~ L
e . P Todos os desempenho das fungdes, | direcionamento de
Qualificacao Proporcionar competéncia colaboradores colaboradores de acordo reducio dos desperdicios. | cada funcionério por
adequada e integridade com competéncia e & P ' P

diretos.

integridade.

otimizac&o dos custos,
etc.

competéncia e
aptidao.

Delegacéo de
poderes e
responsabilidades

Assegurar rapidez e
objetividade as decisdes

Todos os
colaboradores
diretos,
principalmente os
lideres.

Regimento ou estatuto com
organograma e
cronograma adequado.

DecisGes rapidas e
objetivas, ganhos de
produtividade e
competitividade.

Manutencéo de
colaboradores de
acordo com cada
funcdo determinada
no organograma.

Controles sobre
transacoes

Acompanhamento dos
fatos relacionando-os com
a finalidade da
organizacao

Toda a
organizacao,
envolvendo os
colaboradores
diretos,
fornecedores e
outros.

Acompanhamento dos
fatos contabeis financeiros
e operacionais mediante
ato legitimo.

Fidelidade aos objetivos
da organizacéo e
eficiéncia na utilizacao
dos recursos.

Sistemas de controles
firmes e eficientes.

Estabelecimento de Elaboracao,
Aderéncia as Determinar e assegurar as | Toda a sistemas que determinam e | Evitar infragcGes legais, divulgacéo e
diretrizes e leis, normas e diretrizes organizagdo e asseguram a observancia regras e normas internas motivacgao para que
normas legais internas fornecedores. das diretrizes e normas e externas. todos observem as
legais. diretrizes e normas.
Lo Ferramentas e
Otimizacao dos custos, .
L Todos os x A sistemas que
Relacdo Mmmzar falhas ou colaboradores Adocéo de ferra_m_wentfas maxmgagao_dos permitam a
- desvios para atendimento : para garantir eficiéncia no beneficios evitando falhas =
custo/beneficio dos objetivos e metas diretos e uso dos recursos ou desvios nas tomadas comparagao custo
! indiretos. ) versus beneficio nas

de decisbes.

tomadas de decisfes.

Fonte: (PETER; MACHADO, 2003) Adaptado pelo autor.
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2.1.5 Mecanismos de Controles

Para as diversas formas de controles organizacionais, o controle burocratico é
baseado em regras explicitas e formais, ao passo que o controle ndo-burocratico é
pautado pelas crencas e valores da organizagcdo que, na maioria das vezes, nao
apresentam regras ou normas registradas.

Para Simons (1995) os sistemas de controles de gestdo dédo conta das
estratégias da organizacao, informando e medindo as metas individuais, orientando
e estimulando a participacdo pelo compartihamento do conhecimento. Apdés
pesquisar o comportamento de executivos recém-promovidos, o autor apresenta
guatro tipos formais de controle de gestéo, a saber:

- Beliefs systems, que é a composicdo do sistema de crencas que séo
consideradas na definicdo e comunicacdo dos valores, propdsitos e direcbes da
empresa. Ao divulgar a carta de missao, visdo e propdsitos, a empresa procura
afirmar seus valores e apontar os comportamentos esperados de seus funcionarios.
Nesse caso, o indicador de performance € a coeréncia entre valores individuais e
valores da empresa, explicitados pelo desempenho e conformidade com os
parametros estabelecidos previamente.

- Boundary systems, que é a explicitacdo das regras e limites que cada
funcionério deve respeitar. Estabelecidos nos planejamentos estratégico e
operacional, sao codificados por meio de documento para a conduta de cada
funcionario e, consequientemente, da empresa. O objetivo do sistema de limites é
valorizar e estimular a criatividade individual de acordo com a liberdade previamente
definida. A andlise de riscos nas operacfes da empresa € pautada no sistema de
limites como controle interno. A performance devera ser conferida pela acdo de cada
individuo dentro das regras da empresa, dentro dos limites estabelecidos. A
auséncia de concessdes especiais ou penalidades aplicadas € um bom indicador de
gue as regras e os limites formalizados séo suficientes.

- Diagnostic control systems, sdo muito utilizados nas empresas para
monitorar os resultados, proporcionar feedbacks e retomar pontos que representem
desvios aos padrdes de desempenho previamente definidos. Esse tipo controle tem
a finalidade de prover informacdes, disponibilizar recursos e motivar, assegurando o
atingimento das metas, pré-estabelecidas nas estratégias da empresa. Os planos de

negoécios e orcamentos sdo exemplos tipicos da influéncia dos sistemas de controle
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de diagnéstico. O bom desempenho individual pelo cumprimento das metas é um
indicador de que esse controle esta sendo aplicado a contento.

- Interactive control systems, que € a promocao da participacdo dos
subordinados na busca de novas estratégias. A alta administracdo participa de
reuniées com os subordinados incentivando-os ao dialogo e ao aprendizado, frutos
dos constantes questionamentos e desafios dos dados. Tem como finalidade buscar
novas iniciativas e estratégias por meio da interacdo entre as diversas esferas de
poder, culminando com a formulacdo de hipbteses e planos de acdo. Um bom
indicativo de performance desse controle é a alta participacdo dos funcionarios em
equipes, apresentacdo de solucdes operacionais e estratégicas e a superac¢ao dos
desafios pelo trabalho em conjunto.

Os estudos de O'Reilly & Chatman e Van Maanen & Kunda (apud Silva,
2000), apontam alguns mecanismos de controle e seus indicadores:

- Sistemas de recompensas e reconhecimento, indicado pelo feedback
positivo, premiacdes, promocdes e presentes;

- Selecéo, representado pela homogeneidade dos recrutados, socializacao
intensiva e extensiva e pelas relacdes harmoniosas;

- Sistemas de patrticipacéo, indicados pelos trabalhos em grupos, festas e
cerimonias coletivas;

- Supervisdo dos valores, identificados pela atencdo a vida pessoal dos
colaboradores, consideracdo ao pensamento dos colegas, dos subordinados e
superiores;

- Codificacdo dos valores e crencas, representados pelas historias,

interpretacdes, distingdes hierarquicas reduzidas a exemplos, etc.

O QUADRO 2 descreve alguns mecanismos de controle e indicadores de

performance:



23

Quadro 2- Mecanismos de controle e medidores de performance

L Formas de |Mecanismos de Indicadores de
Publico alvo Autor
controle Controle Performance
Todos os Adesédo aos valores
funcionarios . de missao, visdo e .
. o Sistema de Simons
diretos e Burocratico propostas da
I crencas
indiretos empresa.
Alta direcéo e Elaboragéo do codigo
demais . de condutas, .
o - Estabelecimento . Simons
funcionérios Burocratico -y planejamento e
. de limites - . .
diretos diretivas operacionais
Alta
administragcéo Quantificacbes e
e todos os - Recompensas e remiacoes, Simons
O Burocratico pe P QN
funcionarios reconhecimento  promocdes e
diretos resentes
Alta .
. N Envolvimento nas
administragcéo ~ - )
N&o- Controle decisdes por meio do |..
e gerentes - . o Simons
o burocréatico |nterativo didlogo e novas
operacionais N
niciativas
Homogeneidade dos e
9 O’Reilly & Chatman e Van
~ recrutados,
Todos os N&o- = N Maanen & Kunda (apud
o - Selecdo sociabilizacéo, .
funcionarios Burocratico ~ . Carvalho da Silva)
relacdes harmoniosas
Trabalhos em grupos, (O'Reilly & Chatman e Van
Todos os Nao- festas e cerimbnias Maanen & Kunda (apud

funcionarios

burocratico

Participacao

coletivas.

Carvalho da Silva)

Alta
administracéo
e todos os
funcionarios

Néao-
burocratico

Supervisdo dos
valores

Atencao & vida
pessoal e
pensamento dos
colaboradores,
colegas, subordinados
E superiores.

O’Reilly & Chatman e Van
Maanen & Kunda (apud
Carvalho da Silva)

Todos os
funcionarios

Nao-
burocréatico

Codificacdo dos
valores e crencas

Historias,
nterpretacdes e
distincbes
hierarquicas.

O’Reilly & Chatman e Van
Maanen & Kunda (apud
Carvalho da Silva)

Todos os Planos de acéo,
funcionérios planos orcamentarios
. ' " Controle de o " le
por umc}a_des Burocratico Hiagnosticos reunides de Simons
de negécio. feedbacks
Todos os
funcionérios, Controle de Acompanhamento dos [Teorias de PQT
por unida_des Burocratico bcorréncias processos por meio (programa de qualidade
de negocio. de registros total)
Todos os Acompanhamento e
funcionarios, Controle de medicdo de
por unidades - gualidade e performance Teorias de PQT
. Burocratico - . .
de negocio. produtividade investimento versus

receita)

FONTE: Adaptado de Simons (1995), O'Reilly & Chatman e Van Maanen & Kunda (apud Carvalho
da Silva, 2000) (UM SO AUTOR: SIMONS ET. AL., 1995) ou CARVALHO, 2000)

Percebemos, pelo QUADRO 2, que as formas de controle podem ser

divididas em burocratico e ndo burocratico. O estabelecimento de mecanismos
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ocorre diferentemente em cada caso como, por exemplo, no burocratico sdo mais
explicitos e na maioria das vezes escritos e facilmente quantificaveis. No caso dos
mecanismos nao-burocraticos o esforco para garantir a adesdo, bem como a
guantificacdo, exige mais esforgos por parte do gestor.

Independente da forma e mecanismos de controle, 0 mais importante é que
todos os envolvidos percebam claramente as propostas e suas quantificacdes,
garantindo, assim, o envolvimento de todos.

Diante do acima, se percebe que os sistemas de controle passaram de uma
funcdo mais passiva, de fornecer informacdes que ja ocorreram, para, huma
concepcdo contemporanea, um papel mais ativo. Acumulando também a
responsabilidade pelo fornecimento de informacfes estratégicas para o futuro,
promovendo a divulgacdo dos objetivos e a motivacdo de toda a organizacéo,
envolvendo todos os funcionarios no planejamento e execucao.

Essa transformacao radical pela qual passaram os sistemas de controle faz
parte de um conjunto maior no mundo organizacional, que sdo os chamados

principios das boas préticas de governanca corporativa, apresentados na sequéncia.

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

A necessidade de capital externo para financiar o desenvolvimento da
empresas, a partir do ultimo quartil do século XX e a participacao intensiva dos
chamados investidores institucionais, que séo os bancos, fundos de penséo e outros
administradores de ativos, fez surgir um novo paradigma de relacionamento. A
governancga corporativa, de natureza multidisciplinar, envolve em primeira instancia
0s acionistas, executivo principal (CEO) e o conselho de administragao.

Conforme Yamoto e Prado (2003), a utlizacdo do termo corporate
governance foi usado na década de 1960 e significava orientar as politicas e
estrutura de funcionamento das empresas. Sofreu mutagdo ao ser traduzido para o
portugués e atualmente significa governanca corporativa, com muitas definicbes

similares:

Nos anos recentes, tal conceito foi disseminado ndo sO entre o0s
administradores, mas também entre economistas, sociélogos, contadores e
no ambito do direito. De téo utilizado, tal conceito passou a funcionar quase
como um amalgama que toma diversas formas e, por isso tem esvaziado
sua identidade e significado. (BERNARDES, 2003, p. 39).
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Em Vidigal (2000), encontramos que O termo governance tem origem no
verbo latino gubernare, que por sua vez significa governar. Logo, podemos deduzir,
o sistema pelo qual os executivos “tomam conta” de uma empresa (corporation).

Conforme Siffer Filho (1998), a expressdo governanca corporativa da conta
dos sistemas de controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas
controladores de uma determinada organizacao, visando que seus administradores
tomem decisdes pautadas nos interesses dos proprietarios.

De um modo geral, os sistemas de governanca corporativa apresentam-se em
dois grandes blocos, mundialmente falando:

- Outsider System, que s&o os acionistas pulverizados e sem comando nas
operacfes diarias das organizacdes. Sao facilmente identificados em sistemas
anglo-saxoénicos, como EUA e Inglaterra. Neste caso o papel do mercado de acfes €
muito importante para a economia, que apresenta empresas com estrutura de
propriedade dispersa.

Com grande influéncia e participacdo dos investidores institucionais, as
melhores préaticas de governanca corporativa sdo pautadas pela maximizacdo do
retorno para os investidores.

- Insider System, que sao 0s acionistas com participacao direta no comando
das operacOes. Facilmente identificados em sistemas da Europa Continental e
Japdo, apresentam estrutura mais concentrada, dominada por alguns
conglomerados de industrias com “tentaculos” no segmento financeiro e menor
incidéncia dos investidores institucionais.

Em Londres, a primeira referéncia sobre o tema, apresenta-se em 1991, no
trabalho coordenado por Sir Adrian Cadbury, envolvendo o banco da Inglaterra,
bolsa de valores de Londres, conselho de contadores certificados, conselho de
relatérios financeiros daquele pais. Tal trabalho resultou no codigo das melhores
praticas de governanca corporativa, lancado em 1992, conhecido como The Cadbury
Report.

De acordo com Lodi (2000), durante os primeiros anos da década de 1990,
com a demissao do presidente e conselho de administracédo da General Motors, nos
EUA, além de outros presidentes de empresas como IBM, Kodak, Sears, Compaq,
Digital, Time Warner, American Express e Westinghouse, resultados da pressao de
grupos de acionistas, marcou-se o inicio da era da governanca corporativa nos EUA.

O titulo de “guru” da governanca corporativa foi atribuido ao advogado e professor
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da Universidade de Yale, Ira M. Millstein, um dos destaques no processo da General
Motors, naquele periodo.

Uma estrutura de governanca ideal deve estabelecer objetivos e
procedimentos, visando minimizar os conflitos de interesses entre 0s acionistas
majoritarios, acionistas minoritarios e 0s executivos, maximizando o valor da
empresa.

Em decorréncia do novo cenario mundial, varios codigos de melhores praticas
de gestdo corporativa foram apresentados durante a década de 1990. No Brasil o
IBGC, apresentou, em 1999, a primeira versdo do codigo brasileiro das melhores
praticas de governanca corporativa, fruto das experiéncias nacionais e internacionais
sobre o assunto. A segunda edicéo foi publicada em 2001.

O IBGC, Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, define:

Governancga corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo o0s relacionamentos entre acionistas/cotistas,
conselho de administracé@o, diretoria, auditoria independente e conselho
fiscal. As boas préticas de governanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir
para sua perenidade. (IBGC, s/d)*

Conforme a CVM (2003), Comissdo de Valores Mobiliarios, 6rgéo ligado ao
Ministério da Fazenda do Brasil, governanca corporativa € o conjunto de praticas
que tem por fim otimizar o desempenho da organizacédo ao proteger todas as partes
interessadas facilitando o acesso ao capital. As boas praticas de governanca
corporativa envolvem transparéncia, igualdade de tratamento aos acionistas e
prestacédo de contas.

Numa visdo do campo do direito, temos a seguinte definicao:

descabe caracterizar a sociedade andénima como corporacédo, tratando-se
de anglicanismo condenavel, ndo s6 por respeito a lingua nacional como
também pela associacdo de idéias que pode acarretar. Na lingua
portuguesa, corporacdo tem sentido de associacdo profissional, sendo
inclusive uma reminiscéncia medieval. Acresce que os adjetivos corporativo
e corporativista tem sentido pejorativo, dando idéia de prevaléncia de
interesses de um grupo ou de uma classe. Ao contrario desta nogéo, o
termo governanca das empresas pretende denominar a renovacdo da
entidade, atendendo aos interesses de todos aqueles que a integram ou
com ela colaboram. ARNOLD WALD, (2004).
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Outra definicao interessante se apresenta em Scheinkman, a saber:

Todo um conjunto de mecanismos que investidores ndo controladores
(acionistas minoritarios e credores) tém a sua disposicao para limitar a
expropriacé@o [dos direitos dos minoritarios e credores pelos administradores
e majoritario]. Estes mecanismos prescrevem regras de conduta para a
empresa e de ‘disclosure’, e garantem a observancia das regras
(enforcement). [Uma vez que] em muitos casos, 0S responsaveis pela
conducdo de uma empresa e/ou acionistas majoritarios podem tomar
decisGes, apés a venda de ag¢Bes aos minoritarios, que prejudiquem o
interesse destes. (SCHEIKMAN, 200)

Para Rossetti e Andrade (2006), em todas as definicbes usuais de
governanca corporativa geralmente estdo presentes 5 Ps, explicita ou
implicitamente, a saber:

Principios: Sdo derivados da ética que deve prevalecer no mundo dos
negoécios;

Propdsitos: Convergem para 0 maximo retorno total de longo prazo dos
shareholders;

Poder: Emana dos proprietarios, independente do grau de dispersédo do
capital de controle;

Processos: Tém a ver com a constituicdo e a operacdo dos orgaos de
governanca — conselhos corporativos e direcao;

Praticas: Sdo centradas na gestdo dos conflitos de agéncia e na
minimizacdo dos seus custos - condicbes essenciais para a longevidade

das companhias.

O que reforca a idéia de que as boas praticas de governanca corporativa
devem apresentar sistemas de controles internos e externos, garantindo a eficiéncia
e perenidade das organizacgoes.

Segundo North (1990), os mecanismos de governanca, bem como suas
falhas, podem ser caracterizados numa perspectiva institucional, onde o autor
propde uma estrutura para analisar a influéncia das instituicées sobre o desempenho

econOdmico de uma dada economia, considerando-se suas diferengas.

! http://www.ibgc.org.br/Download.aspx?Ref=CursoPrograma&CodPrograma=>5
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As instituicbes sdo as regras do jogo em uma sociedade ou, mais
formalmente, os restritores humanamente estabelecidos que modelam a
interacdo humana. Estruturam incentivos nas trocas politicas, sociais ou
econdmicas. Mudancgas institucionais modelam a forma pela qual as
sociedades evoluem no tempo e, consequentemente, sdo a chave para
compreender as mudancas histéricas. NORTH (1990, p.3)

Conforme Rossetti e Andrade (2006), os valores sdao uma das mais
importantes dimensdes da governanca corporativa, dao sustentacdo e amarram
concepcdes, praticas e processos de alta gestdo. Sao eles:

- Fairness. Senso de justica, eqliidade no tratamento dos acionistas;

- Disclosure. Transparéncia das informacfes, especialmente das de alta
relevancia, que impactam os negécios e que envolvem resultados, oportunidades e
riscos;

- Accountability. Prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas
melhores praticas contédbeis e de auditoria;

- Compliance. Conformidade no cumprimento de normas reguladoras,
expressas nos estatutos sociais, nos regimes internos e nas instituicdes legais do
pais.

Ao elaborar o documento “Cédigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa”, o IBGC também destaca que a transparéncia esta no tripé prestacao
de contas, equidade e responsabilidade corporativa, a saber:

- Prestacao de contas (accountability), como principio basico adotado por toda
a administracdo da empresa, visando proporcionar toda a informacdo necessaria na
gestado dos negécios;

- Responsabilidade corporativa (compliance), com a finalidade de garantir a
regulamentacdo e o cumprimento das regras, politicas e normas da empresa,
considerando o ambiente interno e externo;

- A equidade (fairness), € assegurada pelo tratamento justo de todos os
grupos participantes do capital social da empresa ou ainda das demais partes
interessadas, estendendo-se aos funcionérios, clientes, fornecedores e credores.

Derivadas do conjunto de diversidades que se observa no mundo corporativo,
ha diferentes definicbes de governanca corporativa. Em Rossetti e Andrade (2006),
encontramos que, elas podem ser classificadas em quatro grupos, que olham a
governanca como: Guardia de direitos das partes com interesses em jogo nas

empresas; sistema de relacdes pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas;
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estrutura de poder que se observa no interior das corporacgdes; sistema normativo
que rege as relagdes internas e externas das empresas.

Na definicdo de Rossetti e Andrade (2006), temos a governanga como um
conjunto de principios, propdsitos, processos e praticas que rege o sistema de poder
e 0S mecanismos de gestdo das corporacdes, buscando a maximizacédo da riqueza
dos proprietarios e o atendimento dos direitos de outras partes interessadas,
minimizando oportunismos conflitantes com esse fim.

De acordo com Rossetti e Andrade (2006), desde os anos 80, tém se
modificado substancialmente as relagdes entre 0 mundo corporativo e a sociedade.

Entre as consequéncias, observam-se pressdes crescentes cobrando por
responsabilidade corporativa e por maior amplitude dos objetivos corporativos.
Tendo em vista suas interfaces com as demandas e os direitos de outros
constituintes organizacionais, definidos genericamente como stakeholders.

Cada um dos grupos de stakeholders mantém relacbes e tem interesses
legitimos em jogo nas companhias. Ndo ha como recuséa-los. A questdo ndo estd em
atendé-los ou ndo, mas sim em outros aspectos. Os mais relevantes sao:

- Definicdo de critérios para a tomada de decisdes que sustentem, no longo
prazo, o atendimento desses interesses;

- Classificacéo ordinal de cada grupo de stakeholders, para definir graus de
importancia com os quais o atendimento de suas demandas seria compatibilizado

- Definicdo de indicadores de desempenho para avaliacdo dos gestores,
quanto ao cumprimento de objetivos corporativos multiplos.

Conforme Fernandes e Berton (2005), os stakeholders tém diferentes
objetivos e a alta administragcdo tem como meta a conciliagdo e satisfacdo dessas
demandas, tais como:

Clientes: demandam alta qualidade e preco baixo;
Fornecedores: esperam garantia dos volumes de compras com boa
margem de lucro;

Acionistas: aguardam satisfacdo no retorno sobre o capital investido.

Para Berton (2003), governanca corporativa € um conjunto de praticas que

visam otimizar o desempenho da empresa, conforme a seguir:
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A governancga corporativa € o conjunto de préaticas que tem por finalidade
otimizar o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o
acesso ao capital. A analise das praticas de governanca corporativa
aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente: transparéncia,
equidade de tratamento dos acionistas e prestacdo de contas. (BERTON,
2003 p. 182)

Conforme o autor, as empresas com adoc¢do das praticas de governanca
corporativa visando proteger e dar transparéncia a todos os investidores, tendem a
apresentar maior valorizagdo no mercado. O reconhecimento por parte dos
investidores de que o retorno dos investimentos sera usufruido de forma igualitaria

por todos os acionistas garantem maior valorizacdo das empresas.

2.2.1 Modelos de Governanca Corporativa

Independente do sistema de governanga corporativa, os diversos modelos na
maioria das vezes sdo adaptados de acordo com cada regido ou pais. No presente
trabalho s&o mais explorados os que estdo diretamente ligados ao assunto em tela:

1. Modelo financeiro, que tem como objetivo regular o relacionamento entre
0s proprietarios e administradores. Conforme Jensen e Meckling (1976), a
organizacdo é um conjunto de contratos explicitos e implicitos, que regulam o seu
relacionamento com os diversos publicos internos e externos, o que da base para
uma fundamentacao robusta para o modelo financeiro de governanca corporativa.

Conforme Hawley e Willians (2000), a governanca corporativa no modelo
financeiro, abrange basicamente negligéncia e ma conduta gerencial. Nesse modelo
a governanca corporativa tem como propésito eliminar os abusos mais sérios, que
muitas vezes comprometem o desempenho e credibilidade das organizagdes. Os
objetivos principais sdo o monitoramento e avaliacdo da governanca corporativa, uso
de instrumentos como conselho de administracdo e regras de compensacao e
dominio pelo executivo principal da organizacao.

2. Modelo de procuradoria, que visa minimizar os conflitos de interesses
pela nomeacdo de procuradores como representantes do publico interno e externo
na organizacao;

Turnbull (1997), evidenciou o modelo de procuradoria em seus estudos

sobre governanca corporativa, preconizando os seguintes aspectos:
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- A competéncia executiva estd diretamente correlacionada com a
rentabilidade e o sucesso da organizacao;

- Os executivos administradores trabalham em busca de lucros e retornos
para o capital dos acionistas;

- Os executivos administradores sdo responsaveis pela maximizacdo da
riqueza dos acionistas;

- Os conselheiros e diretores sao procuradores dos proprietarios.

Pound (1995) considera que o0 assunto sobre governanca corporativa gira
sempre em torno do poder, do estreitamento de controles sobre os executivos. A
separacao das atividades de CEO e de presidente do conselho de administracéo,
preconizadas nas leis norte-americanas, visam realizar com mais frequéncia as
auditorias sobre o desempenho dos gerentes. A nomeacéo de conselheiros externos
com mais forca de atuacdo, bem como as responsabilidades destes para com os
acionistas minoritarios, também séo aspectos do modelo de governanca corporativa
sob a forma de procuradoria.

Em sistemas econ6micos com elevada concentracdo da propriedade nos
mercados de capitais, a exemplo do brasileiro, o modelo de procuradoria se constitui
numa moldura do relacionamento entre 0s acionistas majoritarios que tentam
cooptar 0s executivos e 0s minoritarios que na maioria das vezes sao excluidos do
controle. Nesse caso a procuradoria desempenha o papel de mediadora do conflito
entre as partes.

Dentre tantos modelos ja evidenciados, consideramos que os dois citados
anteriormente (procuradoria e financeiro), sdo essenciais. A inclinacdo das pessoas
a se comportarem de forma cooperativa ou em prol de interesses particulares pode

ser contingencial, dado o contexto e 0 ambiente em que estejam inseridos.
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. . Ferramentas
Tipo de oo Abrangénci . = .
Finalidade para efetivacao Beneficios Custos
controle a L
e medicao
~ . ~ Elaboracéo,
Igualdade de | Toda a Elaboracéo de Maior atracdo ' 5
: : divulgacéo e
: tratamento empresa, estatuto, de investidores, ~
Fairness . - o manutengao
aos incluindo os | normas e valorizagéo das
(equidade) oo T i ~ das normas e
acionistas. acionistas. procedimentos. | acoes. .
procedimentos.
Veracidade Toda a Cadigo de Confiabilidade Elaboracéo do
. empresa, conduta para os | creditada pelos | cAdigo de
Disclosure | das
< ~ com foco na | gestores, colaboradores, | conduta,
(transparé | informagdes T R ~
: alta direcdo. | auditoria interna | fornecedores e | contratacdo de
ncia) e resultados. : L
e externa. consumidores. | auditoria.
N Areas .
Contabilizar . Sistemas para . - ~
ligadas a : Maior assertivi- | Elaboragéo de
e demonstrar | ;.o tapili- registros dos dade nas sistemas para
Accountab | todas as procedimentos e o . P
o ~ dade e : decisoes, registros
ility acoes o atos ligados a e RO
= - auditoria em = . eliminacéo de organizacionais,
(prestacéo | gerenciais . gestdo. Analise o Y
. conjunto . < desperdicios e | auditoria
de contas) | ocorridas na e orientacdo da | . PO .
com a alta L inconsisténcias. | interna.
empresa. C auditoria interna
direcéo.
Todos os
acionistas e . .
Todas as 2 emoresa Garantia do Envolvimento
acoes P ' Estabelecimento | cumprimento de todos os
. - envolvendo . x :
Complianc | gerenciais 0s setores e divulgacdo de | dalei. colaboradores
e devem de normas e Preservar e para a
(conformid | obedecer as laneiament procedimentos valorizar cada observancia
ade) normas g ! da empresa. vez mais a das normas e
legais. ’ Lo marca. procedimentos.
operacionais
e gerenciais.

Fonte: O autor

Conforme o0 QUADRO 3 observa-se que a governanca corporativa busca, de
forma sistémica, envolver todas as areas da empresa e dar conta dos principios de
equidade, transparéncia, prestacdo de contas e conformidade. A maioria envolve
diretamente toda a empresa, assim como algumas envolvem diretamente apenas a
alta direcdo e acionistas, ficando a participacdo dos demais funcionarios de forma
indireta.

As ferramentas para implantacdo e medicdo geralmente sdo as normas e
procedimentos ou o cAdigo de condutas.

Independente do tipo de governanca ou empresa, o0 maior beneficio esta na
atracdo de novos capitais por meio da transparéncia e legalidade de seus atos e,,
consequentemente, maior valorizacéo de seus ativos.

Os custos de implantacdo ficam por conta da contratacdo de pessoas,
sistemas de controle e investimentos na conscientizacao dos funcionarios envolvidos

NO Processo.
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2.3 CONTROLE INTERNO DE PROCESSOS

O controle interno inclui virtualmente todas as atividades inerentes a uma
organizacdo. Tem como objetivo, essencialmente acompanhar o resultado e o
desenvolvimento de areas e unidades de negdcio ou processos individualmente.
Pode se estender o alcance destes controles de acordo com as necessidades
internas ou externas, levando em consideracdo as decisdes tomadas pela alta
administracdo da empresa, ambi¢cdes ou ampliagcdo do escopo relativo a cobertura
destes controles.

Conforme Queiroz (2004), o conhecimento dos processos internos pelos
gestores ou responsaveis, depende do entendimento de como as informacdes estéao
mapeadas. Para garantir a coeréncia entre os relatérios e as informacbes
divulgadas, torna-se imprescindivel o conhecimento do processo, a organizacao das
atividades em sequéncia légica, segregacao dos processos relativos ao negdcio e
ao suporte, além da identificacdo prévia da origem de provaveis problemas.

Para atender aos requisitos de confianca, conformidade, eficacia e eficiéncia,
requer o levantamento de todos o0s processos estabelecidos na empresa,
viabilizando a fase de planejamento e a evidenciacdo de problemas com fatos
internos e externos que possam ocorrer e, consequentemente, a reducao dos riscos
na gestao.

Conforme o IBGC (2004), o COSO (Committee of Sponsoring Organization of
the Treadway Commission) é um comité norte-americano de organizacdes, criado
em 1992, que tem como finalidade a estruturacdo de programas para controles
internos em determinada estrutura. O COBIT (Control Objectives for Information and
Related Technology) é a ferramenta que auxilia na implementacéo e gerenciamento
de riscos associados a governanca na area de Tl (tecnologia da informacdo) das
empresas. As regras gerais de controle na &rea de Tl envolvem a eficiéncia,
efetividade, integridade, confiabilidade, acessibilidade e fidedignidade.

O COSO é o mecanismo e o COBIT é a ferramenta, adotados para suportar
0s requisitos da Lei Sarbanes-Oxley, promulgada em 30 de julho de 2002. Tal lei
prevé que o controle interno deve ser concebido para dar seguranga na consecucao
de objetivos, assegurando os principios da conformidade, confiabilidade, eficacia e

eficiéncia das operacoes.
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A transparéncia nas informacdes divulgadas que passa a gerar a satisfacédo
dos Stakeholders, pode ser caracterizada pelo modo pelo qual os usuarios de
informacdes contabeis percebem o direcionamento dos negocios de determinada
empresa. A facilidade de acesso e interpretacao de tais informacdes pelos analistas
€ requisito essencial para o bom funcionamento do circulo financeiro que agrega
valor e desenvolve os mercados.

Geralmente o0s principais controles estdo focados na divulgacdo das
informacbes, tendo o controle interno papel fundamental para garantir a
fidedignidade e inter-relagéo das informac6es e os relatérios contabeis e financeiros.

Para o IBGC (2004), o controle também pode ser considerado como atividade
de alinhamento periddico das estruturas da empresa, compreendendo 0s riscos
inerentes a atividade e o gerenciamento dos processos. A insuficiéncia ou excesso
de esforcos para controle pode ser monitorado pela analise de custo/beneficio na

estrutura adotada na empresa.

2.3.1 Controle Interno de Acordo com o COSO

A consisténcia da estrutura de controle interno podera ser embasada na
recomendacdo do COSO, que é o 6rgdo mais conceituado no que tange a
normatizacao dos controles internos.

Controle Interno, como definido pelo COSO, é o processo demandado pela
diretoria, corpo gerencial e demais niveis da organizacdo que conduzem 0 SUCeSSO

dos neg6cios em trés categorias de objetivos:

Efetividade e eficiéncia das operacoes;
Confiabilidade das Demonstragdes Financeiras;

Submissdo relativa as leis e regulamentos aplicados.

A estrutura do COSO é desmembrada basicamente em cinco componentes
inter-relacionados com o objetivo de simplificar as atividades gerenciais, de
administrar e supervisionar todas as atividades que compdem uma estrutura de
controle interno bem sucedido, as quais sao:

Ambiente de Controle;
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Monitoramento.;
Informacao e comunicacéo;
Atividades de Controle;

Avaliacéo de Risco.

As relacdes entre as categorias de objetivos e os componentes COSO estéo

descritas na FIGURA 1.

Figura 1 - Estrutura COSO de Controles Internos

Fonte: (IBGC, 2008)

2.3.1.1 Ambiente de controle

O controle do meio (control enviroment) compreende a cultura de controle de
determinada empresa que estabelece um alinhamento geral para a organizacao,
além de tratar-se do alicerce para todos 0s outros componentes do controle interno.
O COSO identifica sete sub-componentes, que fazem parte do controle do meio:

Integridade e valores éticos;
Comprometimento com a competéncia e desenvolvimento das pessoas;
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Filosofia de gerenciamento e estilo de operacionalizacao;

Estrutura organizacional;

Delegacéo de autoridade e responsabilidade;

Aderéncia as politicas e procedimentos;

Participacdo por parte de todos que influenciam de alguma forma na
governanca (conselho de diretoria e comité de auditoria).

Alguns dos principais fatores que a alta administracdo da organizacao deve

considerar com maior énfase, relativa ao ambiente de controle da empresa:

Definicdo gerencial do nivel de competéncia necesséaria para execucao de
trabalhos especificos, assim como o preenchimento definitivo das definicdes
prévias;

Comunicacdao através da alta administracdo sobre o fato de que o respeito da
integridade e dos valores éticos ndo pode ser comprometido. Assegurar que
0os empregados/funcionarios, efetivamente, receberdo esta mensagem e
entenderao o significado da mesma;

Demonstracdo continua do corpo gestor da empresa através de palavras e
acoes, enfatizando o comprometimento com os mais elevados padrdes éticos.
Filosofia e estilo operacional de gerenciamento que tenha uma efetiva
penetracdo e efeito positivo na organizacgao;

Estrutura organizacional que ndo seja tdo simples que a alta administracao
ndo possa adequadamente monitorar as atividades da entidade, nem téao
complexa que a prOpria estrutura criada iniba o fluxo necesséario da
informacéo;

Executivos que entendam detalhadamente suas responsabilidades de
controle e que possuam experiéncia e nivel de conhecimento de acordo com
0 exigido e esperado para 0s seus cargos;

Delegacao de responsabilidade e autoridade, assim como estabelecimento de
politicas que proporcionem uma base confidvel para a contabilizacdo e
controle,, assim como repassar detalhadamente, aos empregados, suas

respectivas atividades e responsabilidades dentro da organizacgéao;
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Politicas de recursos humanos centradas em recrutar e reter pessoal
competente que habilitardo a organizacao a realizar seus planos e atingir os

seus objetivos.

2.3.1.2 Monitoramento

Com a finalidade de acompanhar e determinar se o controle interno esta
adequado para a empresa, o COSO define como o processo continuo que a
geréncia da empresa utiliza para avaliar a qualidade do controle interno
continuamente. Existem trés sub-componentes do monitoramento:

Monitoramento continuo — O monitoramento continuo ocorre ao longo do
curso normal das operagdes. Inclui o gerenciamento regular e atividades de
supervisao, assim como qualquer outra acdo pessoal rotineira que avalie a
gualidade do desempenho do sistema de controle interno.

Avaliacbes segregadas ou monitoramento periédico - Monitoramento
periédico, como o proprio nome ja diz, refere-se a um monitoramento com uma
frequéncia menor (mensal, trimestral ou anual) das atividades por parte dos gerentes
mais experientes.

Monitoramento periédico ocorre quando a administracdo revisa 0s sistemas
de controle interno periodicamente focando diretamente a efetividade do sistema. O
escopo e a frequéncia de avaliacbes separadas dependem primariamente da
avaliacao de riscos dos procedimentos de avaliacao continua.

Relatorios de excec¢bes — O componente de monitoramento deve também
incluir um processo focado nos relatorios de excecgdes de acordo com o0 nivel
apropriado da geréncia e diretoria da organizagcdo com o intuito de elaborar planos

de remediacao para cada divergéncia encontrada.

2.3.1.3 Informagdes e comunicagdes

Como um processo que assegura que informacdes relevantes sao
identificadas e comunicadas continuamente, sao referenciadas pelo COSO como o
componente de informagdo e comunicacao que inclui os sistemas que suportam a
identificacdo, captura e troca de informagdes considerando-se uma forma e tempo

estruturados que capacitem as pessoas a colocar em acéo suas responsabilidades
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de forma a garantir que os reportes financeiros sejam gerados com total acuracia.
Informacao e comunicacao também compreende todos os demais componentes dos
controles internos. No momento da avaliacdo deste componente, a alta
administracdo devera considerar interna e externamente geradas as informacdes
que capacitem os gestores a informar decisdes gerenciais a respeito dos reportes
financeiros e notas explicativas.

Exemplos de informacbes externas relevantes incluem informacgdes
gerenciais, econdmicas e de regulamentacdo. A comunicacdo de informacdes
relevantes para os mais diversos niveis da companhia, assim como para as partes
relacionadas externas é um componente importante do controle interno.

O corpo gestor da organizacédo deve focar-se, basicamente, em conhecer os
sistemas e processos que sao importantes para as informacdes financeiras
acumuladas, incluindo o sistema de controle que protege as informacdes, 0s
processos para autorizacao das transacgdes e o sistema de manutencéo de registros.
Quando sob avaliacdo do conselho gestor da organizacdo, o componente de
informac&o e comunicacédo do controle interno da organizacdo, sob o aspecto das
Demonstracfes Financeiras, deve considerar os métodos que a organizacédo utiliza

para acumular e disseminar informacgdes, incluindo:

Sistemas contabeis;

Manual de politicas (incluindo manual para elaboracdo de relatorios
financeiros);

Reportes da alta administracao;

Memorandos internos;

Atualizacdes das politicas contabeis e financeiras;

Atualizacdes técnicas;

Reunides de diretoria;

Treinamento.

Quando sob avaliagdo da alta administragcdo, o componente de informacgéo e
comunicacao do controle interno da organizacdo, deve considerar a qualidade, por

exemplo, apurando se:
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z

O conteudo da informacdo é apropriado — A informacdo necessaria
encontra-se disponivel?

A informacdo € transmitida dentro do prazo — Esta disponivel quando
solicitada?

A informacéo € atual — Encontra-se disponivel a Ultima versdo?

A informacéo é correta — Os dados estéo corretos?

A informacao é acessivel — A informacédo pode ser obtida facilmente por

todos que dela necessitem?

Todas as questdes acima devem ser levadas em consideracéo na avaliacao e
utilizagdo do sistema. Em caso de isto ndo ocorrer, provavelmente o sistema nao
provera a informacao que a alta administracdo e os demais escalfes da organizagao

necessitam para assegurar que as Demonstraces Financeiras estejam corretas.

2.3.1.4 Atividade de controle

As politicas e procedimentos que ajudam a assegurar que as acodes
identificadas para gerenciar riscos sao executadas ininterruptamente, sao descritas
no COSO como os procedimentos que ajudam a garantir que as politicas e diretivas
de gerenciamento sejam implementadas. Atividades de controle sdo realizadas
através da organizacdo em todos os niveis e em todas as funcbes. As atividades
envolvem aprovacOes, autorizacoes, Vverificacbes, reconciliacbes, revisbes de
desempenho de operagdes, garantia dos ativos e segregacao de fungoes.

O COSO aborda varios tipos de controles incluindo controles preventivos,
controles detectivos, controles manuais, controles gerais de informética e controles
de gestéao.

As atividades de controle sob o prisma das Demonstragbes Financeiras
abordam um ou mais dos seguintes objetivos de controle (CAVR)

Completude - (C)

Todas as informacfes sao inseridas e processadas uma e somente uma vez
no periodo correto.

Acuracidade — (A)

As informacdes sao inseridas e processadas corretamente.
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Validacao — (V)

TransacgOes sao aprovadas pelo pessoal apropriado. Assegura que os dados
sejam reais e suportados por documentacao habil.

Acesso Restrito - (R)

A capacidade para alterar informacfes esta limitada as pessoas devidamente
autorizadas. Documentag¢des mais importantes devem permanecer confidenciais. Os

ativos da empresa séao fisicos e devidamente protegidos contra roubo e mau uso.

A lista a seguir inclui certas atividades de controles que sao facilmente
executadas por colaboradores de varios niveis da organizacao, como indicado pelo
COSO.

Revisdo de alto nivel — Revisdo comparando os resultados realizados em
comparagdo com os resultados orcados, revisdes de orcamento, anos
anteriores e concorrentes. As principais iniciativas de gestdo sao
rastreadas (como por exemplo, esforco de marketing, melhorias nos
processos de producédo e programas de reducdo de custo) para mensurar
a extensdo dos objetivos atingidos. A implementacdo de estratégias €
monitorada para o desenvolvimento de novos produtos, joint ventures ou

avaliacao financeira.

Gerenciamento de atividade — Trata-se da revisao feita pela alta
administracdo da empresa no tocante ao desempenho de seus
departamentos ou areas de responsabilidade.

Processo de Informacdo — Uma grande variedade de controles é
elaborada para checar a completude, acuracidade, validacdo e acesso
restrito. As informacgdes inseridas nos computadores sao tema para
implementacdo de cheques ou validacOes referente aos arquivos de
controle aprovados. Um pedido de cliente, por exemplo, deve ser aceito
somente quando referenciado com um arquivo aprovado pelo proprio
cliente com o devido limite de crédito. SeqUéncias numéricas das
transacO0es sdo checadas. Arquivos totalizadores sao comparados e
reconciliados com saldos iniciais. Excecdes sao investigadas e reportadas

aos supervisores, se necessario. Desenvolvimento de novos sistemas e
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alteragbes nos sistemas ja existentes sdo controladas, assim como 0s

acessos a determinados arquivos, informagdes ou programas.

Salvaguarda de Ativos/Controles Fisicos — Equipamentos, estoques, caixa
e demais ativos sao fisicamente protegidos, assim como periodicamente
inventariados e comparados com 0s registros contabeis. Estes controles
de atividades também contribuirdo para o programa de gerenciamento

anti-fraude.

Indicadores de Desempenho — Os indicadores de desempenho incluem,
por exemplo, variacao de preco de compra, percentual de ordens emitidas,
percentual de devolucdo em relacdo ao total de ordens emitidas. Através
da investigacao de resultados inesperados ou transacfes atipicas, a alta
administracdo da organizacdo devera identificar circunstancias onde
houver risco de falhas nos processos ou em algum procedimento
especifico que possa acarretar em desvio na elaboracdo das

Demonstracfes Financeiras.

Segregacao de Funcdes — Atividades sao divididas ou segregadas entre
diferentes pessoas para coibir erros ou algum tipo de acdo executada com
ma fé. Por exemplo, a responsabilidade pela autorizacdo das transacoes
de entrada de dados no sistema e manuseio dos ativos envolvidos é
segregada. Um gerente responsavel pelas vendas ndo pode ser
responsavel também pelas contas a receber da empresa. Da mesma
forma o vendedor ndo poderd estar habilitado a alterar o preco dos

produtos no sistema e as taxas de comissao.

Os exemplos citados acima correspondem apenas a uma pequena parcela de
procedimentos de controles realizados a cada dia numa organizacao, e servem para
reforcar a aderéncia no estabelecimento de protocolos de negécio, assim como para

manter as entidades sempre focadas no atingimento dos seus objetivos.
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2.3.1.5 Avaliagéo de risco

Fundamental para avaliacdo dos fatores internos e externos que tém impacto
no desempenho da organizacédo, o COSO trata desse item como essencial para que
uma empresa exercite controles efetivos, necessariamente deverdao ser
estabelecidos objetivos e entendidos se o0s riscos encontram-se em sintonia com o
atingimento dos objetivos. Como parte do processo de avaliacdo de risco, a alta
administracao deve determinar e considerar as implicagdes de riscos relevantes que
possam impedir 0 atingimento destes objetivos.

O processo de identificacdo e analise é um processo interativo em
andamento.

Os sub componentes fundamentais para a avaliacéo de risco incluem:

Avaliacao de risco de negécio

Objetivos abrangentes da entidade. Verificar se 0os objetivos abrangentes
da entidade estéo alinhados com o plano estratégico.

Objetivos de nivel de atividade. Constatar se os objetivos de nivel de
atividade sédo consistentes com 0s objetivos abrangentes da organizagéo,
assim como avaliar se o primeiro é relevante.

Andlise de risco. Avaliar se existem mecanismos para identificar riscos e
prevenir a organizagcao com o intuito de alcancar os seus objetivos a partir
de fontes internas e externas. Avaliar se 0 processo € completo e
relevante.

Mecanismos de mudanga. Verificar se existem mecanismos adequados
para identificar mudancas nos processos rotineiros e também para
processos que sejam caracterizados por gerar um impacto mais relevante
na organizacao.

Riscos inerentes

Riscos de fraudes

A alta administragcdo da empresa deve abordar o risco numa combinagao da

seguinte forma:
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Mantendo as unidades de negdcios realizando avaliacfes de riscos hum
formato auto-avaliativo os quais sdo consolidados para revisdo por um
executivo sénior responsavel pelo gerenciamento de risco.

Delegando a responsabilidade de elaborar uma avaliacdo de risco
independente a um executivo experiente.

Criando um conselho de risco encarregado pela supervisao da avaliacao
de risco.

Estruturando um departamento de controle interno para facilitar a
avaliacéo de risco anual em conjunto com a alta administracao.

Mantendo um departamento de controle interno liderando a atividade de
avaliacao de risco de fraude.

Propiciando reunides mensais dos executivos para discutir os riscos chave

do negécio.

Com foco na eficacia e eficiéncia das operacgdes, os trés objetivos integram-se
pelos cinco componentes, formando uma estrutura integrada e dindmica capaz de
reagir as mudancas de condicdes.

Em 2004 o COSO divulgou novo trabalho e consequientemente nova figura
que complementa o cubo, adicionando estratégia como mais um objetivo da
empresa que deve ser considerado pela atividade de controle. Nesse trabalho sera
mantida a primeira figura, uma vez que a lei SOX foi promulgada anteriormente a

nova figura.

2.4 LEI SARBANES-OXLEY E AS ATIVIDADE DE CONTROLE

A Lei Sarbanes-Oxley foi promulgada em resposta aos fortes escandalos
contdbeis apresentados pelas empresas norte-americanas Enron e WorldCom, que
expuseram as falhas e fragilidade dos sistemas de controle em garantir a veracidade
das informacdes financeiras acionistas e demais interessados.

De acordo com Rossetti e Andrade (2006), a Lei Sarbanes-Oxley,
popularmente SOX, € considerada a mais importante reforma da legislacdo do
mercado de capitais norte-americano desde a década de 1930. Promoveu ampla

regulamentacdo da vida das companhias, utilizando-se de duas vertentes no
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combate a fraude empresarial: maior controle das atividades de auditoria e
responsabilidade corporativa.

A apresentacao da referida lei foi uma tentativa de recuperar a confianca dos
acionistas e principalmente investidores no mercado de capitais norte-americanos.
Para tanto a lei € bastante extensa e prevé regulamentacéo rigida para as todas as
empresas que possuem ac¢des na bolsa de valores nos Estados Unidos. No anexo A
estdo relacionados todos os titulos e se¢bes do SOX e na sequéncia serdo
comentados aqueles relacionados ao aprimoramento das atividades de controle, que

€ 0 objeto desse trabalho.

SECAO 302

Trata da certificacdo por parte dos administradores (CFO e CEO), dos
relatérios anuais contendo as Demonstracfes Financeiras, observando os seguintes
pontos:

- As demonstracgdes e relatorios financeiros foram revisados, de acordo com
exigéncias legais;

- Os relatérios nao possuem informacdes falsas ou omissdes de qualquer fato
relevante;

- As Demonstra¢cdes Financeiras apresentam em todos 0s aspectos materiais,
a posicao financeira, resultados das operacgdes e fluxo de caixa. O acionista possui a
informac&o correta para balizar sua deciséao;

- O CFO e CEO sdao responsaveis pela garantia de que a empresa possui
definicéo, fez a implementacédo e cuida da manutencéo da divulgacéo de controles e
procedimentos, assim como a responsabilidade por avaliar e reportar a efetividade
desses controles e procedimentos.

- Garantia de que as deficiéncias significativas e fraquezas materiais nos
controles internos foram comunicadas ao comité de auditoria e auditores, assim
como qualquer fraude envolvendo qualquer pessoa da empresa no tocante aos
controles internos;

- Reporte das alteracbes significativas nos controles internos que afetam
controles para periodos fora da reviséo, incluindo acdes corretivas relacionadas a

deficiéncias significativas e fraquezas materiais;
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Secao 304
E a que trata das penalidades aplicadas a conselheiros e diretoria por

violacao do dever de conduta.

Secao 404

Trata dos aspectos de controles internos. E a de maior impacto para as
empresas e, certamente, a de maior custo, sem contar que € seguramente a que
gera maior polémica. Prevé que as companhias abertas devem emitir relatérios
anuais com declaracéo da diretoria, afirmando que a estrutura de controles internos
é suficiente para garantir que as demonstracfes contabeis espelham a situacao
econdmico-financeira em todos 0s seus aspectos. Ainda nessa mesma secado é
estabelecido que auditores independentes deverdo avaliar a adequacdo e
efetividade da estrutura de controles internos, emitindo relatérios para serem
publicados juntamente com os resultados obtidos.

Entre os proprietarios e os demais constituintes organizacionais estabelecem-
se uma relacao biunivoca de importancia, que tem levado a complexas discussfes e
a mudancas nos institutos legais dos paises, todos eles gravitando em torno de uma
questao essencial: os interesses aos quais a gestdo das companhias deve atender.

Ha duas orienta¢cdes basicas quanto a esta questao:

1) A gestédo focada no objetivo de maximo retorno total dos investidores.

2) A gestao voltada para a harmonizacao do retorno dos investidores com 0s
dos demais grupos com interesses em jogo nas companhias.

Os stakeholders, ou partes que afetam ou sao afetadas pelas diretrizes,
acoes e resultados das companhias, classificam-se em quatro grupos:

1) Os shareholders - denominacao genérica de proprietarios e investidores.

2) Os internos, efetivamente envolvidos com a gestado das companhias.

3) Os externos, integrados a cadeia de negécio.

4) O entorno que engloba categorias, como o0 governo, as ONGs e as

comunidades em que as empresas atuam nao participantes diretamente das

cadeias de geracao de valor.

Cada um dos grupos de stakeholders mantém relacbes e tem interesses

legitimos em jogo nas companhias. Ndo ha como recuséa-los. A questdo ndo estd em

atendé-los ou ndo, mas sim em outros aspectos. Os mais relevantes sao:
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1) Definicdo de critérios para a tomada de decisGes que sustentem no longo
prazo o atendimento desses interesses.

2) Classificacao ordinal de cada grupo de stakeholders, para definir graus de
importancia com o0s quais 0 atendimento de suas demandas seria
compatibilizado.

3) Definicdo de indicadores de desempenho para avaliacdo dos gestores,

guanto ao cumprimento de objetivos corporativos multiplos.

Quadro 4 . Tipos de controles estabelecidos no SOX

Tipo de controle Finalidade Abrangéncia Ferramentas para | Beneficios Custos
efetivacéo e
medi¢cdo
Avaliar, revisar e | Todos os | Contratacdo de | Confiabilidade Contratacdo
Obrigatoriedade confiar nos | colaboradores auditoria externa, | nas acoes | de auditoria
de auditoria | mecanismos de | diretos. relatorios e | organizacionais,
externa e | controle interno e pareceres preservacédo da
independente resultados publicos da | boa imagem e
apresentados  pela auditoria. valorizagdo da
alta geréncia. marca.
Cadigo de ética Garantir que todas Todos os executivos | Sistemas de Garantia de que | Elaboracéo
para os principais | as acdes gerenciais da empresa. acompanhamento | a empresa estad | de sistemas
executivos sejam pautadas pela das agdes dos cumprindo as para
legalidade, com executivos da leis, evitar registrar,
divulgacéo rapida empresa, desvios de dar
das transacdes e elaboracédo de conduta e manutengao
obrigacdes normas e escandalos que | e divulgar
relevantes. procedimentos prejudiguem a quais sao
internos de imagem da os codigos
acordo com a lei. | marca. de ética na
empresa.
Registros dos Responsabilizar Todos os Sistemas para Eficiéncia na Contratacdo
processos de legalmente a alta colaboradores lancamentos tomada de de sistemas
controles internos | administragao pela ligados a fungédo de contabeis, deciséo, para
e certificagdo pela | veracidade das registros administrativos e | facilidade de registros de
alta administragdo | informacdes administrativos e financeiros, acesso aos processos.
e auditoria patrimoniais e contabeis e os visando registrar dados da
externa financeiras demais gestores. e auditar todas as | gestéo, evitar
independente divulgadas. acOes gerenciais desperdicios
na empresa. operacionais.
Comité de Assessorar 0 Unidade de auditoria, | Nomeagao de um | Garantir que as | Contratagdo
auditoria (no caso | conselho alta administragéo. grupo de acgOes da alta do comité
do Brasil conselho | administrativo, conselheiros para | diretoria sejam de auditoria,
fiscal) acompanhar acompanhar as em prol dos honoréarios,
auditoria interna e atividades objetivos da reunides
externa e facilitar a executivas. empresa, dar periddicas e
comunicagao entre Sistemas que maior outros.
0s administradores e facilitem a seguranca aos
auditores. comunicagao e acionistas em
entendimento geral.
entre os
executivos e
auditores.

Fonte: O autor

A lei SOX prevé a implantacdo de alguns tipos controle, tais como a
normatizacao da burocracia, registros dos processos, elaboracéo do codigo de ética
e auditoria. A maioria destes controles envolve toda a empresa, sendo que alguns

envolvem diretamente a alta administragdo e indiretamente o0s demais
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colaboradores. As ferramentas para implementacdo e medicdo geralmente sdo a
criacdo de comités e grupos de auditoria interna, contratacdo de auditoria externa,
criacdo de programas para lancamento e acompanhamento da burocracia
administrativa e os programas para conscientizacéo e divulgacao, visando a adeséao
de todos.

Os custos diretos para implantagdo sdo a contratacdo de pessoas e

programas.

2.4.1 Alguns Impactos da Lei Sarbanes-Oxley no Brasil

A Lei define um novo cenario para a governanca corporativa. Andrade e
Rossetti (2004, p. 87-87) citam alguns elementos: processos formais de governanca
bem fundamentados; investidores dispostos a pagar um pre¢co maior por acdes de
empresas com sistemas de governanca corporativa de alta qualidade. Também
prevéem ao contrario: queda no preco das acdes de empresas sem um bom sistema
de governanca: desaparecimento de executivos-chefes que dominam os conselhos
de administracéo e a diretoria, preocupados apenas com 0s interesses do acionista
controlador: codigos de ética cumpram peca chave para bons sistemas de
governanca corporativa e ndo apenas algo pro forma: reducéo de conflitos e de
custos de agéncia e aumento dos custos transacionais dos conselhos, da direcéo e
dos auditores, devido aos altos riscos assumidos pela gestao das companhias.

Descrevendo brevemente uma comparacdo entre legislacbes brasileira e
norte-americana € que o foco da primeira é alinhar os interesses dos
administradores com o0s acionistas pulverizados e desorganizados, enquanto o foco
da legislacéo é proteger os acionistas minoritarios.

De todos os requisitos impostos pela Lei Sarbanes-Oxley, o que requer maior
esforco e custos associados para as empresas € o relativo a existéncia de uma
estrutura de controles internos. Uma vez que o CEO e o CFO devem fazer
declaracbes publicas sobre a efetividade do sistema de controles internos, bem
como a certificacdo pelos auditores independentes de que estes controles foram
avaliados, é preciso manter uma documentagdo que comprove sua estrutura, e que

evidencia as avaliacbes efetuadas.
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3 METODOLOGIA

Dentre as exigéncias para um trabalho cientifico estdo os procedimentos
metodoldgicos, o cuidado e rigor com a coleta e o tratamento dos dados, visando

fidelidade ao que esta sendo investigado.

Nesse capitulo sdo expostos os procedimentos adotados para investigar o
problema, bem como o detalhamento de como sao apresentados os resultados
alcancados. Nos sub-itens a seguir sdo apresentados, o0 tipo de pesquisa a ser
realizado, delineamento da pesquisa, limitacdo do estudo, as definicdbes das
variaveis constitutivas e operacionais das categorias analiticas e a estrutura de
abordagem para pesquisa.

Com a intencdo de facilitar o entendimento apresenta-se a FIGURA 2,
detalhando as fases desse trabalho:

Figura 2 - Etapas da metodologia

@ Dados secundérios

\V

Problemade P .| Estudo de caso P .| Conclusao
pesquisa A Custos e beneficiosdo | e
— SOX Recomendactes

§:> Dados primérios @

Fonte: O autor

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1 Pergunta que a Pesquisa Pretende Responder

Considerando que a lei SOX prevé alguns tipos e mecanismos especificos de
controle, o presente trabalho procura investigar os custos e beneficios para as

empresas que adotaram tais estratégias, a partir da seguinte pergunta:
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Quais os custos e beneficios proporcionados pela lei SOX, tendo por base os

tipos e os mecanismos de controle?

3.2 TIPO E DELIMITACAO DE PESQUISA

Conforme Yin (2005), um projeto de pesquisa constitui a légica que une o0s
dados a serem coletados e as questdes iniciais do estudo a ser realizado. Segundo
Vergara (1997), o leitor deve ser informado sobre o tipo de pesquisa, a formulacdo
do conceito e a maneira de como ocorre a investigagdo. A pesquisa pode ser
classificada quanto aos fins e quanto aos meios de investigacao.

A pesquisa proposta nesse trabalho tem finalidades tedéricas e praticas, pois
propde a reflexdo sobre os custos e beneficios do SOX contribuindo para o ambiente
académico e empresarial. Ao investigar o assunto se pretende contribuir para
enriquecer a literatura e aprofundamento no tema, que apesar dos debates
existentes ha mais de meio século, ainda é bastante incipiente no mundo
académico. J4 para o mundo empresarial € de grande valia, uma vez que para
maximizar a rentabilidade sdo comparados os custos e 0s beneficios, diretos e
indiretos ao adotar a referida lei.

Para isso a pesquisa busca, por meio do estudo de caso, desvendar quais
sao 0s custos e os beneficios que a empresa aufere ao adotar as praticas previstas
na lei Sarbanes-Oxley.

Conforme Godoy (1995), os estudos de caso sao indicados quando o
pesquisador pretende analisar com maior profundidade um simples sujeito ou
determinada situacdo. A maior predominancia desse tipo de pesquisa, segundo a
autora concentra-se nas ciéncias sociais.

Para elaborar 0 estudo de caso na presente pesquisa foi adotada a entrevista
semi-estruturada com contatos diretos e analise documental. Foram levantados
dados primérios, que sdo as entrevistas e os dados secundarios que sao 0s
documentos disponibilizados pela empresa e analisados pelo pesquisador. O
universo da pesquisa foi de doze pessoas escolhidas pelo pesquisador levando-se
em consideragdo o grau de importancia dentro do processo de implementacdo do
SOX da empresa. Os entrevistados sao todos funcionarios da empresa dos setores
de auditoria interna, financeiro, contabilidade, impostos indiretos, gestao tributaria,

auditoria interna e controles internos. O processo de entrevista ocorreu da seguinte



50

forma: a) envio prévio do questionario; b) entrevista pessoal com o pesquisador para
aprofundamento e entendimento das respostas. Das 12 pessoas que receberam o
questionario, 10 responderam, correspondendo a um total de 83% de respostas.
Este percentual foi considerado suficiente para extrair as informacfes necessarias
para o propésito deste trabalho. Ressalta-se que o resultado desta pesquisa reflete o
ponto de vista dos gestores e funcionarios da empresa, ndao considerando o ponto

de vista do acionista que pode ser objeto de novos estudos.

Os documentos analisados foram:
Manual de conduta
Relatério de controles internos elaborado pelos auditores externos
Parecer dos auditores externos, contendo as Demonstra¢des Financeiras
e Notas Explicativas
Acordo coletivo com o sindicato dos metallrgicos
Programa de divulgacéo e conscientizacao dos resultados financeiros da
empresa, destinado a todos os funcionarios da empresa
Calendario de treinamento e desenvolvimento de liderancas e
funcionarios em geral
Procedimento para reembolso de gastos com idiomas
Documento para integracao de novos funcionarios
Politica do programa de educac¢éo Volvo
Programa de eventos da associacdo de funcionéarios Volvo
Programa de participacao nos lucros
indices PNQ — Prémio Nacional de Qualidade
Politica de aumento de salarios por mérito
Pesquisa de clima organizacional
FPP (Financial Policies and Procedures)
Relatério Sécio Ambiental
Sistema de Gestao Volvo contendo os objetivos estratégicos da empresa
Manual de gestao
Organograma
Rotina de autorizacfes

Relatorio anual da previdéncia privada da Volvo do Brasil
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Programa de beneficios aos funcionarios Volvo

Banco de oportunidades de carreira do grupo Volvo

Memorando do comité de ética

Normas e procedimentos demandados do comité de auditoria

Revista Exame contendo a pesquisa das melhores empresas para se
trabalhar em 2007, onde a Volvo aparece em 5° lugar no ranking nacional
The Volvo Way

Periddicos Internos

De acordo com Yin (1994), o método de estudo de caso ndo € apenas uma
tatica de coleta de dados, mas € também uma estratégia abrangente. Algumas
vantagens sao apresentadas como, por exemplo, o emprego de multiplas fontes de
evidéncia tais como documentacdo, gravacles, entrevistas, observacdo direta e
outros.

Segundo Yin (1994), a esséncia hum estudo de caso é a equacdo dos
questionamentos relativos a determinada questdo, como é o caso das indagacdes
de como as decisdes foram implementadas, por que foram tomadas e que
resultados geraram.

Conforme Trivifios (1995), a complexidade do estudo de caso esté vinculada
ao suporte tedrico, que por sua vez, serve de lastro para o0 pesquisador. A
determinacdo do quadro tedrico € mais exigente e requer definicdo precisa nos
niveis de andlise, visando garantir a pertinéncia e interpretacao dos dados.

Para esse trabalho o nivel de andlise é organizacional e a unidade de analise
sera cada unidade administrativa ligada diretamente com o objeto do trabalho, que
sao 0s custos e os beneficios da adoc¢do do SOX.

Conforme Croswell (2003), a pesquisa qualitativa surgiu com a necessidade
de se entender mudancas de comportamentos. E influenciada pelos valores do
pesquisador e geralmente utilizada para aprofundar o entendimento de fenémenos
sociais. Usada para estudos exploratérios, foca descricbes longas e fortes onde o
mais importante € o processo do evento e como ele interage no meio e nao
necessariamente o resultado do que esta sendo estudado. No presente trabalho se

desenvolve pesquisa qualitativa.
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Para Yin (2005), um estudo de caso € uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O
objeto de pesquisa do estudo de caso é uma unidade que se analisa profundamente
e tem por objetivo proporcionar vivéncia da realidade por meio da discussédo, andlise
e tentativa de solucdo de um problema extraido da vida real. No estudo de caso o
pesquisador busca dados em diversos periodos por diversas formas, mas as
principais técnicas séo as entrevistas e as observacgoes.

Como o estudo contempla determinado momento da empresa, porém
reportando-se a periodos ja ocorridos, trata-se de um estudo do tipo seccional com

perspectiva longitudinal.

3.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Por ser um estudo qualitativo, elaborado numa Unica empresa, ele ndo é
passivel de generalizacdo dos resultados.

Para Yin (2005), o estudo de caso como experimento ndo representa uma
amostragem, uma vez que seu objetivo é expandir e generalizar teorias e nao
generalizar estatistica.

No estudo em tela, foram adotadas anédlise documental e entrevistas semi-
estruturadas. As coletas foram executadas diretamente pelo pesquisador juntamente
aos gestores da empresa com triangulacéo e analise dos dados.

Conforme Trivifios (1995), o uso da técnica de triangulacdo pode minimizar a
influéncia da percepcdo, o que permite retratar adequadamente as informacfes

coletadas.

3.4 CATEGORIAS ANALITICAS RELEVANTES PARA O ESTUDO

As categorias para analise nesta pesquisa sdo a lei SOX, os tipos e

mecanismos de controle, tratados aqui como as variaveis que compdem o estudo.
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3.4.1 Definicdo Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas

A definicdo constitutiva (DC) apresentada na literatura utilizada no estudo tem
como finalidade definir com maior propriedade o0s termos empregados
neste trabalho.

Na definicdo operacional (DO) aborda-se o termo conforme nossa interpretacao e

acao, visando lograr éxito no resultado da pesquisa, de acordo com sua aplicabilidade ao
estudo em questao.

Figura 3 - Categorias analiticas

%
pt
Lei Sarbanes-Oxley ] O—

Beneficios

Fonte: O autor

SOX

DC: De acordo com Rossetti e Andrade (2006), a Lei Sarbanes-Oxley,
popularmente SOX, € considerada a mais importante reforma da legislacdo do
mercado de capitais norte-americano desde a década de 1930. Promoveu ampla
regulamentacdo da vida das companhias, utilizando-se de duas vertentes no
combate a fraude empresarial: maior controle das atividades de auditoria e
responsabilidade corporativa.

DO: seré avaliada por meio da implantacédo dos diversos dispositivos da Lei e
pela observacdo em relatérios da empresa, a saber:

Auditoria interna e externa;

Registros de processos e controles internos;

Publicacdo das Demonstracdes Financeiras;

Cddigo de ética e principios da equidade, transparéncia e conformidade.
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Tipos de controle

DC: Controle Interno, como definido pelo COSO, é o processo demandado
pela diretoria, corpo gerencial e demais niveis da organizacdo que conduzem o

sucesso dos negdécios em trés categorias de objetivos:

Efetividade e eficiéncia das operacdes
Confiabilidade das Demonstracfes Financeiras

Submissao relativa as leis e regulamentos aplicados

A estrutura do COSO é desmembrada basicamente em cinco componentes
inter-relacionados com o objetivo de simplificar as atividades gerenciais de
administrar e supervisionar todas as atividades que compde uma estrutura de

controle interno bem sucedido, que sao:

Ambiente de controle
Avaliacdo de risco
Atividades de controle
Informacédo e comunicagéo

Monitoramento

Para Peter e Machado (2003, p. 25), os controles internos representam
regras, diretrizes e sistemas para atender objetivos especificos, dentre os quais:

- Instrucdes devidamente formalizadas, qualificacdo adequada, treinamento e
rodizio de funcionarios, segregacdo de funcdes, delegacdo de poderes e
determinacdo de responsabilidades, controles sobre as transacfes, aderéncia as

diretrizes, normas legais e relacdo custo/beneficio.

DO: Seréo avaliados mediante analise de documentos internos da empresa e
entrevistas aos executivos, buscando-se a observancia e existéncia dos seguintes
tépicos:

Ambiente de controle, envolvendo segregacdo de fungdes, qualificacéo,

treinamento e delegacéo de poderes.
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Atividades de controle, envolvendo a formalizagcdo das instrucbes e
determinacao de responsabilidades;

Informacgéo e comunicacao;

Monitoramento, envolvendo os controles sobre transacdes, obediéncia as

normas legais e as diretrizes da empresa.

Mecanismos de controle

DC:

Para Simons (1995) os sistemas de controles de gestdo d&do conta das
estratégias da organizacéo, informando e medindo as metas individuais, orientando

e estimulando a participacdo pelo compartilhamento do conhecimento.

DO:

Serdo avaliados mediante andlise de documentos internos da empresa e
entrevistas a profissionais, buscando-se a opinido dos entrevistados e descri¢coes
dos documentos nos seguintes tépicos:

Sistemas de regras e crencgas

Sistemas de regras e limites

Sistemas de crencas

Sistemas de controle e diagndstico

Sistema de controles interativos

3.4.2 Outros Termos Relevantes para Definicdo Constitutiva

3.4.2.1 Informacdes contabeis

DC: Conforme ludicius (2000), a cultura do investidor para cobrar as
informacbes e resultados das empresas, provocaram avanco e refinamento das
instituicdes. No Brasil o IBRACON, o CFC, o IBGC e outros, apontam que a
contabilidade tem como objetivo principal possibilitar o acesso as informacdes,
facilitando avaliar a situacdo econdémico-financeira da empresa e projetar tendéncias

para o seu futuro.
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3.4.2.2 Controle organizacional

DC: Segundo Chiapello (apud Silva, 2000), o controle pode ser definido como
uma influéncia criadora de ordem.

Para Lebas (apud Silva, 2000), o conceito de controle da conta da reducéo do
grau de liberdade das pessoas. A manipulacdo da organizacdo sobre o
comportamento dos seus colaboradores, visando alinhd-los com o0s objetivos,
valores e cultura organizacionais é prescrita pelas normas e regras e, acompanhada
pelos controles.

Xu (apud Steil e Sanches, 1998), entende que o controle organizacional pode
ser qualguer mecanismo praticado pelo ambiente, assegurando a conformidade do

individuo as expectativas da organizacao.

3.4.2.3 Controle interno

DC: De acordo com Bergamini (2005), numa visado sistémica o ambiente de
controle interno prevé uma situacao permanente e continua de zelo em todas as
areas da organizacao, visando a reducao dos riscos e eficacia nos processos. Mais
recentemente, alguns estudos apontam para a ampliacdo da abrangéncia dos niveis
de controle. Entendendo que os processos de controles internos devem contemplar
todos os escalbes, buscando a integridade e a ética. Logo, um ambiente com clima
permissivo ou com executivos corruptos compromete 0s controles internos e
consequentemente 0s objetivos organizacionais. Um sistema abrangente deve
comecar pela alta administracdo, que por sua vez da o tom ético da organizacao,
gue certamente vai afetar todos os demais componentes e instrumentos de controles

internos.

Seguem algumas definicdes de controle interno:

Planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados
dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a
adequacdo e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcao.
MIGLIAVACCA (2001, p.17).



57

Para Peter e Machado (2003, p. 25), os controles internos representam
regras, diretrizes e sistemas para atender objetivos especificos.

Controle Interno, como definido pelo COSO, é o processo demandado pela
diretoria, corpo gerencial e demais niveis da organizacdo que conduzem 0 sSucesso

dos neg6cios em trés categorias de objetivos:

Efetividade e eficiéncia das operacdes
Confiabilidade das Demonstracdes Financeiras

Submissao relativa as leis e regulamentos aplicados

3.4.2.4 Governanca corporativa

DC: Em Vidigal (2000), encontramos que o termo “governance” tem origem no
verbo latino “gubernare”, que por sua vez significa governar. Logo podemos deduzir
o0 sistema pelo qual os executivos “tomam conta” de uma empresa (corporation)

Conforme Siffer Filho (1998), a expressdo governanca corporativa da conta
dos sistemas de controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas
controladores de uma determinada organizacao, visando que seus administradores

tomem decisdes pautadas nos interesses dos proprietarios.

O IBGC, Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, define:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo o0s relacionamentos entre acionistas/cotistas,
conselho de administracé@o, diretoria, auditoria independente e conselho
fiscal. As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir
para sua perenidade. (IBGC, s/d)

3.4.2.5 Custos

DC: Para Sa (1995), é tudo aquilo que se investe para conseguir um produto,
servico ou utilidade. Sdo as aplicagbes para mover a atividade, direta ou

indiretamente, na producéo e comercializacdo de bens ou servigos.
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3.4.2.6 Relacao custo/beneficio

DC: De acordo com Moraes (2003), na relacéo custo beneficio a organizacéo

busca o maximo de resultados possiveis com uma unidade de recurso.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS - ELABORACAO DO
ROTEIRO PARA AS PERGUNTAS

A empresa pesquisada € a Volvo do Brasil Veiculos LTDA — Unidade de
Curitiba — Parana - Brasil. Sua escolha se deve em func¢éo da facilidade de acesso
do entrevistador e também da disponibilidade da empresa em fornecer as
informacdes necessarias para o estudo.

Serdo analisados documentos relativos aos departamentos administrativos,
financeiros e contdbeis, que ddo suporte para os demais departamentos da
empresa, bem como sédo diretamente afetados pela implantacdo do SOX. Serao
encaminhados doze questionarios com perguntas semi-estruturadas, elaboradas
exclusivamente para o presente estudo, cujas respostas serdo confrontadas com a
revisdo bibliogréfica.

A conducao das entrevistas sera de acordo com a disponibilidade de cada
entrevistado, onde o entrevistador colherd as informacdes em horério previamente
agendado. De acordo com Yin (2005), a utilizacdo de um protocolo de entrevista
aumenta a qualidade da investigacao. Por isso, para fazer as entrevistas, foi feito um
roteiro com as perguntas, contendo cabecalho com instru¢cdes prestadas ao
entrevistado, as perguntas feitas, espaco para colher os comentéarios do entrevistado
e espaco para anotacgoes reflexivas do pesquisador.

Para Yin (2005), o uso de mais de um método de coleta de dados aumenta a
confiabilidade e a validade da pesquisa. Neste estudo foram usados dois métodos:
entrevistas e analise documental.

A formulacao do roteiro teve por base a relevancia dos assuntos para atender
0s objetivos da presente pesquisa. O roteiro encontra-se no anexo B desse trabalho,
que foi recebido pelos entrevistados com antecedéncia para avaliacdo e respostas

durante a entrevista.
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3.6 ANALISE DE DADOS

Os dados coletados pela entrevista e por meio da analise documental
apresentam-se de forma qualitativa, apontando-se os dados quantitativos, por meio
de quadros, apenas com a finalidade de corroborar com a interpretacdo e analise.

Conforme Godoy (1995), mesmo os estudos de caso de natureza qualitativa
podem necessitar de dados estatisticos e quantitativos, para esclarecer algum
aspecto que nao ficou suficientemente claro.

Nesse estudo, os dados foram analisados de forma descritiva e interpretativa,
considerando todos os pontos de vista como de relativa importancia e merecedores
de andlise.

A analise e interpretacdo dos dados foram organizadas conforme segue:

a) Organizacdo dos dados secundarios, isto é, o material coletado na
empresa.

b) Coleta dos dados primarios por meio de entrevista com 0s executivos da
empresa.

c¢) Transcricao dos dados coletados na entrevistas para o computador.

d) Descricdo e analise dos dados, comparando-0s com a teoria revisada.

3.7 LIMITACOES DA PEQUISA

Cabe salientar que o presente trabalho foi realizado com base num estudo de
caso, de forma que ndo se podem generalizar as conclusdes para outras
organizacdes. Poderia sim, servir como base para novas pesquisas em outras
instituicBes de forma a possibilitar uma analise comparativa entre elas. Além disto, a
pesquisa foi realizada somente para avaliar a percepcdo dos administradores e
funcionérios da empresa, ndo considerando o ponto de vista do acionista.

A conclusdo a que se chega neste trabalho foi baseada em parte na
percepcao, jA que a mesma foi selecionada e realizada na empresa onde o autor
deste trabalho mantém vinculos profissionais e, além disso, participou da
implementacdo dos controles SOX na empresa, ainda que tenha sido adotada a

triangulacao para validar as informacdes mencionadas.
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3.8 O CASO DA VOLVO DO BRASIL

A Volvo do Brasil faz parte de um sélido grupo empresarial que tem sua sede
na cidade de Gotemburgo na Suécia. Este grupo possui fabricas em 18 paises e,
além destes, atua em outros 162 paises. Conta atualmente com mais de 101 mil
funcionarios e seu faturamento bruto no Gltimo ano atingiu a cifra de 42 bilhdes de
dolares. Atua basicamente nos segmentos caminhdes pesados e semi-pesados,
onibus, equipamentos de construcdo, motores aeroespaciais, motores maritimos e
industriais e servicos financeiros.

A Volvo foi fundada no inicio do século passado através da sociedade dos
suecos Assar Gabrielsson e Gustaf Larsson que, em 1924, decidiram construir uma
fabrica de automodveis. Ja em 1927 lancaram o seu primeiro veiculo no mercado cujo
nome ficou conhecido por “Jacob”. Em 1928 produziram o primeiro caminhdo e em
1930 adquiriram a Penta que se tratava de uma fabrica de motores. Continuando
num ritmo empreendedor, em 1940 a Volvo entra na area aeroespacial através da
compra da companhia sueca “Svenska Flygmotor” que se tratava de uma empresa
cujo produto eram turbinas espaciais e aéreas. Em 1950 abre o seu leque de
produtos partindo para a fabricacdo de equipamentos de construgdo. Dez anos mais
tarde, em 1960, produz o primeiro 6nibus articulado e finalmente em 1977 inaugura
a Volvo do Brasil. Continuando com o seu objetivo de liderar ou estar entre os
principais produtores no mercado onde atua, continua fortalecendo a sua estrutura e
participacao global de mercado através da compra da americana “White Caminhdes”
em 1980, “Renault Trucks” e “Mack Trucks” em 2001 e “Nissan Diesel” em 2007.
Vale ressaltar que em 1999 a Volvo decidiu focar seus esforcos e habilidades no
ramo de caminhdes e equipamentos pesados optando, desta forma, por vender a
“Volvo Car” e sair do segmento de veiculos de passeio.

A missdo da empresa esta estruturada no seguinte tripé:

Ao criar valor para nossos clientes nés criamos valor também para os
NOSSOS acionistas;

Noés utilizamos nosso conhecimento para desenvolver solucdes de
transporte para clientes exigentes em setores selecionados, com niveis
superiores de qualidade, seguranca e respeito ao meio ambiente;

Noés trabalhamos com energia, paixao e respeito pelas pessoas.
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A visdo da empresa € “ser reconhecida como o fornecedor lider mundial em
solucdes de transporte comercial”.
O grupo Volvo, atualmente participa nos principais mercados mundiais e seu

faturamento estéa assim distribuido:

55% para a Europa

18% para os Estados Unidos;
15% para a Asia;

6% para a América do Sul;

6% para os demais mercados onde atua.

A Volvo é reconhecidamente um dos maiores grupos econdmicos no mercado
onde atua, sendo que esta situada da seguinte forma, levando-se em consideracao
as unidades de caminhdes produzidas no mundo todo no ano de 2006:

12 Mercedes Group 244.000 unidades produzidas

22 Volvo Group 181.000
32 Paccar Group 143.000
42  Tata 142.000
52 International 74.000
62 Dong Feng 67.000
7# MAN 64.000
82 FAW 62.000
92 Scania 61.000

Com relacdo ao segmento de dnibus esta situada da seguinte forma, levando-
se em consideracdo as unidades de 6nibus produzidas no mundo todo no ano de
2006:

12 Mercedes Group 23.043 unidades produzidas
22 Volvo Group 10.360
32 Neomann 7.161

42 Irisbus (RVI e lveco) 5.957
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52 Scania 5.870
62 VW Brasil 4.514
72 Hino 4.052
82 lIsuzu 3.348
92 M - Fuso 2.058
102 Nissan 1.578

No segmento de motores Diesel pesados a Volvo aparece, no ano de 2006,
como a lider de mercado, levando-se em consideracdo as unidades produzidas,

conforme abaixo:

12 Volvo Group 200.000 unidades produzidas
22 Daimler Chrysler 183.000
32 CAT 170.000
42 Weichai Power 146.000
52 Cummis 134.000
62 Scania 72.000
72 MAN 67.000
82 Kamaz 52.000

A Volvo € uma empresa mundialmente reconhecida pelas inovacbes
tecnoldgicas constantes, pesquisas continuas e tecnologia disponivel, minimizando o
impacto ambiental.

Mais especificamente abordando a Volvo do Brasil, trata-se da empresa
responsavel pelos negocios da marca na América do Sul. Participa do mercado
brasileiro desde 1934, quando negociou 0 seu primeiro caminh&o na cidade de Sao
Paulo, porém somente em 1977 inaugurou sua fabrica na cidade de Curitiba. Hoje
conta com mais de 3.000 empregados e mais de 150 mil veiculos vendidos na
América do Sul, contabilizando um faturamento de R$3,6 bilhdes no ano de 2007.
No Brasil encontram-se as Unicas duas montadoras da empresa na América do Sul,
sendo a fabrica de caminhdes em Curitiba - Parana e a fabrica de maquinas e
equipamentos de construcdo em Pederneiras — Sao Paulo. Além disso, a fabrica do
Brasil concentra a responsabilidade sobre as demais unidades comerciais da
América do Sul que estao situadas no Peru, Chile, Argentina e Uruguai.
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A fabrica de Curitiba esta construida num terreno de aproximadamente 1,3
milhdes de m2, cuja area construida é de pouco mais de 101 mil m2. Possui linhas de
producdo de cabines e motores, além do parque industrial reservado para a
producdo de caminhdes e 6nibus.

A sua capacidade anual de producéo € de 13.800 caminhdes, 9.560 motores,
8.600 cabines e 1.673 chassis de 6nibus, o que corresponde a uma producao média
diaria de 36 motores, 56 caminhdes, 105 cabines e 10 6nibus.

A fabrica de Pederneiras, no estado de Sao Paulo, esta sediada numa area
total de 430mil m2, cuja area construida é de 41mil m2. E responsével pela linha de
equipamentos de construcdo composta pelos seguintes produtos: caminhdes
articulados, pas-carregadeiras, motoniveladoras, escavadeiras e minicarregadeiras.

Além das fabricas acima citadas, a Volvo conta, ainda, na cidade de Curitiba,
com um centro de distribuicdo com 14,5 mil m2 responsavel por entregar pecas
24h/dia, operando em 3 turnos distintos. Possui algo em torno de R$70 milhdes em
estoque e 60 mil itens movimentados. Distribui pecas para a rede de 137

concessionarias, 57 clientes diretos, 12 importadores e 4 tradings.

A rede de concessionarias Volvo esta distribuida da seguinte forma:

Brasil 74 concessionarias
Peru 18
Argentina 12
Venezuela 6
Colombia 5
Chile 5
Bolivia 3
Paraguai 3

Outras Localidades 12



64

3.8.1 A Volvol e 0 SOX

A Volvo do Brasil Ltda aderiu a filosofia de otimizagcé&o dos controles internos
com o intuito de atender a lei SOX no ano de 2004, quando contratou uma empresa
de consultoria externa para iniciar o mapeamento de todas as atividades e
processos impactados pela lei. Durante os anos de 2004 e 2005 a Volvo descreveu
todos os processos assim como identificou todos os controles chaves.

Ao inicar o processo, em 2004, a Volvo contava com 177 controles internos.
Ao témino do ano de 2006, ano em gque a Volvo foi efetivamente auditada para fins
de cumprimento da lei SOX, a Volvo detinha 211 controles devidamente mapeados.

No segundo semestre do ano de 2007 o grupo Volvo definiu retirar as suas
acOes do mercado Norte Americano, ficando desobrigada a cumprir 0s requisitos
demandados pela lei SOX.

No ano de 2008 somente algumas areas permaneceram com o foco de
auditoria de controles internos sendo que todos os trabalhos concentram-se em
apenas 54 controles chaves. Os demais controles ainda existem, porém nao estao

no escopo da auditoria interna.
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4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata dos dados coletados, apresentando uma andlise detalhada
dos resultados obtidos através dos documentos e das entrevistas.

Através da pesquisa semi-estruturada, realizada com doze profissionais
considerados chave nas suas respectivas funcbes nas areas de financas,
contabilidade, fiscal, auditoria interna e tesouraria, obtivemos dez respostas ao
guestionario elaborado com 26 questfes abordando a lei Sarbanes-Oxley, os tipos
de controle e os mecanismos de controle. Através do resultado da pesquisa

pudemos chegar a algumas conclusdes, as quais estdo descritas abaixo.

4.1 ANALISE DE DOCUMENTOS

As principais observacdes extraidas das andlises de documentos foram as
seguintes:

A empresa possui auditores internos independentes que avaliam as
Demonstracdes Financeiras da empresa expressando formalmente a sua
opinido através de parecer de auditoria, conforme observa-se no relatorio
anual de auditoria externa. Além disso, 0s auditores externos expressam a
sua opinido sobre a eficicia dos controles internos da empresa, conforme
constata-se no relatério de controles internos emitido pelos auditores
externos.
Formalizacdo e divulgacdo de normas internas relativas a politica de
conflito de interesses, politica de qualidade, normas de qualidade do
produto, politica ambiental, politica de identidade corporativa, politica de
seguranca para o uso de correio eletronico e internet, resumo da politica
de contratos, politica de visitas a fabrica, normas de saude, seguranca e
meio ambiente, normas de seguranca patrimonial, normas para uso de
telefone fixo e celulares, normas basicas para viagens, normas de
comunicacao corporativa e normas para patrocinio e doacoes, através do

manual de conduta.
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Andlise dos principais assuntos relacionados a ética através do comité de
ética composto pelo presidente da empresa, auditor interno e comisséo de
fabrica representando os funcionarios, clientes e fornecedores.

Normas e procedimentos demandados do comité de auditoria sediado na
matriz, responsavel por regulamentar as principais acées pertinentes aos
controles internos do grupo Volvo.

Narrativa detalhada de todos os controles monitorados pela Lei SOX
evidenciando com detalhes quem, quando e como devem ser os controles,
assim como a forma de medir a eficacia de cada um deles, apontando a
documentacdo suporte necessaria, e a segregacao de funcdes existente
em cada processo.

Ha uma politica clara de desenvolvimento e capacitacdo das liderancas e

demais profissionais envolvidos nos processos e rotinas da empresa. Isto
se observa através do programa de educacdo Volvo, calendéario de
treinamento e desenvolvimento de talentos internos e procedimento para
reembolso de gastos com estudo de idiomas
Procedimento especifico formalizando a rotina de autorizacées prevendo
os limites de aprovacbes de acordo com as alcadas de cada nivel
hierarquico.
Divulgacéo anual de normas e procedimentos contabeis e financeiros para
todos os diretores e gerentes ligados direta ou indiretamente as rotinas
que impactam nas Demonstracdes Financeiras da empresa, através do
FPP (Financial Policies and Procedures).
Analise dos principais indices financeiros e dos demais setores da
empresa através do programa de divulgacdo e conscientizacdo dos
resultados financeiros da empresa, destinados a todos os funcionarios da
empresa. Além disso, a empresa ainda conta com a divulgacao dos
indices PNQ (Prémio Nacional de Qualidade)

Divulgacéo, a todos os empregados, dos principais valores da empresa
abordando a visdo e missao da desta, através do SGV (sistema de gestédo
Volvo), que além destes tépicos contém o0s objetivos estratégicos da

empresa.
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Valorizacdo dos funcionarios através de programas voltados ao
desenvolvimento de talentos. Isto da-se através da politica de aumento de
salarios por mérito, banco interno de oportunidades na Volvo do Brasil e
demais unidades da empresa ao redor do mundo.

Incentivo a participacdo nas decisdes relativas as areas de cada
colaborador comprovado através do resultado da pesquisa de clima
organizacional.

Valorizacdo das relacOes interpessoais e otimizacdo do ambiente de
trabalho através do “The Volvo Way” que reforca os valores: energia,
paixao e respeito.

Patrocinio, em conjunto com o0s colaboradores, de uma associacao de
funcionarios com excelente infra-estrutura contendo programacéao
esportiva, social, comprovado através do programa de eventos da
Associacdo Viking, divulgado mensalmente. Além disso, ha eventos
patrocinados pela propria Volvo marcando datas importantes tal como a
festa de final de ano de 2007, quando a Volvo comemorava os trinta anos
de existéncia no Brasil, oportunidade esta em que contratou um show com
cantores de expressdo nacional, estendendo o evento aos familiares dos
funcionarios.

A Volvo realiza anualmente col6nia de férias para filhos de funcionarios, a
qual é divulgada em periodicos internos, assim como grupo de escoteiros
e grupo de capoeira, sendo que o ultimo é também aberto a comunidade
carente.

Concesséao de beneficios especiais a funcionarios, comprovados através
do relatério anual da Vikingprev, responsavel pelo plano de aposentadoria
privado dos funcionarios

Preocupacdo com meio ambiente, comprovada através do relatério sécio

ambiental divulgado anualmente as liderancas da empresa.

Das dez respostas obtidas dos entrevistados, oito reconheceram que a

empresa adota integralmente os principios de governancga corporativa e que 0s seus
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efeitos sdo devidamente reportados no relatério anual de divulgacdo de resultados.
Duas pessoas, porém, avaliaram que a Volvo do Brasil adota parcialmente.

Apesar da grande maioria, conforme comentado acima, entender que a
empresa adota integralmente os principios de governanca corporativa, somente 30%
dos entrevistados comenta que a empresa, atualmente, atende de forma integral as
exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley. Por outro lado, 50% dos entrevistados
interpretam que as exigéncias foram reduzidas e a Volvo continuou a atender aos
principios propostos pelo SOX, porém num nivel de detalhamento menor. Isto se
deve ao fato de que a empresa, no ano de 2007, decidiu por cessar a negociacao de
acdes no mercado norte-americano, concentrando as suas negociacdes somente na
bolsa de Estocolmo-Suécia onde se encontra a sua matriz. Esta decisdo impactou
no fato da empresa ndo mais necessitar reportar os seus resultados de acordo com
0 USGAAP (Principios Contdbeis Geralmente Aceitos nos Estados Unidos) e,
consequentemente, ndo estar mais obrigada a acatar as determinacbes da lei
Sarbanes-Oxley, como acontecia até entdo. Conforme estes entrevistados, por
determinacdo interna da empresa, definiu-se para toda a organizacdao mundial
manter todos os controles ja implementados por forca da Lei Sarbanes-Oxley com o
objetivo de nédo “jogar fora” todo o esforco e alto custo financeiro investido nesta
atividade, porém, avaliando de forma mais realista e coerente a implementacao de
novos controles, desconsiderando aqueles que nao apresentavam valor agregado
ao negécio da empresa. Um dos entrevistados, por sua vez, entende que a empresa
mantém os mesmos niveis de controle, porém ndo enfatiza a aderéncia a novos
controles. Por ultimo, ainda, hd um Unico entrevistado que comenta que somente 0s
controles-chave foram mantidos pela Volvo, sendo que os demais controles foram
descontinuados.

Apesar de alguma divergéncia no que diz respeito a manutencao da adocao
do SOX, em detrimento a ndo obrigatoriedade atual, 90% dos entrevistados afirmam
gue as Demonstragdes Financeiras elaboradas, informadas e reportadas para os
mais diversos fins, seguem uma padronizagcdo para todas as unidades da
corporacdo nos mais diversos paises. Um entrevistado preferiu apontar como
padronizacdo parcial comentando que determinados aspectos legais sao
respeitados, gerando algumas divergéncias por forca da legislacdo local de cada

pais.
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Todos o0s entrevistados entendem que a empresa relega aos controles
internos, atualmente implantados com base na lei Sarbanes-Oxley, um grau de
importancia superior a 60%. Dentre todas as respostas apenas 10% dos
entrevistados entende que o grau de importancia é de 61% a 70%; 90% dos
entrevistados reconhece que o grau de importancia € de 71% a 100%, sendo que,
destes 30%, ainda aponta como o grau de importancia sendo superior a 90%.

Outra informacdo importante e praticamente unanime é a de que 90% dos
entrevistados entende que no cédigo de ética da empresa onde trabalham estdo
previstos os principios de equidade, transparéncia e conformidade estabelecidos
pelo SOX, concluindo que o cédigo de ética da empresa complementa os valores
propostos pelo SOX e vice-e-versa. Um dos entrevistados ressalta que a empresa
prioriza a conscientizacdo de todos os funcionarios quanto aos aspectos
relacionados ao codigo de ética de forma continua. Apenas um entrevistado entende
gue esta sinergia acontece parcialmente.

Ao serem indagados sobre o principal foco do departamento de controle
interno da empresa no que diz respeito ao cumprimento da lei Sarbanes-Oxley, os
entrevistados abordaram as seguintes principais funcdes/objetivos da area:

Cobrir todos o0s riscos existentes nos processos que impactam nas
Demonstracdes Financeiras, através da aplicacdo e manutencado de bons
controles internos. (Trés respostas);

Validacdo dos procedimentos e cumprimento de normas que suportam
cada atividade chave para fins de controles internos. (Duas respostas);
Assegurar que os controles internos existentes garantam a confiabilidade
das informacfes contabeis relacionadas. Garantir a qualidade das
informacdes contabeis locais e reportadas para o exterior de acordos com
as normas do IFRS (International Financial Reporting Standard);
Prevencéao de fraudes;

Proporcionar maior seguranga ao acionista;

Unica e exclusivamente para atender as exigéncias da lei Sarbanes Oxley.

Adicionalmente 60% dos entrevistados adicionaram o comentario de que o
cumprimento das normas proferidas pelo SOX nao visa dinamismo. Os controles

internos acabam por engessar 0s processos ndo compensando o custo/beneficio da
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sua implementacdo em muitos casos. Ainda, 60% dos entrevistados reconhecem
que o SOX passou a garantir a confiabilidade dos controles internos, ja que,
anteriormente a sua implementacdo, ndo haviam controles que garantissem o0s
processos em muitos casos. Apenas 10% dos entrevistados afirma que os controles
existentes antes da adoc¢do das praticas pertinentes ao SOX ja eram suficientes para
garantir a confiabilidade dos processos e procedimentos.

Um dos entrevistados afirmou que uma organizacdo pode implementar 6timos
controles voltados para o seu ambiente de negdcio, sem depender de sistemas ou
processos engessados como o proprio SOX.

Outro entrevistado afirmou que, em alguns casos, os controles do SOX
passaram a garantir a confiabilidade, mas também comentou sobre o alto custo
operacional envolvido, as vezes, optando pela implementacdo de diversos
processos manuais, 0 que nem sempre € o mais recomendavel.

Adicionalmente 90% dos entrevistados reconheceu que 0s controles internos
implementados na empresa baseados no SOX estdo funcionando e que para que
isto aconteca ha um monitoramento periédico por parte dos auditores internos
através de parecer de auditoria especifico, comentando a manutencdo e
atendimento dos controles internos, assim como apontando para qualquer desvio
observado nos processos. Um dos entrevistados afirmou que os controles
melhoraram significativamente, porém chegou o momento de revisa-los, visando
reduzir os exageros e engessamentos. 80% dos entrevistados aponta para o fato de
que a empresa ainda se preocupa em manter os controles internos adotados em
funcdo do SOX.

Também 80% dos entrevistados afirmou que, apdés a implantacdo dos
controles e processos internos visando atender a governanca corporativa e a lei
SOX, houve um prejuizo no dinamismo e na produtividade das unidades de negécio
e que a implementacdo nao acarretou em ganho financeiro para a empresa. 10%
dos entrevistados, nesta questao, preferiram abster-se da resposta e os outros 10%
respondeu nao saber.

Foi solicitado aos entrevistados que citassem, através de uma pergunta
aberta, os principais pontos positivos e negativos da implementacdo do SOX na

Volvo do Brasil, e obtivemos as seguintes respostas:
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4.2.1 Pontos Positivos do SOX na Volvo

Maior confiabilidade das informacbes geradas pelos processos cujos
controles estao cobertos pela lei Sarbanes Oxley;

Melhor controle dos processos e procedimentos que suportam estes
processos;

Oportunidade para divulgacdo dos principios e valores da empresa ao
publico interno e externo da empresa;

Oportunidade de adotar regras mais modernas de monitoramento de
controles internos;

Atualizacdo de metodologia de acompanhamento de controles internos,
sendo que em alguns casos a metodologia tampouco existia antes da
implantagéo da lei Sarbanes-Oxley;

Criagdo de uma cultura solida no tocante a importancia dos controles
internos nas atividades cotidianas da empresa que podem impactar nas
Demonstracdo Financeiras;

Padronizacdo das principais transacdes e dos controles apontados como
sendo “chave” pelos auditores internos;

Rastreabilidade das informagOes criando-se registros onde se podem
pesquisar o que, quando e quem processou alguma informacéao;

Otimo mecanismo para prevencéo de fraudes;

Disseminacao de confianca nas informacdes produzidas e apontadas pela
contabilidade da empresa através das Demonstracdes Financeiras;
Facilitacdo das atividades contdbeis, ja que a importancia deste
departamento foi amplamente divulgada e suportada pela alta
administracao;

Criacéo de controles com algadas para aprovacoes;

Definicbes claras de responsabilidades através de documentacédo suporte
apropriadas para algumas atividades consideradas como chave nos
processos impactados pelo SOX;

Criacao de padrdes e uniformidade na execucéo de tarefas;
Esclarecimento aos envolvidos nos processos, sobre o real proposito de

cada controle requisitado pelo SOX;
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Entendimento, por parte dos integrantes de cada processo, sobre 0s riscos
existentes e a importancia de minimiza-los;

Melhor entendimento dos impactos das decisbes por parte das areas de
negécio (comercial, compras, etc..) versus 0s impactos contabeis
resultantes;

Melhor controle do ambiente da companhia de modo geral;

Facilidade de identificar e analisar riscos inerentes a determinados
processos, bem como concluir sobre a implementacéo de novos controles
para suportar estes riscos;

Maior eficacia no monitoramento dos controles e das atividades a serem
seguidas pela companhia;

Otimizacdo da seguranca nos processos refletindo diretamente na
confiabilidade das informacdes contébeis;

Maior conforto e seguranca por parte do acionista que até entdo se
encontrava sem um suporte adequado que Vvalidasse o0s seus
investimentos e evitasse surpresas desagradaveis;

Elaboracdo de fluxograma de todas as principais atividades da

organizacao.

4.2.2 Pontos Negativos do SOX na Volvo

Alto custo de implementacdo do SOX, levando-se em consideracdo 0s
gastos relacionados a consultoria e auditoria de processos;

Alto investimento de tempo e esforco de parte da organizacédo
caracterizando-se num custo sem o beneficio na mesma proporcao;
Elevacdo do custo fixo da empresa através da contratacdo de auditores
internos, gerando um custo sem uma receita ou diminuicdo de despesa
gue justifiqgue o gasto;

Elevacdo nos gastos de impressao de documentos, criagao de burocracias
excessivas de assinaturas e arquivamentos de documentos em papéis,
antes desnecessarios;

Engessamento excessivo de alguns processos nao justificando o beneficio

agregado (50% dos entrevistados citou este item);
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Geracao de controles desnecessarios suportando atividades com um grau
de importancia questionavel pela organizacao;

Elevado custo operacional sem uma contrapartida em ganhos financeiros
gue pudessem compensar ou amortizar o investimento efetuado (40% dos
entrevistados citou este item);

Excesso de controles, documentagdes suporte e evidéncias;

Aumento do numero de funcionarios administrativos em funcdo da
manutencao dos controles impostos pela implementagcao do SOX;

Alto custo de tecnologia da informacéo para arquivo de dados e outras
informacdes ainda que as mesmas sejam desnecessarias;

Inversdo de valores em alguns casos onde o0 controle passou a ser mais
importante que o sistema ou processo a ser controlado;

A importancia relevada a implementacdo do SOX deveria ser a mesma
dada a revisdo dos controles com o objetivo de flexibilizar alguns
processos sem a perda da confiabilidade do processo;

Implementagdo de controles manuais incentivando a criagéo,
movimentacao e arquivo de papéis;

Aumento exagerado de burocracia (30% dos entrevistados citou este item)
Retrabalhos em alguns controles;

Custo/beneficio altamente questionavel. Se por um lado a empresa hoje
conta com um sistema de controle interno excelente, qual ser4d a
contrapartida condizente com o alto custo de implementacdo e

manutencao dos controles?

80% dos entrevistados relatou que a empresa nédo apresentou alteracfes
positivas nos resultados financeiros tais como valorizacdo das a¢des ou reducéo de
custos internos, apds a adesdo aos principios de governanca corporativa. 20% dos
entrevistados ndo quis opinar ou respondeu nao saber, pois ndo tinha informacgdes
suficientes a respeito.

Verificou-se que foram abordados diversos pontos positivos e negativos no
tocante a adocao das normas emanadas pela lei Sarbanes-Oxley, o que acarretou
em uma conclusdo muito interessante. Tabuladas as respostas recebidas para a
pergunta onde questionamos o0 entrevistado se, na opinido dele, valeu a pena a

empresa implementar o SOX, levando-se em consideracdo o0 custo/beneficio;
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obtivemos 50% de repostas positivas onde os entrevistados efetivamente, apesar
dos diversos pontos negativos apontados, entenderam que valeu a pena pois 0S
beneficios foram maiores que os custos. O restante, 50%, porém, entendeu que nao

valeu a pena para a empresa a adocado do SOX, pois 0sS custos superaram 0S

beneficios. O QUADRO 5 apresenta um sumario das entrevistas.

Quadro 5- SUMARIO DAS ENTREVISTAS RELATIVAS A LEI SOX (perguntas fechadas)

Questdes abordadas no
guestionario

Estatisticas das respostas
dos entrevistados

Principais comentérios dos
entrevistados

seguem uma padronizagédo
para todas as unidades da
corporagdo nos mais diversos
paises? Se ha alguma
divergéncia, qual é?

A empresa onde vocé trabalha | 80% - Sim “Pelo motivo da Volvo néo
adota o0s principios de | 20% - Parcialmente negociar mais as ac¢bes na
governanca corporativa e | 0% - Nao bolsa de valores nos EUA, os
seus efeitos séo apontados no principios sdo seguidos e
relatério anual de divulgacao divulgados para a empresa e
de resultados? sociedade, mas ndo juntamente
com os resultados financeiros”
“No relatorio anual existe um
capitulo especifico destinado a
estes principios onde sao
mencionados todas as
questbes chaves adotadas bem
como a estrutura organizacional
atualizada”.
A empresa onde vocé trabalha | 50% -  Atendia, porém | “Os controles e normas foram
atende, hoje em dia, as | atualmente as exigéncias | adotados através da
exigéncias da lei Sarbanes | foram reduzidas e passamos a | departamentalizacao dos
Oxley? atender num nivel de | controles internos”
detalhamento menor devido a | “Somente ndo temos tanta
ndo obrigatoriedade prevista | exigéncia na publicagdo, mas a
em lei estrutura criada de controles
30% - Sim, atende internos foi mantida”
10% - Atendia, porém | “Atualmente a empresa nao
atualmente mantivemos o0s | estd obrigada a cumprir esta
mesmos niveis de controles, ja | legislacdo, mas utiliza a mesma
gue 0s mesmos ja estavam | como parametro”
implantados
10% - Hoje em dia somente 0s
controles chave foram
mantidos na empresa
As informacdes das | 90% - Sim “Existe um sistema para a
Demonstracbes  Financeiras | 10% - Parcialmente padronizacao”
publicadas, informadas ou | 0% - N&o. “Padronizado globalmente”
reportadas anualmente
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QUADRO 5 — SUMARIO DAS ENTREVISTAS RELATIVAS A LEI SOX (perguntas fechadas) (cont.)

Questdes abordadas no

guestionario

Estatisticas das
dos entrevistados

respostas

Principais comentérios dos

entrevistados

Em sua opinido qual o
principal foco do
departamento de controle
interno da sua empresa no
que diz respeito ao
cumprimento da Lei Sarbanes
Oxley?

“Cobrir todos os riscos existentes
com bons controles internos”
“Validar os procedimentos das
atividades”

“Fazer com que o0s controles
garantam a realidade dos
nameros”

“Controle interno sobre o reporte
financeiro”

“Areas foco determinadas pelo
departamento que consolida o
reporte no grupo”

“Apenas para atender a exigéncia
da Lei SOX

Obter conforto dos numeros
publicados nas Demonstracbes
Financeiras”

“Apresentar maior seguranga aos
acionistas”
“Assegurar a
controles e

efichcia  dos
procedimentos

adotados”

“Prevencéo de fraudes”

“Garantir o cumprimento das
normas”

“Atendimento aos controles
internos”

“Confiabilidade das informacdes
contabeis”

Qual o grau de importancia
que a sua empresa relega

aos controles internos
baseados na lei Sarbanes
Oxley?

20% - 100%

10% - Entre 91% e 99%
30% - Entre 81% e 90%
30% - Entre 71% e 80%
10% - Entre 61% e 70%

“Era de 100% antes do grupo
decidir sair da bolsa de valores
Americana”

Vocé entende que no codigo
de ética da sua empresa
estdo previstos 0s principios
de equidade, transparéncia e
conformidade estabelecidos
pelo SOX?Pode-se dizer que
o] cédigo de ética
complementa o SOX ou vice-
versa?

90% - Sim
10% - Parcialmente
0% Na&o

“A empresa prioriza a
conscientizacdo de todos os
funcionarios quanto a estes
aspectos de forma continua”
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QUADRO 5 — SUMARIO DAS ENTREVISTAS RELATIVAS A LEI SOX (perguntas fechadas) (cont.)

Questdes abordadas no

guestionario

Estatisticas das
dos entrevistados

respostas

Principais comentérios dos
entrevistados

Adicionalmente opine sobre o
SOX.

60% - N&o visam dinamismo.
Os controles SOX engessam
substancialmente 0s
processos ndo compensando
0 custo beneficio da sua
implementacdo em  muitos
casos.

60% - O SOX passou a
garantir a confiabilidade dos
controles internos j& que

“Uma organizacéo pode
implementar 6timos controles
voltados para o seu ambiente
de negécio sem depender de
sistemas/processos
engessados igual ao SOX.”

“Em alguns casos os controles
do SOX passaram a garantir a
confiabilidade porém com um

funcionando e para tanto ha
um acompanhamento  por
parte dos auditores internos
através de parecer de autoria
especifico comentando a
manutencdo e atendimento
dos controles internos?

anteriormente a sua | alto custo operacional, as
implementacdo n&do havia | vezes, optando pela
controles que garantissem os | implementacdo de  diversos
processos em muitos casos. processos manuais”.
10% - Os controles existentes
anteriormente a
implementacdo do SOX ja
eram suficientes para garantir
a confiabilidade dos processos
e procedimentos.
Os controles internos | 90% - Sim Os controles  melhoraram
baseados no SOX estdo | 10% - Nao significativamente porém agora

precisam ser revisados visando
reduzir 0os  exageros e
engessamentos.
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QUADRO 5 — SUMARIO DAS ENTREVISTAS RELATIVAS A LEI SOX (perguntas fechadas) (cont.)

Questbes abordadas no | Estatisticas das respostas | Principais comentarios dos

gquestionario dos entrevistados entrevistados
A empresa apresentou | 80% - N&o “A apuracdo do custo esta
alteracbes  positivas  nos | 10% - Nao sabe sendo realizada globalmente
resultados financeiros | 10% - N&o opinou este ano. Nao se pode afirmar
(cotacdo das acgbes, reducdo | 0% - Sim nada no momento. Pode-se
de custos internos, etc.), ap6s afirmar que Nnossos
a adesdo aos principios da Stakeholders de uma forma
governanca corporativa e geral aumentaram a
consequentemente  algumas credibilidade em nossas
alteracbes nos controles e informacdes financeiras”
processos internos? “Acredito que ndo houve ganho
em decorréncia da

implementacdo do SOX".

“Eu entendo que houve um
descompasso entre o custo de
implantacdo e beneficios. N&o
fosse o fato da empresa estar
no melhor momento da sua
historia, certamente os custos e
controles  teriam que ser
revisados”

“Entendo que a empresa gastou
muito para a implantacéo e ndo
se completou o processo com
retorno esperado”

“Né&o houve alteracdo percebida
no resultado”

“A  empresa melhorou o0s
processos de controles internos
aderindo aos principios chaves

do SOX’
Na sua opinido valeu a pena a | 50% - Sim “O SOX deu a sustentacdo
empresa implementar o SOX | 50% - Nao necesséaria diferentemente de
na sua empresa, levando-se outro projeto de controle. Foi
em consideracdo o0 custo importante, pois toda a
beneficio? organizacao global foi
mobilizada”

“Nao, considerando o custo-
beneficio, somente”
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QUADRO 5 — SUMARIO DAS ENTREVISTAS RELATIVAS A LEI SOX (perguntas fechadas) (cont.)

Questdes abordadas no | Estatisticas das respostas | Principais comentarios dos

guestionario dos entrevistados entrevistados
Ap6s a implantacdo dos | 70% - Nao “N&o, na minha opinido houve
controles e processos internos | 20% - Sim menos dinamismo pois todos
visando atender a governanc¢a | 10% - N&o opinou precisaram implantar atividades
corporativa e o SOX, houve a mais. O SOX possibilita
mais dinamismo e melhoria nas informacbes e
produtividade nas unidades de processos. Em contrapartida
negdcios? Isso representa tem um custo elevado de horas
ganho financeiro para a dos colaboradores, consultorias
empresa? e auditorias”
‘O processamento das
informacoes, revisdo e

informacdo ficou mais lento,
uma vez que temos um ndmero
maior de revisores bem como
documentos a serem
arquivados”

“Somente representa ganho
financeiro se tal processo é
conhecido pelos investidores, e,
ou, alguma fraude foi detectada
através dos processos
implantados”

“Alguns processos ficaram mais
padronizados”

“Entendo que nao
necessariamente houve ganho
financeiro”

“Néo, ocorreu um
engessamento dos

procedimentos de tal forma que
ndao houve efetivo ganho
financeiro”

“Sim, hoje todo o fluxo de
processo esta mapeado,

documentado, testado e
disponivel internamente para
consultas, duvidas e

esclarecimentos’

Fonte: O autor

O QUADRO 6 faz a analise dos controles SOX adotados na Volvo. Utilizou-se

0 QUADRO 4 como referéncia, além das entrevistas e analise documental.
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Quadro 6 — Tipos de controle estabelecidos no SOX. Comparativo com a Volvo

Tipo de controle

Situacéo da Volvo

Obrigatoriedade de auditoria
externa e independente

Contratacdo de servicos de auditoria externa, através de
empresa reconhecida internacionalmente. Emissdo de
pareceres de auditoria para fins locais e internacionais

Cédigo de ética para o0s
principais executivos

Divulgacédo de documento denominado Manual de Conduta para
todos os colaboradores da empresa. Formacdo de comité de
ética formado pela auditoria interna, comissdo de fabrica e
presidente da empresa com linha aberta a todos os
colaboradores, fornecedores e clientes.

Registros dos processos de
controles internos e certificacédo
pela alta administracdo e
auditoria externa independente

Implementacdo de controles internos que permitem rastrear
todos os principais processos com impactos na contabilidade, e
por sua vez nas Demonstra¢gfes Financeiras

Comité de auditoria (no caso do
Brasil conselho fiscal)

Existéncia de um comité de auditoria centralizado na matriz —
Suécia, devido ao fato de que o balango publicado € somente o

consolidado. A Volvo Brasil ndo publica as Demonstracdes
Financeiras
Fonte: O autor

4.3 TIPOS DE CONTROLE

Ao serem indagados sobre o0s tipos de controle adotados pela empresa, 100%
dos entrevistados entenderam que 0s controles seguem uma padronizacdo para
todas as unidades de negécio no mundo todo, e que eventuais mudancas séo
realizadas simultaneamente sem prejuizo desta padronizacao.

Ao questionarmos com um pouco maior de detalhamento sobre os tipos de
controle que tiveram um foco maior por ocasiao da implementacéo do SOX na Volvo
do Brasil obtivemos as seguintes repostas:

100% dos entrevistados apontou a "segregacao de fun¢des” como sendo o
controle mais abordado pela empresa

70% apontaram “instrucbes formalizadas” e “delegacdo de poderes e
responsabilidades”

60% apontou “controles sobre transacdes”

50% apontou “aderéncia as diretrizes e normas legais”

10% apontou “qualificacdo adequada” e “relacao custo-beneficio”
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4.3.1 Segregacédo de Funcdes

Com relacdo aos tipos de controle citados acima indagamos aos
entrevistados quais os custos e beneficios que eles identificavam para cada um dos
controles citados por eles. Para o tipo de controle “Segregacédo de Fung¢des” foram
apontados os seguintes beneficios para a empresa:

Minimizacao do risco de fraudes (apontado por 30% dos entrevistados)
Maior confiabilidade nos processos;

Maior seguranca para a sociedade através da diminuicdo do risco de
novos escandalos financeiros imprevisiveis;

A execucdo de determinada operacdo requer o envolvimento de varias
pessoas de diferentes niveis hierarquicos, pertencentes a diferentes areas
da empresa;

Identifica através da andalise de mais revisores pontos passiveis de
adulteracdo ou fraudes, propiciando a tomada de ac¢bes preventivas ao
invés de corretivas;

Evita desconfortos financeiros ou riscos desnecessarios.

Ainda para este tipo de controle foram apontados os seguintes aspectos:

Aumento da quantidade de funcionarios envolvidos no processo,
acarretando aumento do custo fixo da empresa (apontado por 30% dos
entrevistados);

Engessamento exagerado dos processos através da criagdo de novas
etapas de aprovacgoes;

Burocratizagdo excessiva, inclusive nos processos sem a mesma
importancia no que diz respeito aos riscos envolvidos;

Multiplicac&o dos controles;

Sistemas de informacdo da empresa nao estdo preparados para atender

as demandas requeridas para a segregacao de funcgodes.
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4.3.2 Instrugdes Formalizadas

Para o tipo de controle “instrucdes formalizadas” foram apontados os
seguintes beneficios para a empresa:

Formalizacdo de procedimentos nos principais processos, facilitando o
entendimento de todos os envolvidos nas atividades (apontado por 30%
dos entrevistados);
Menor impacto na qualidade da execucdo dos processos por ocasiao da
substituicdo de funcionarios. Com o conhecimento difundido, a operacgéo
pode ser entendida ou interpretada por qualquer funcionario;
Atividades de revisdes de processos atualizadas;
Transparéncia e rastreabilidade nos processos;
ExcecOes sdo efetivamente analisadas e o0s devidos impactos

mensurados e reavaliados pelos responsaveis.

Ainda para este tipo de controle foram apontados os seguintes custos:

Formalizacdo excessiva dos controles, dificultando a melhoria destes, pois
todo e qualquer reflexo devera ser atualizado/evidenciado nas descricoes
dos processos. Dificuldade em manter as instru¢des atualizadas;

A atualizacao das instrugcdes dispendem muito tempo acarretando sempre

em recurso de méao-de-obra especifico para este tipo de atividade.

4.3.3 Delegacéo de Poderes e Responsabilidades

Para o tipo de controle “Delegacdo de Poderes e Responsabilidades” foram
apontados os seguintes beneficios para a empresa:
Todos os envolvidos nos processos tém envolvimento de acordo com a
sua hierarquia e com o seu grau de importancia dentro da organizacgao;
Sistemas de informacfes com seus respectivos responsaveis garantindo
a qualidade dos processos;
Processo claro e rastreavel garantindo a identificacdo e acdo sobre

eventuais erros identificados.
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4.3.4 Controles Sobre Transacgdes

Nao foram apontados custos para este tipo de controle. Para o tipo de
controle “Controles Sobre Transacdes” foi apontado o beneficio relativo a
confiabilidade das informacdes contabeis geradas pela organizacéo, evitando o risco
de fraudes. Com relacdo ao custo envolvido neste tipo de controle foi apontada a

burocratizacéo excessiva.

4.3.5 Aderéncia as Diretrizes da Empresa e Normas Legais

Por ultimo, para o tipo de controle “Aderéncia as Diretrizes e Normas Legais”
foram apontados os seguintes beneficios:
Atendimento as normas, assim como a execucao de relatérios contabeis
mais adequados, evitando distor¢gées nas informacdes geradas;
Garantia da aplicacdo dos procedimentos legais, evitando possiveis

multas e desvios financeiros.

Com relacdo ao custo envolvido neste tipo de controle foi apontada a

formalizacdo excessiva dos processos.

4.3.6 Outros Comentarios Sobre Custos e Controles do SOX na Volvo

Adicionalmente os entrevistados elaboraram alguns comentarios genéricos,
nao evidenciando o tipo de controle em questéo. As observacoes recebidas foram as
seguintes:

O custo de implantacdo dos controles citados, ou seja, 0 custo de adaptacdo
dos controles internos da empresa em acordo com a lei SOX foi elevadissimo, no
entanto a contrapartida relativa aos beneficios foi compensadora, tais como:
segregacdo de funcdo, maior transparéncia das informacgbes, equidade das
informacdes financeiras e contdbeis, delegacdo das responsabilidades e
demonstracao das atividades executadas para cada area. Os controles gerados ndo
justificaram os investimentos alocados na implementacdo do SOX (ainda que
reduzindo o risco de fraudes), gerando-se muitos controles, sendo que muitos deles

desnecessarios, causando um engessamento Nno processo.
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Todos os dez entrevistados afirmaram que houve implementacéo de controles
internos em decorréncia ao atendimento da lei Sarbanes-Oxley, porém, dentre 0s
controles implementados, os entrevistados apontaram aqueles que foram os mais
importantes sob o ponto de vista de controle interno e governanca corporativa, de
acordo com os tipos de controles, os quais foram:

80% dos entrevistados apontou a “segregacao de fun¢cdes” como o tipo de
controle mais importante sob o ponto de vista de governanga corporativa
e controle interno;

70% dos entrevistados apontou a ‘“transparéncia (Disclosure),
conformidade (Compliance) e aderéncia as diretrizes e normas legais”;
60% identificou os seguintes tipos de controles: instrucdes formalizadas e
delegacéo de poderes e responsabilidades;

50% afirmou ser “Controles Sobre Transacdes”;

30% citou equidade (fairness), prestacdo de contas (Accountability),

qualificacdo adequada e relacao custo beneficio.

Adicionalmente, para os tipos de controle apontados acima, foram

identificados as seguintes finalidades da implementacao:

100% dos entrevistados identificou a veracidade das informacdes e

resultados como sendo a principal finalidade da implementacdo dos

controles;

90% apontou como sendo minimizar falhas ou desvios para atendimento

dos objetivos e metas;

70% afirmou que as principais finalidades foram determinar e assegurar

as leis, normas e diretrizes internas, assim como garantir que todas as

acOes gerenciais obedecam as normas legais;

60% elencou contabilizar e demonstrar todas as acbes gerenciais

ocorridas na empresa bem como garantir a seguranca, disciplina e

formalidade como sendo as principais finalidades da implementacédo dos

tipos de controles abordados acima;

40% apontou a igualdade de tratamento dos acionistas e proporcionar

competéncia e integridade;

E, por ultimo, 30% dos entrevistados elencou garantir a competéncia de

acordo com as atribuicbes, assegurar a rapidez e objetividade nas
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decisdes e o acompanhamento dos fatos relacionados com a finalidade

da organizacao.

Com relacdo a abrangéncia dos controles implementados, os entrevistados

70% como sendo para lideres de processos;

60% como sendo todos os colaboradores internos diretos e indiretos;

50% como sendo acionistas, alta direcdo, departamentos ligados a
contabilidade e auditoria interna, a empresa toda envolvendo setores de

planejamento, operacionais e gerenciais, e, por ultimo, fornecedores.

Com relacéo aos controles citados na implementacéo do SOX, as ferramentas

utilizadas para efetivacao e medicdo foram:

Na opinido de 80% dos entrevistados, elaboracao e divulgacédo de normas
e regulamentos;

Na opinido de 60% dos entrevistados, separar as funcdes de autorizacao,
execugdo e controle; acompanhamento dos fatos contabeis, financeiros e
operacionais mediante ato legitimo, estabelecimento de sistemas que
determinem e assegurem a observancia das diretrizes e normas legais;
Na opinido de 30% dos entrevistados, elaboracdo de planos para
admissédo, treinamento e qualificacdo; regimento ou estatuto como
organograma e cronograma adequado e a adocao de ferramentas para a
eficiéncia no uso de recursos;

Na opinido de 20% dos entrevistados, treinamento e rodizio dos

colaboradores de acordo com a competéncia e integridade.

Ao serem questionados sobre os controles e processos internos adotados, no

sentido de atender as necessidades da empresa quanto aos principios de equidade,

conformidade e transparéncia das informacdes, 100% dos entrevistados concordou

com a colocacdo acima. O QUADRO 7 apresenta um sumario das entrevistas.



Quadro 7 - Sumario das entrevistas relativas aos tipos de controles (perguntas fechadas)
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Questdes abordadas no
gquestionario

Estatisticas das respostas
dos entrevistados

Principais comentarios

Os controles internos adotados
pela empresa na unidade de
trabalho onde vocé atua seguem
uma padronizacéo para as demais
unidades no restante do mundo?

100% - Sim
0% - Nao

“Controles padronizados
categorizacao dos niveis de risco
grau de explicagdo”

“‘Devido a legislacdo
controles tendem a ser diferentes”

com

e

alguns

Na ocasido da adesdo da
empresa aos principios de
governanga corporativa houve
muitas alteracdes nos
procedimentos internos? Assinale
abaixo os tipos de controles que
em sua opinido mais foram
motivos de foco na

implementacéo do SOX.

100% - Segregacéao de fungbes
70% - Instrucdes formalizadas
70% - Delegacdo de poderes e
responsabilidade

60% - Controles
transacdes

50% - Aderéncia as diretrizes e
normas legais

10% - Qualificacdo adequada
10% - Relacdo Custo beneficio

sobre

“Consta nos periddicos os principios

de governanca corporativa”

Houve implementacao de controle
interno  em  decorréncia da
implementagdo do SOX? Dentre
0os  controles implementados,
quais, em sua opinido, foram os
mais importantes sob o ponto de
vista de controle interno e
governancga corporativa de acordo
com os tipos de controles abaixo?

80% - Segregacao de funcdes
70% - Transparéncia

70% - Aderéncia as diretrizes e
normas legais

70% - Conformidade

60% - Instrucdes formalizadas
60% - Delegacdo de poderes e
responsabilidade

50% - Controles
transacdes

30% - Equidade

30% - Prestacdo de contas
30% - Qualificagdo adequada
30%- Relagdo custo beneficio

sobre

Com relacdo aos controles citados
identificar para os assinalados,
qual foi a finalidade dos mesmos?

100%- Veracidade das
informacdes e resultados - 90% -
Minimizar falhas ou desvios para
atendimento dos objetivos e
metas

70% - Todas as acBes gerenciais
devem obedecer as normas
legais

70% - Determinar e assegurar as
leis, normas e diretrizes internas
60% - Contabilizar e demonstrar

todas as agBes gerenciais
ocorridas na empresa
60% - Garantir a segurancga,

disciplina e formalidade

40% - Igualdade de tratamento
dos acionistas

30% - Garantir a competéncia de
acordo com as atribuigcbes

30% - assegurar a rapidez e
objetividade nas decisbes

30% - acompanhamento dos
fatos  relacionados com a
finalidade da organizagéo
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QUADRO 7 - Sumério das entrevistas relativas aos tipos de controles (perguntas fechadas) (Cont.)

Questdes abordadas no
gquestionario

Estatisticas das respostas dos
entrevistados

Principais
comentarios

Vocé consegue identificar a
abrangéncia dos controles
assinalados na questdo acima?

70% - Lideres de processo

60% - Todos os colaboradores internos,
diretos ou indiretos

50% - Acionistas

50% - Alta direcao

50% - Departamentos ligados a contabilidade
e auditoria interna

50% - A empresa toda, envolvendo setores de
planejamento, operacionais e gerencial

50% - Fornecedores e outros

Ainda para os controles citados
vocé saberia descrever a
ferramenta para efetivacdo e
medicao

80% - Elaboracéo e divulgagéo de normas e
regulamentos

60% - Separar as func¢des de autorizacéo,
execucdao e controle

60% - Acompanhamento dos fatos contabeis,
financeiros e operacionais mediante ato
legitimo

60% - Estabelecimento de sistemas que
determinam e asseguram a observancia das
diretrizes e normas legais

30% - Elaboracéo de planos para admisséo,
treinamento e qualificacéo

30% - Regimento ou estatuto com
organograma e cronograma adequado

30% - Adocao de ferramentas para garantir a
eficiéncia no uso de recursos

Os controles e processos
internos adotados atualmente
atendem as necessidades da
empresa quanto aos principios
de equidade, conformidade e
transparéncia das informacdes?

100% - Sim

“Sim, mas é
necessario
cortar certos
excessos”
“Sim, no
entanto  eles
devem evoluir
conforme 0]
aumento das
novas

operacgbes”
“Sim, mas
precisam ser
sempre
revistos e
novos e
diferentes
riscos devem
ser sempre
avaliados”

Fonte: O autor

O QUADRO 8 faz a andlise dos tipos e objetivos de controle do SOX
adotados na Volvo. Utilizou-se o0 QQUADRO 1 como referéncia, além das

entrevistas e analise documental.
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Quadro 8 - Tipos e objetivos de controle estabelecidos no SOX. Comparativo com a Volvo

Tipo de controle

Situacdo Volvo

Instrucdes formalizadas

Procedimentacéo de todos os principais processos mapeados pelo
SOX. Rastreabilidade e identificacdo de todos os envolvidos nos
processos

Segregacédo de funcdes

Vélido para todos os colaboradores diretos. Processos mapeados e
segmentados de tal forma a garantir que cada etapa seja realizada
por pessoas diferentes e com qualificacdo adequada

Qualificacdo adequada

Programas de treinamentos focados nas habilidades necessarias
para execucao de atividades chave.

Delegacdo de poderes e
responsabilidades

Implementacéo de alcadas para aprovacdes de gastos.

Controles sobre

transacdes

Controles especificos para cada tipo de transacao envolvendo os
colaboradores diretos, liderancas, alta administracdo, fornecedores
e clientes.

Aderéncia as diretrizes e
normas legais

Divulgacdo anual de normas e procedimentos contabeis aos
diretores e gerentes e liderancas cujas atividades tenham impacto
nas Demonstracfes Contabeis

Relacao custo/beneficio

Andlise de retornos dos investimentos. Cada area de negdcio

possui um analista de negécios responsavel por controlar todos os
desembolsos realizados validando as principais transacées nho
tocante ao custo beneficio

Fonte: O autor

4.4 MECANISMOS DE CONTROLE

Ao serem perguntados sobre se a empresa adota controles internos e
processos de melhoria nas transacdes contabeis e ndo contabeis visando os itens
da estrutura de controle interno proposto pelo COSO, obtiveram-se as seguintes
respostas:

80% reconhece que a empresa adota controles internos visando a
avaliacao de risco;

70% reconhece que a empresa adota controles internos visando o
ambiente de controle, as atividades de controle e 0 monitoramento;

40% apenas reconhece que a empresa adota controles internos visando a

informac&o e comunicacao.

A percepcédo de 70% dos entrevistados é a de que existem politicas internas
voltadas aos colaboradores da empresa, sejam administrativos ou os demais
envolvidos nos processos-chave de controles internos, orientando e esclarecendo
sobre a importancia dos controles internos para os resultados da empresa. 10% dos

entrevistados concordam parcialmente com a informacao acima.
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80% dos entrevistados afirma que o0s controles internos sao revisados
periodicamente visando a adequacdo e dinamismo na operacionalizacdo. 20%
porém, entende que os controles ndo visam dinamismo e gque acabam por engessar
0 processo substancialmente, ndo compensando o custo/beneficio da sua
implementagdo em muitos casos. Um dos entrevistados comentou que, no decorrer
da implementacdo do SOX, nédo se levou em consideracdo as diferengas entre os
controles que realmente eram importantes e aqueles que nado agregavam valor.

A totalidade dos entrevistados acenou para o fato de que existe um
acompanhamento continuo da auditoria interna e que existem propostas de
melhorias para o0s controles e processos internos, porém apenas 30% dos
entrevistados entende que o beneficio foi maior que o custo, na empresa, em
detrimento aos outros 70% dos entrevistados que afirma que o custo foi maior que o
beneficio. Ainda com relacdo aos mecanismos de controle e medidores de
performance os entrevistados fizeram os seguintes comentérios, com relacdo a cada

mecanismo:

4.4.1 Sistema de Crencas

Para o Sistema de Crencas, cujo indicador € a adesao aos valores de missao
e visdo propostos pela empresa, 70% dos entrevistados entende que a empresa ja
atendia anteriormente ao processo de ado¢do as normas propostas pela lei SOX.
Apenas 10% dos entrevistados percebe que a empresa somente passou a adotar
este mecanismo apés a adocao do SOX. 10% ainda, afirma que nem mesmo com a
adocado do SOX a empresa passou a adotar este mecanismo.

Para o Estabelecimento de Limites, cujo indicador é a elaboracdo do cddigo
de conduta, planejamento e diretrizes operacionais, 60% dos entrevistados cré que a
empresa ja atendia, anteriormente, ao processo de adog¢do as normas propostas
pela lei SOX. 30%, porém, entende que a empresa somente passou a adotar este

mecanismo apos a adocao do SOX.

4.4.2 Recompensa e Reconhecimento

Para a Recompensa e Reconhecimento cujo indicador é a qualificacdo e

premiacdo, promocdes e presentes, 50% dos entrevistados cré que a empresa ja
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atendia anteriormente ao processo de adocdo as normas propostas pela lei SOX.
30%, porém, entende que a empresa somente passou a adotar este mecanismo
apos a adocdo do SOX. 10% ainda, afirma que nem mesmo com a ado¢ao do SOX

a empresa passou a adotar este mecanismo.

4.4.3 Controle Interativo

Para Controle Interativo cujo indicador € o envolvimento nas decisdes por
meio de dialogo e novas iniciativas, 60% dos entrevistados cré que a empresa ja
atendia anteriormente ao processo de adocdo as normas propostas pela lei SOX.
30% afirma que nem mesmo com a adocdo do SOX a empresa passou a adotar este

mecanismo.

4.4.4 Homogeneidade no Recrutamento

Para a Selecdo cujo indicador é a homogeneidade dos recrutados,
sociabilizacao e relagcdo harmoniosa, 100% dos entrevistados cré que a empresa ja
atendia anteriormente ao processo de ado¢ao as normas propostas pela lei SOX.

4.4.5 Participacao

Para a Participacao cujo indicador € o trabalho em grupo, cerimdnias e festas
coletivas, 80% dos entrevistados cré que a empresa ja atendia anteriormente ao
processo de adocao as normas propostas pela lei SOX. 10% afirma que nem mesmo

com a adocado do SOX a empresa passou a adotar este mecanismo.

4.4.6 Supervisao de Valores

Para a Supervisdo de Valores cujo indicador é a atencdo a vida pessoal e
pensamento dos colaboradores, colegas subordinados e superiores, 70% dos
entrevistados cré que a empresa ja atendia anteriormente ao processo de adocédo as
normas propostas pela lei SOX. 10%, porém, entende que a empresa somente
passou a adotar este mecanismo apés a adocao do SOX. 10% ainda, afirma que

nem mesmo com a adogdo do SOX a empresa passou a adotar este mecanismo.
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4.4.7 Codificagdo de Valores e Ccrencgas

Para a Codificacdo dos Valores e Crencas cujo indicador € a histéria,
interpretacdes e distingdes hierarquicas, 70% dos entrevistados cré que a empresa
ja atendia anteriormente ao processo de adocao as normas propostas pela lei SOX.
20%, porém, entende que a empresa somente passou a adotar este mecanismo

apos a adocédo do SOX.

4.4.8 Controle de Diagnéstico

Para o Controle de Diagnaéstico cujo indicador sdo os planos de ac¢ao, planos
orcamentarios e reunides de feedback, 70% dos entrevistados cré que a empresa ja
atendia anteriormente ao processo de adocdo as normas propostas pela lei SOX.
20%, porém, entende que a empresa somente passou a adotar este mecanismo

apos a adocédo do SOX.

4.4.9 Controle de Ocorréncias

Para o Controle de Ocorréncias cujo indicador € o acompanhamento dos
processos por meio de registro, 40% dos entrevistados cré que a empresa ja atendia
anteriormente ao processo de adocdo as normas propostas pela lei SOX. 30%,
porém, entende que a empresa somente passou a adotar este mecanismo apds a
adocdo do SOX. 20% ainda, afirma que nem mesmo com a adocdo do SOX a

empresa passou a adotar este mecanismo.

4.4.10 Controle de Qualidade e Produtividade

Para o Controle de Qualidade e Produtividade cujo indicador € o
acompanhamento e medicdo de performance, 70% dos entrevistados cré que a
empresa ja atendia anteriormente ao processo de adocdo as normas propostas pela
lei SOX. 10%, porém, entende que a empresa somente passou a adotar este
mecanismo apos a adoc¢do do SOX. 10% ainda, afirma que nem mesmo com a
adocdo do SOX a empresa passou a adotar este mecanismo. O QUADRO 9

apresenta um sumario das entrevistas.
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Quadro 9- Sumario das entrevistas relativas ao tema Mecanismos de Controles (Perguntas

Fechadas)

Questdes abordadas no
guestionario

Estatisticas das respostas dos
entrevistados

Principais comentarios

Em sua opinido, a sua
empresa adota  controles
internos e processos de
melhoria em todas as

transacdes contabeis e nao
contabeis visando quais itens
da estrutura de controle
interno?Marque abaixo
guantos forem necessarios.

80% - Avaliacdo de risco

70% - Ambiente de controle

70% - Atividades de controle
70% - Monitoramento

40% - Informag&o e comunicacao

Os processos e controles
internos séo revisados
periodicamente visando
adequacgdo e dinamismo na
operacionalizagcdo?

80% - Sim
20% - N&o visam dinamismos. Os
controles SOX engessam

substancialmente 0s processos
ndo compensando 0 custo
beneficio da sua implementagéo
em muitos casos.

“Cada controle possui um prazo de
atualizacéo de processos”

“No decorrer da implementacdo do
SOX n&o se levou em conta o0s
controles que realmente  eram
importantes  daqueles que n&o
agregavam valor.”

Existe acompanhamento
continuo da auditoria interna e
propostas de melhoria para os
controles e processos
internos? Qual é o impacto
nos resultados financeiros da
empresa?

100% - Sim, existe
acompanhamento.

70% - Custo maior que o
beneficio

30% - Beneficio maior que o custo

“Sim, o impacto néo € significativo pois
a Volvo é uma grande empresa. A
auditoria  interna  propicia  maior
confiabilidade nas informacdes”

“Sim, existe acompanhamento, porém
sem propostas de melhoria”
“Poder-se-ia ter os mesmos beneficios
com reducdo do nivel de controle.
Flexibilizar sem perder o foco”

Com relacéo aos
mecanismos de controle e
medidores de performance
no seu entendimento
indique aqueles que a
empresa ja atendia,
anteriormente a
implementacdo do SOX.

70% - Sistema de crencas

60% - Estabelecimento de
limites
50% - Recompensas e

reconhecimento

60% - Controle interativo

90% - Sele¢éo

80% - Participagéo

90% - Supervisdo de valores
70% - Codificacdo dos valores
e crengas

70% - Controle de diagnéstico
40% - Controle de ocorréncias
70%- Controle de qualidade e
produtividade

Fonte: O autor

O QUADRO 10 faz a analise dos mecanismos de controle e medidores de
performance adotados na Volvo. Utilizou-se o0 QUADRO 2 como referéncia, além

das entrevistas e analise documental.
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Quadro 10 - Mecanismos de Controles e Medidores de Perfoarmance. Comparativo com a Volvo

Mecanismos de

Indicadores de

Situacgéo da Volvo

Controle Performance
Sistema de | Adesdo aos valores de | Divulgacdo periédica da visdo e missdo da
crencas misséo, visdo e propostas | empresa para todos os colaboradores

da empresa.

Estabelecimento
de limites

Elaboracdo do cdédigo de
condutas, planejamento e
diretivas operacionais

Divulgacéo periodica parcial ou integral do codigo
de ética da empresa para discussdo com as
liderancas

Quantificacdes e | Promogdes por mérito e aumentos de salarios
Recompensas e | premiagcfes, promoc¢fes e | anuais aos  colaboradores  com melhor
reconhecimento | presentes desempenho
Controle Envolvimento nas | Decisdes tomadas através do consenso entre a
interativo decisdes por meio do | diretoria, geréncia, liderancas e demais
diadlogo e novas iniciativas | colaboradores
Selec¢éo Homogeneidade dos | Ambiente de trabalho propicio para a troca de

recrutados, sociabilizagéo,
relagBes harmoniosas

informacdes e execucdo de tarefas. Rela¢gBes de
trabalhos otimizadas.

Trabalhos em grupos, | Eventos coletivos para marcar datas ou
Participagéo festas e cerimbnias | cumprimento de metas sdo comuns na
coletivas. organizacio
Supervisdo dos | Atencdo a vida pessoal e | Valores pessoais tais como: salde, familia e
valores pensamento dos | desenvolvimento pessoal séo tratados com grau de
colaboradores, colegas, | importancia diferenciado dentro da organizacéo
subordinados e
superiores.

Codificacéo dos

Historias, interpretagfes e

A Volvo tem valores voltados a seguranca e

valores e | distingdes hierarquicas. confiabilidade, portanto a implantacdo do SOX
crengas estava alinhada a valores estabelecidos. A decisdo
por implantar foi tomada pela matriz mundial e
envolveu todas as unidades no mundo.
Controle de | Planos de acdo, planos | Utilizacdo de planos de acdo e controles
diagndsticos orcamentarios, reunides | orcamentarios como ferramentas importantes na
de feedbacks gestdo dos negocios. Alto grau de importancia para
as feedbacks, cujo tema é discutido através de
treinamentos especificos
Controle de | Acompanhamento dos | Os processos sdo formalizados e permitem total e
ocorréncias processos por meio de | completa rastreabilidade, inclusive com a
registros identificacdo dos colaboradores envolvidos em
cada etapa do processo
Controle de | Acompanhamento e | Acompanhamento mensal através de indices
qualidade e | medicdo de performance | especificos da corporacdo, realizado pelos
produtividade (investimento versus | analistas de negécios de cada area de negécios da

receita)

organizagao

FONTE: Adaptado de Simons (1995), O’Reilly & Chatman e Van Maanen & Kunda (apud Carvalho da

Silva, 2000)
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5 CONCLUSAO

Esta dissertacdo teve como obijetivo principal investigar os custos e beneficios
da lei Sarbanes-Oxley através do estudo de caso de uma empresa automobilistica. A
Volvo do Brasil se demonstrou um caso bastante interessante a ser investigado,
pois, apesar de num primeiro momento ter optado por adotar a lei Sarbanes-Oxley
como balizador da configuracdo de seus controles internos, algum tempo depois
optou globalmente por voltar atrds e descontinuar o processo, porém, mantendo
tudo o que ja havia sido implementado. A manutencdo de um setor especifico
voltado a avaliacdo constante dos controles internos e a importancia até hoje
dispensada a estes controles, mesmo ap6s a descontinuacdo do SOX, demonstram
o grau de relevancia e a preocupacao com este tema por parte da organizacao.

A coleta dos dados ocorreu por meio de questionario com perguntas semi-
estruturadas e divididas em trés blocos, abordando-se no primeiro bloco a lei
Sarbanes-Oxley de maneira mais genérica; no segundo bloco os tipos de controle; e
no terceiro bloco os mecanismos de controle. As entrevistas foram realizadas pelo
pesquisador através da entrega do questionario e, no momento da devolucao do
mesmo, a abordagem sobre o0s aspectos mais relevantes apontados pelo
entrevistado de maneira bastante informal.

Dentre o universo de doze questionarios distribuidos, obtiveram-se dez
respostas acarretando num percentual de 83% de repostas, o que foi considerado
suficiente para coletar algumas informacdes consideradas essenciais.

A Volvo do Brasil sempre foi uma empresa bastante preocupada em realizar
as suas operacdes da forma mais transparente e correta possivel, demonstrando ser
extremamente conservadora quando levado em consideracdo algum risco de nao
cumprir as exigéncias legais. Manter uma imagem idonea e acima de qualquer
suspeita, sempre foi o balizador estratégico da companhia. A imagem séria e
responsavel construida ao longo dos trinta anos de existéncia no Brasil, ndo pode
ser abalada ou colocada em questionamento, mesmo que em detrimento a
prospeccdo de algum beneficio comum de mercado que venha a conflitar com os
seus valores. Para tanto a empresa disponibiliza, a todos os seus colaboradores, um
codigo de conduta baseado na ética e em bons procedimentos, cujos temas sdo

periodicamente discutidos e reforcados através de acdes corporativas.
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Com base na compilacdo dos questionarios respondidos, pudemos observar
que, de fato, a adogédo do SOX como sistema de controle interno provocou reacdes
bastante distintas entre os pesquisados a medida que a pesquisa abordava
guestdes mais especificas sobre os custos e beneficios da implementacdo do
projeto na empresa. Ficou bastante claro nas repostas dos questionarios que as
pessoas pesquisadas reconhecem tanto os pontos fortes quanto os pontos fracos do
projeto, pois enfatizaram razGes bastante convincentes para suportar tanto o custo
do projeto quanto o beneficio do mesmo para a empresa.

As melhorias obtidas pela empresa séo expressas de forma bastante clara, e
sdo apontadas por todos os entrevistados que, apesar de em alguns momentos
ressaltarem o0s custos com maior énfase, ndo deixaram de expor com clareza o0s
pontos fortes do SOX.

Com relacdo aos beneficios apontados, percebe-se um sentimento bastante
acentuado no tocante a confiabilidade nas Demonstragcbes Financeiras da
companhia, assim como a reducdo do risco de fraudes. A formalizacdo das
atividades e o melhor entendimento das estratégias e dos principais processos que
suportam a operacdo da empresa também foram fatores reconhecidos, por todos,
como sendo um diferencial positivo, assim como sendo um objetivo importante
alcancado com a implementacéo do projeto.

Ha& um sentimento bastante positivo sobre 0s processos cobertos pelo SOX,
pois as pessoas se sentem mais seguras e confiantes no tocante 0s processos como
um todo, visto que antigamente conseguiam garantir somente as suas préprias
atividades.

Para Simons (1995) os sistemas de controles de gestdo déo conta das
estratégias da organizacao, informando e medindo as metas individuais, orientando
e estimulando a participagao pelo compartilhamento do conhecimento.

Ressalto também a questdo do turnover de funcionarios, que antese da
implementacao do projeto, acarretava perda do conhecimento dos processos, assim
como um periodo muito extenso para treinamento de um novo colaborador para
execucao das atividades. Atualmente, ha mapeamento de todos 0s processos e a
fase de transicdo do conhecimento ficou bastante reduzida, pois todos 0s processos
encontram-se documentados com riqueza de detalhes.

Em contrapartida a estes comentarios observou-se também um sentimento

bastante acentuado no que diz respeito ao custo geral do projeto. Ndo houve a
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divulgagdo do custo financeiro relacionado a implementacdo do SOX na
organizacdo, porém o0s entrevistados entendem, em linhas gerais, que o
investimento foi significativo. Alguns, apesar de reconhecerem os beneficios dos
controles internos adotados, questionam o custo financeiro do projeto.

Outro argumento muito citado nos questionarios foi o de que houve certo
exagero na elaboracdo dos controles, sendo em alguns casos controles manuais
gue interferiram na execucao de rotinas de determinados departamentos.

Por ultimo, nos deparamos diversas vezes com o argumento de que houve
um engessamento exagerado de algumas rotinas cujos controles tornaram-se mais
importantes que as atividades controladas. Neste aspecto houve certo prejuizo no
gue diz respeito a alteracdo ou readaptacdo de processos alicercados na melhoria
continua das atividades.

Ficou evidente que ha um reconhecimento geral por parte dos entrevistados
abordando as melhorias ocorridas, porém, paradoxalmente, quando questionamos
sobre quais foram os mecanismos de controle que tiveram impacto positivo com a
adocado da Lei SOX, observamos que grande parte dos entrevistados apontou que
praticamente muitos dos controles necessarios ja existiam na empresa antes da
implementagdo do sistema de controles internos. Isto demonstra que, apesar da
empresa ter adotado globalmente o SOX como ferramenta para otimizar os controles
internos, muito jA havia sido implementado anteriormente por conta da prépria
cultura organizacional da empresa.

Esta pesquisa sugere que a implementacdo da lei Sarbanes-Oxley agrega
valor ao processo, gerando beneficios para a empresa até determinado nivel de
burocratizacdo dos processos. Apds este nivel ha uma tendéncia do excesso de
controles impactarem negativamente nos processos, engessando-os e deixando-0s
mais lentos. Cabe aos administradores acompanharem e entenderem o processo de
forma a evitar que a empresa seja prejudicada pelos excessos, conforme
demonstrado no GRAFICO 1.
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Grafico 1 — Grafico do Custo Beneficio do SOX nas empresas
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Fonte: O autor

Através do GRAFICO 1 se pode verificar o ciclo completo de custo beneficio
dos controles internos. Num primeiro momento constata-se que para determinados
tipos de empresas o0 beneficio proposto pelo SOX ndo compensa o custo do
investimento, pois 0 mesmo é elevado e por mais beneficios nos controles internos
que o SOX possa agregar aos processos da empresa, esta ndo consegue arcar com
0 alto custo de implementacéo.

Para as empresas de grande porte, que tém fblego financeiro suficiente para
arcar com os custos da implementacdo do SOX, verifica-se que ha um momento em
que os beneficios aumentam e sdo superiores aos custos. Ou seja, a medida que ha
implementagdo de novos controles, os mesmos sdo favoraveis a empresa e

excedem os custos agregados.
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O SOX, porém, por ser uma ferramenta muito detalhada, continua impondo a
implementagdo de novos controles, sendo que, a partir de um determinado
momento, estes passam a ndo agregar valor ao negdécio da empresa. Ou seja, 0S
beneficios comegcam a diminuir, porém ainda sdo superiores aos custos agregados.

Ja numa etapa seguinte, 0S excess0os ou 0S exageros propostos pelo SOX,
acarretam uma diminuicdo significativa dos beneficios, levando as empresas a
concluirem que, a partir de determinado momento, os custos envolvidos passam a
ser maiores que o0s beneficios gerados, acarretando o questionamento do custo
beneficio do SOX. Neste ponto, muitas empresas acabam por decidir a cessar a
implementagdo saindo no mercado de capitais americano, pois, nestes casos, 0S
controles passam a ser mais importantes que os processos controlados.

Claro que o que se pretende demonstrar neste grafico é a existéncia de um
ciclo onde grande parte das empresas se enquadra, inclusive a empresa pesquisada
neste trabalho, porém ha empresas que demonstram um ciclo no qual a
implementacéo de controles de acordo com a lei SOX trazem beneficios percebidos
superiores aos custos em todas as fases do processo, conforme demonstrado na
curva pontilhada do GRAFICO 1.

E importante salientar que a quantidade de controles necessarios para a
implementagcdo do SOX é variadvel e cabe a cada empresa entender e aplicar a
adocdo de novos controles conforme a sua necessidade, evitando cometer alguns
exageros que podem comprometer o objetivo inicial do projeto.

No caso da Volvo em especial, a alta administracdo da empresa percebeu
determinados exageros por conta da exigéncia do SOX, concluindo que o custo
envolvido passou a ser equivalente ao beneficio gerado. Percebeu também que o
nivel de controles que havia alcancado era suficiente para cumprir as demandas do
mercado Europeu. Desta forma, decidiu por manter todos os controles existentes,
assim como a estrutura criada para manter estes controles, saindo em definitivo do
mercado americano e concentrando a negociacao das suas acfes exclusivamente
na bolsa de valores de Estocolmo, na Suécia

Os resultados obtidos nesta pesquisa foram suficientes para dar conta dos
objetivos deste trabalho. Como o tema escolhido € novo e de relevancia nas
organizacdes, o campo para pesquisa € amplo e de interesse.

Algumas recomendacdes devem ser feitas para pesquisas futuras neste tema.

Uma delas € que, por se tratar de um estudo de caso, a presente pesquisa ndo pode
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ser generalizada. Portanto, um possivel desdobramento da pesquisa é realiza-la
num conjunto maior de empresas. Nesta expansdo da amostra, sugere-se buscar
empresas nos diversos agrupamentos propostos no GRAFICO 1, a saber, empresas
gue nao tém escala para adotar o SOX (ainda que tenham acdes negociadas em
bolsa) — ndo conseguem diluir o custo fixo de operar dentro dos padrdes do SOX;
empresas que percebam vantagem em se adequar aos padrdes do SOX, seja pelo
beneficio dos controles em si, seja por franquear 0 acesso ao mercado de capitais
da bolsa de NY (incluindo tanto as que apresentam custo/beneficio crescente como
decrescente, mas ainda positivos) e empresas que ndo adotam ou abandonaram,
por entenderem que o0s custos acabaram superando os beneficios. Uma
possibilidade € conduzir pesquisas desta natureza sob a forma de levantamento

(survey).
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ANEXO A
LEI SARBANES-OXLEY

A Lei possui onze capitulos subdivididos em secoes.

a) Primeiro Capitulo: Estabelece a criacdo de um conselho independente, ndo
governamental, com a responsabilidade de supervisionar a auditoria nas empresas,
visando a protecéo dos investidores e 0 aumento da confianca do publico.

b) Segundo Capitulo: Estabelece regras para auditores externos e comités de
auditoria, entre elas o veto a prestacdo de servigcos de consultoria pelas empresas
de auditoria as suas auditadas, com o objetivo de aumentar a independéncia dos
auditores.

c) Terceiro Capitulo: A lei determina a independéncia do comité de auditoria e
estabelece as suas responsabilidades. Outro requisito importante & a certificacao
pelo CEO e pelo CFO dos relatérios enviado & SEC, incluindo certificagdes sobre a
efetividade dos controles internos. Estabelece, ainda, normas de conduta para
dirigentes em relacdo a periodos de quarentena.

d) Quarto Capitulo: E o ponto central da Lei. Os principais requisitos tratam da
maior transparéncia nas Demonstracdes Financeiras com a exigéncia do relatério de
efetividade dos controles internos, certificacdo deste relatorio pelos auditores
externos, divulgacdo de transacfes que estejam fora do balanco patrimonial e
adocdo e divulgacao de codigo de ética para executivos financeiros.

e) Quinto Capitulo: A lei estabelece que a SEC deve adotar regras para coibir
conflito de interesses nas recomendacdes dos analistas de investimentos.

f) Sexto Capitulo: Dispdes sobre 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.

g) Sétimo Capitulo: A Lei direciona as agéncias reguladoras federais para
estudos sobre fusdo de empresas de auditoria, agéncias de rating de crédito, leis e
regulamentos acionarios e o papel de bancos de investimento e consultores
financeiros.

h) Oitavo Capitulo: Trata de medidas para inibicdo das fraudes corporativas.
As principais sdo o estabelecimento de penas criminais mais severas, sem direito a
fianca, para adulteracbes de documentos, fraudes contra acionistas e obstrucédo da

justica, bem como a protecao aos funcionarios que evidenciarem a fraude.
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i) Nono Capitulo: A lei enquadra crimes administrativos como crimes comuns
reforcam as penalidades, orienta as penas para crimes eletrbnicos e requer que 0s
CEOs e os CFOS certifiguem conformidade com o SEC, impondo penas para
certificacdes fraudulentas.

j) Décimo Capitulo: Determina que o CEO deve assinar a declaracdo anual de
imposto de renda.

k) Décimo - primeiro Capitulo: Aborda as fraudes corporativas e o dever de
prestar contas, atribuindo maior autoridade para Orgdos regulatérios e cortes
federais.
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APENDICE A
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1) A empresa onde vocé trabalha adota os principios de governanca corporativa e

seus efeitos sdo apontados no relatério anual de divulgacéo de resultados?
( )Sim
( ) Néo

( ) Parcialmente

Comentarios:

2) A empresa onde vocé trabalha atende, hoje em dia, as exigéncias da lei

Sarbanes-Oxley?

( ) Sim

( ) Néo

() Atendia, porém atualmente as exigéncias foram reduzidas e passamos a
atender num nivel de detalhamento menor devido a ndo obrigatoriedade
prevista em lei.

() Atendia, porém atualmente mantivemos 0os mesmos niveis de controles ja
gue 0s mesmos ja estavam implantados.

() Hoje em dia somente os controles chaves foram mantidos na empresa.

Comentarios:




107

3) As informagdes das Demonstracdes Financeiras publicadas, informadas ou
reportadas anualmente seguem uma padronizacao para todas as unidades da

corporagdo nos mais diversos paises? Se ha alguma divergéncia, qual é?
( )Sim
( ) Nao

() Parcialmente

Comentarios:

4) Em sua opinido qual o principal foco do departamento de controle interno da

sua empresa no que diz respeito ao cumprimento da Lei Sarbanes Oxley?

5) Qual o grau de importancia que a sua empresa relega aos controles internos

baseados na lei Sarbanes Oxley?

) Entre O e 40%
) Entre 41 e 60%
) Entre 61 e 70%
) Entre 71 e 80%
) Entre 81 e 90%
) Entre 91 e 99%
) 100%

AN AN AN AN N N/
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Comentarios:

6) Vocé entende que no codigo de ética da sua empresa estdo previstos 0s
principios de equidade, transparéncia e conformidade estabelecidos pelo
SOX?Pode-se dizer que o cbdigo de ética complementa o SOX ou vice-versa?

() Sim
( ) Néo
() Parcialmente

( )Ha& conflitos

Comentarios:

7) Na sua opinido, a sua empresa adota controles internos e processos de
melhoria em todas as transacdes contabeis e ndo contabeis visando quais itens

das estrutura de controle interno?Marque abaixo quantos forem necessarios.

() Ambiente de Controle

() Avaliacéo de Risco

() Atividades de Controle

() Informag&o e Comunicagao

() Monitoramento

Comentarios:
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8) Os controles internos adotados pela empresa na unidade de trabalho onde
vocé atua segue uma padronizacdo para as demais unidades no restante do

mundo?

( )Sim
( ) Nao
() Com ressalvas significativas

( )Com ressalvas imateriais

Comentarios:

9) No seu entendimento existem politicas internas voltadas aos colaboradores da
sua empresa (administrativos e demais envolvidos nos processos chaves de
controles internos), orientando e esclarecendo a importancia dos controles

internos para os resultados da empresa?
()Sim
( ) Nao

( ) Parcialmente

Comentarios:
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10) Os processos e controles internos sao revisados periodicamente visando

adequacao e dinamismo na operacionalizacao?

( )Sim

( ) Nao

( ) Raramente

() Nao visam dinamismo. Os controles SOX engessam substancialmente os
processos hdo compensando o custo beneficio da sua implementagdo em

Muitos casos.

Comentarios:

11. Adicionalmente opine: (Marque quantas respostas forem necessarias).

() N&o visam dinamismos. Os controles SOX engessam substancialmente
0S processos ndo compensando o custo beneficio da sua implementacéo
em muitos casos.

() Os controles existentes anteriormente a implementacao do SOX ja eram
suficientes para garantir a confiabilidade dos processos e procedimentos.

() O SOX passou a garantir a confiabilidade dos controles internos ja que
anteriormente a sua implementacao nao havia controles que garantissem

OS Processos em muitos casos.

Comentarios:
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12. Os controles internos baseados no SOX estdo funcionando e para tanto ha
um acompanhamento por parte dos auditores internos através de parecer de

autoria especifico comentando a manutencdo e atendimento dos controles
internos?

() Sim
() Néo

() Parcialmente

Comentarios:

13) A sua empresa ainda se preocupa em manter e controlar os controles internos
adotados em fungcéo do SOX?

( )Sim
( ) Néo

( ) Parcialmente

Comentarios:

14) Comente aqui 0s cinco principais impactos positivos ou negativos da
implementagéo do SOX numa empresa.

Comentarios:
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15) Na ocasido da adesdo da empresa aos principios de governanca corporativa
houve muitas alteragcbes nos procedimentos internos? Assinale abaixo 0s
tipos de controles que em sua opinido mais foram motivos de foco na

implementacédo do SOX.

) Instru¢des Formalizadas
) Segregacao de Funcdes

) Qualificagcdo Adequada
) Controles sobre Transacdes

) Aderéncia as Diretrizes e Normas Legais

(
(
(
( ) Delegacéo de Poderes e Responsabilidades
(
(
( ) Relacdo Custo Beneficio

(

) Outros — Elencar e Descrever abaixo

Comentarios:

16) Dentre os controles citados acima por vocé, quais sao 0s custos e beneficios

de cada um deles na sua opinido?

Comentarios:
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17) Com relagdo aos mecanismos de controle e medidores de performance no
seu entendimento a empresa: ja atendia, passou a atender ou ndo atende aos

indicadores abaixo:

JA — J& atendia
PA — Passou a atender
NA — Nao Atende

( ) Sistema de crencas
Indicador: Adeséo aos valores de missao e visdo propostos pela empresa

( ) Estabelecimento de Limites
Indicador: Elaboracdo do cédigo de condutas, planejamento e diretivas

operacionais

( ) Recompensas e Reconhecimento

Indicador: Quantificacdes e premiagdes. Promocdes e presentes

() Controle Interativo
Indicador: Envolvimento nas decisées por meio do dialogo e novas

iniciativas

() Selecéo
Indicador: Homogeneidade dos recrutados, sociabilizacdo e relacao

harmoniosa

() Participacao:

Indicador: trabalhos em grupos, ceriménias e festas coletivas

() Superviséao de Valores
Indicador: Atencdo a vida pessoal e pensamento dos colaboradores,

colegas, subordinados e superiores
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( ) Codificacao dos Valores e Crencgas
Indicador: Historias, interpretacdes e distingdes hierarquicas
() Controle de Diagnéstico

Indicador:Planos de acéo, planos orcamentarios, reuniées de Feedback

() Controle de Ocorréncias

Indicador: Acompanhamento dos processo por meio de registro
() Controle de Qualidade e Produtividade
Indicador: Acompanhamento e medicdo de performance (investimento

versus receita)

Comentarios:

18) Houve implementacao de controle interno em decorréncia da implementacao
do SOX? Dentre os controles implementados, quais, em sua opinido, foram os
mais importantes sob o ponto de vista de controle interno e governanca

corporativa de acordo com os tipos de controles abaixo?

) Fairness (Equidade)

) Disclosure (Transparéncia)

) Accountability (Prestacdo de Contas)

) Compliance (conformidade)

)Instrucdes Formalizadas

)Segregacao de Funcdes

) Qualificagcdo Adequada

) Delegacéo de Poderes e Responsabilidades
) Controles Sobre Transacdes

) Aderéncia as Diretrizes e Normas Legais

AN AN AN AN AN AN AN AN N N

) Relacao Custo Beneficio



115

Comentarios:

19) Com relacdo aos controles citados na questdo acima identificar para os

assinalados, qual foi a finalidade dos mesmos?

( ) lgualdade de tratamento dos acionistas

() Veracidade das Informacgdes e resultados

() Contabilizar e demonstrar todas as a¢des gerenciais ocorridas na
empresa

) Todas as ac¢Oes gerenciais devem obedecer a normas legais

) Garantir a seguranca, disciplina e formalidade

) Garantir a competéncia de acordo com as atribuicées

) Proporcionar competéncia e Integridade

) Assegurar Rapidez e Objetividade nas Decisdes

) Acompanhamento dos fatos relacionados com a finalidade da
organizacao

() Determinar e Assegurar as Leis, Normas e Diretrizes Internas

() Minimizar falhas ou desvios para atendimento dos objetivos e metas

Comentarios:
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20) Vocé consegue identificar a abrangéncia dos controles assinalados na

guestdo 18?

() Acionistas

( ) Alta Direcao

( ) Lideres de Processos

() Departamentos ligados a contabilidade e auditoria interna

() A empresa toda envolvendo setores de planejamento, operacionais e
gerenciais

() Todos os colaboradores internos, diretos ou indiretos

( ) Fornecedores e outros

Comentarios:

21) Ainda para os controles citados na questdo 18, vocé saberia descrever a

ferramenta para efetivacao e medicéo?
) Elaboracéo e divulgacédo de normas e regulamentos

(

( ) Elaboracéo de planos para admissao, treinamento e qualificagao

() Separar as funcdes de autorizacao, execucao e controle

() Treinamento e rodizio dos colaboradores de acordo com a competéncia e
integridade

( ) Regimento ou estatuto com organograma e cronograma adequado

() Acompanhamento dos fatos contébeis, financeiros e operacionais
mediante ato legitimo

( ) Estabelecimento de sistemas que determinam e asseguram a observancia
das diretrizes e normas legais

() Adocao de ferramentas para garantir a eficiéncia no uso dos recursos
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Comentarios:

22) A empresa apresentou alteragbes positivas nos resultados financeiros
(cotacdo das acdes, reducdo de custos internos, etc.), apds a adesdo aos
principios da governanca corporativa e consequentemente algumas
alterac6es nos controles e processos internos? Se houve efeito contrario, por

favor, também comente.

Comentarios:

23) Os controles e processos internos adotados atualmente atendem as
necessidades da empresa quanto aos principios de equidade, conformidade e

transparéncia das informagdes?

Comentarios:

24) Apos a implantacdo dos controles e processos internos visando atender a
governancga corporativa e o SOX, houve mais dinamismo e produtividade nas

unidades de negdcios? Isso representa ganho financeiro para a empresa?

Comentarios:
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25) Existe acompanhamento continuo da auditoria interna e propostas de
melhoria para os controles e processos internos? Qual é o impacto nos

resultados financeiros da empresa?
Resposta do (s) entrevistado (S):
( ) custo maior que o beneficio

( ) beneficio maior que o custo

Comentarios:

26) Em sua opinido valeu a pena a empresa implementar o SOX na sua empresa,

levando-se em consideracédo o custo beneficio?

() Sim
( ) Nao

Comentarios:
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