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Resumo Executivo

A Lei Sarbanes-Oxley de 2002 reescreveu, literalmente,
as regras para a governancga corporativa, relativas a
divulgacao e a emissédo de relatdrios financeiros.
Contudo, sob a infinidade de paginas da Lei, repletas
de“legalismos’ reside uma premissa simples:a boa
governanca corporativa e as praticas éticas do negdcio
ndo sao mais requintes — sdo leis.

Controles Internos

Os recentes escandalos no mundo dos negdcios
trouxeram a tona declaracoes de executivos que afirma-
vam “ndo ter conhecimento” das atividades duvidosas
praticadas por suas companhias - participagdes ndo
registradas nos livros, reconhecimentos de receitas
impréprios, etc. A Lei Sarbanes-Oxley foi criada para
desencorajar essas alegagdes através de varias medidas
que intensificam as conferéncias internas e aumentam
a responsabilidade dos executivos.

De forma ainda mais notavel, a Lei Sarbanes-Oxley
privilegia o papel critico do “controle interno’.

O controle interno é um processo executado pela
Diretoria, pelo Conselho de Administragdo ou por outras
pessoas da companhia que impulsionam o sucesso dos
negocios em trés categorias:

® Eficicia e eficiéncia das operacdes.

® Confiabilidade dos relatérios financeiros.

® Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

A Lei Sarbanes-Oxley torna Diretores Executivos e
Diretores Financeiros explicitamente responsaveis por
estabelecer, avaliar e monitorar a eficacia dos controles
internos sobre relatdrios financeiros e divulgagoes.

Inegavelmente, as novas regras propostas pela Securities
and Exchange Commission — SEC (instituicao equivalente
a Comissao de Valores Mobildrios — CVM brasileira) que
fazem cumprir a Lei Sarbanes-Oxley sdo complicadas,

e aimplementacao devera ser demorada e custosa.

Entretanto, ha alguns fatores atenuantes:

1.Normalmente, todas as companhias de capital aberto
j& possuem alguma estrutura de controles internos,
ainda que de maneira informal e ndo suficientemente
documentada.

2.Muitas companhias poderdo adaptar os processos
ja existentes para cumprir as medidas de controles
internos determinadas pela Lei Sarbanes-Oxley.

3. A construcdo de uma forte estrutura de controles
internos para atender as exigéncias da Lei Sarbanes-
Oxley pode promover beneficios que extrapolam o
cumprimento das regras. Na verdade, o potencial para
revisar e concretizar novas visdes corporativas e atingir
novos niveis de exceléncia corporativa é inesgotavel.

Alguns observadores descreveram a Lei Sarbanes-Oxley
como a peca mais significativa da legislacdo comercial
nos ultimos cinqlienta anos. A nova Lei Sarbanes-Oxley
muda fundamentalmente o ambiente empresarial e
regulador. Portanto, as companhias de capital aberto
nao podem permitir-se subestimar o trabalho que tém
pela frente. Qualquer demora em tratar essa questao
pode acarretar sérias consequiéncias para as companhias.
E imprescindivel a acdo imediata e decisiva.



Secoes criticas

Grande parte da discussao em torno da Lei Sarbanes-
Oxley concentra-se nas Se¢des 302 e 404, como também
o fara este artigo.

A Secédo 302 determina que Diretores Executivos e
Diretores Financeiros devem declarar pessoalmente que
sdo responsaveis pelos controles e procedimentos de
divulgacdo. Cada arquivo trimestral deve conter a
certificacao de que eles executaram a avaliacdao do
desenho e da eficacia desses controles. Os executivos
certificados também devem declarar que divulgaram
todas e quaisquer deficiéncias significativas de controles,
insuficiéncias materiais e atos de fraude ao seu Comité
de Auditoria. A SEC também propds uma exigéncia de
certificacdo mais abrangente que inclui os controles
internos e os procedimentos para a emissao de relatérios
financeiros, além da exigéncia relacionada com os
controles e procedimentos de divulgagao.

A Secdo 404 determina uma avaliacdo anual dos
controles e procedimentos internos para a emissao

de relatdrios financeiros. Além disso, o auditor
independente da companhia deve emitir um relatério
distinto que ateste a assercdo da administracao sobre a
eficacia dos controles internos e dos procedimentos
executados para a emissao dos relatérios financeiros.

Etapas para o desenvolvimento de um
programa de controles internos

Para o desenvolvimento de um programa de controles
internos que direcione as medidas da Lei Sarbanes-
Oxley, é recomendavel que as seguintes etapas sejam
seguidas:

1 Correto direcionamento das secoes

Algumas companhias adotaram estratégias que
priorizam o cumprimento da Secao 302 em detrimento
da Secao 404, seguindo o raciocinio de que a Se¢ao 302
ja estd em vigor e a Secdo 404 ndo sera aplicavel até o
final de 2003. O direcionamento individual dessas duas
secoes da Lei constitui um processo ineficiente, o
raciocinio é muito simples: As determinagées de ambas
as secées podem ser direcionadas através de uma unica
metodologia.

2 Comprometer-se e organizar-se

A compreensao de como a Lei Sarbanes-Oxley se aplica
as companhias — de acordo com as caracteristicas de
negdcio — sera Util para o desenvolvimento do programa
de controles internos. Muitos fatores deverao ser

considerados. Por exemplo, companhias de maior porte
encontrarao desafios diferentes das de menor porte.
Além disso, a proporcédo da estrutura de controles
internos em pratica terd influéncia significativa sobre
as atividades.

Trés grupos desempenhardo um papel importante:

o Conselho de Administracao, que supervisiona o
compromisso com a tarefa; o Diretor Executivo e o
Diretor Financeiro, que reconhecem a responsabilidade
de assegurar o cumprimento das regras e transmitir as
informacoes a Alta Administracéo e aos funcionarios;

e o Comité Diretor de Trabalho, que supervisiona e
coordena as atividades relativas a Lei Sarbanes-Oxley
em toda a organizacao.

3 Selecionar uma apropriada estrutura de
controles internos

Para atingir os objetivos previstos pela Lei Sarbanes-
Oxley, muitas companhias constroem a estrutura de
controles internos segundo as recomendagdes do
Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO. Embora existam outras estruturas
de controles internos, espera-se que a do COSO se torne
o modelo dominante, e sua adog¢édo é recomendavel.

A estrutura recomendada pelo COSO desmembra

os controles internos em cinco componentes inter-
relacionados: o Ambiente de Controle - o alicerce de
todos os outros elementos dos controles internos, que
inclui os valores éticos e a competéncia dos funcionarios
da companhia; a Avaliacao de Riscos - a identificacdo
e a andlise de riscos pertinentes que podem impedir

o alcance dos objetivos do negdcio; as Atividades de
Controle - tarefas especificas para atenuar cada um dos
riscos identificados anteriormente; a Informacao e
Comunicacao - vias de informac¢édo que partem da
administracao para os funcionarios e vice-versa; e o
Monitoramento - a avaliacao e a apreciacdo dos
controles internos.

4 Conferir poderes ao Comité de Divulgacao
A formagao de um Comité de Divulgacédo representa um
dos mais importantes controles que uma companhia
pode implementar. O Comité de Divulgacao executa
inumeras fungoées, incluindo a revisao dos registros da
SEC, a recomendacdo de parametros para a divulgacao,
a supervisdo dos processos de divulgacéo e a revisao
das deficiéncias dos controles e das insuficiéncias
materiais com o Diretor Executivo e com o Diretor
Financeiro.



5 Estabelecer um programa de controles

internos

Para esta etapa de trabalho intensivo, sdo necessarias

varias acoes:

® Planejar o programa - para estabelecer o programa
de controles internos ou fortalecer um programa
ja existente, é recomenddével a formacdo de uma
Equipe de Gerenciamento do Programa de Controles
Internos. Empresas de menor porte podem remanejar
o staff existente, com base em meio expediente.
Provavelmente, companhias de maior porte
necessitarao de pessoal em jornada integral e
exclusiva.

® Avaliar o ambiente de controle - constituindo
o alicerce dos controles internos, 0 ambiente de
controle inclui elementos como integridade, valores
éticos e competéncia; filosofia da administracao e
estilo operacional; delegacdo de autoridade e
responsabilidades; e direcdo fornecida pelo Conselho
de Administracdao. Uma avaliacao cultural pode
auxiliar a compreender e a documentar o ambiente
de controle ja existente nas companhias.

® Definir o escopo - o objetivo do processo de
definicao do escopo é identificar os riscos na emissao
de relatdrios financeiros e na divulgacéo. Ele também
permitird que os esforcos sejam priorizados e
focalizados.

® Construir um repositorio de controles — o arquivo
de controles serve como um depdsito para todas
as informacdes e atividades relacionadas com os
controles internos, contendo a documentacao
relativa aos objetivos de controle, ao desenho e a
implementacdo, bem como os métodos utilizados
para testar a eficacia operacional dessas atividades.

@ Executar testes iniciais e continuos - a eficacia
operacional das atividades de controle deve ser
avaliada por vdrias partes, incluindo as pessoas
responsaveis pelos controles e a Equipe de
Gerenciamento do Programa de Controles Internos.

® Monitorar — a funcao de auditoria interna deve
monitorar a eficcia de todo o programa de controles
internos e da infra-estrutura. (Companhias que nao
tenham uma fun¢do de auditoria interna podem
considerar a utilizacao da Equipe de Gerenciamento
do Programa de Controles Internos para executar
essas atividades.)

Disponibilizar tecnologias para

atingir resultados

Existem inimeras ferramentas que podem auxiliar no
desenvolvimento de um programa de controles internos.
Programas de bancos de dados e ferramentas paten-
teadas podem ser utilizados para documentar objetivos,
processos e atividades de controle. Também podem
ajudar a identificar falhas e rastrear agdes para corrigir
deficiéncias e ainda fornecer suporte para as atividades
de auto-avaliagdo e monitoramento.

Conclusao

E possivel tracar paralelos entre o efeito produzido nas

companhias de capital aberto pela Lei Sarbanes-Oxley

de 2002 e o impacto do Federal Deposit Insurance

Corporation Improvement Act - FDICIA de 1991 sobre

o setor financeiro. Ambos os estatutos introduziram

regulamentacbes para corrigir falhas observadas no

mercado e cada um deles decretou novas exigéncias
significativas para a emissao de relatérios. As compa-
nhias de capital aberto podem aprender varias licoes

a partir do exemplo do FDICIA.

1. Aceitar que o ambiente sofreu profundas
mudancas. As companhias devem reconhecer que
estdo operando em um novo ambiente - que
demanda mais esforcos e responsabilidades.

2.Promover a compreensao dos controles internos
dentro da organizacéo. E possivel que as companhias
sejam tentadas a mostrar cumprimento superficial das
regras impostas pela Lei Sarbanes-Oxley. Contudo, a
adocao desse tipo de enfoque pode gerar um efeito
adverso se os controles falharem porque a forma
sobrepujou o contetdo.

3.Decompor o custo do desenvolvimento de um
programa de controles internos no seu modelo
operacional. Bons controles internos nao representam
uma despesa Unica; ao contrario, alteram fundamen-
talmente o custo operacional.

Eventos recentes situaram-nos em um periodo impar
da histdria empresarial americana. A demanda pela
responsabilidade corporativa nunca foi tao grande.

A necessidade de vincular a governanca corporativa
integra as atividades de controle eficazes nunca foi mais
clara.E,em termos de recuperacdo da confianca publica
nos mercados financeiros, nunca houve tanto em risco.
Companbhias e executivos que tém o pensamento
inovador vdo aproveitar essa oportunidade.



Em primeiro lugar

Obrigacoes e oportunidades

Em julho de 2002, o Presidente George W.Bush assinou
a Lei Sarbanes-Oxley e a apresentou ao conhecimento
coletivo dos lideres empresariais e funcionarios do
governo no mundo inteiro. Repleto de reformas para
governanca corporativa, divulgacdo e contabilidade,

a nova Lei busca, por meios tangiveis,“reparar” a perda
da confianca publica nos lideres empresariais norte-
americanos e enfatizar mais uma vez a importancia
dos padroes éticos na preparagao das informacoes
financeiras reportadas aos investidores.

A Lei Sarbanes-Oxley e as regras relacionadas emitidas
pela SEC sdo leis e requlamentag¢des complexas que
geraram confusao e consternagao na comunidade
empresarial. Mas, por trds de todas as regras e regula-
mentagoes, a Lei Sarbanes-Oxley é simplesmente uma
forma encontrada pelo governo para estabelecer
recursos legais nos preceitos bésicos da boa governanca
corporativa e das prdticas empresariais éticas. A Lei
Sarbanes-Oxley codifica a concep¢do de que a adminis-
tracado da companhia deve conhecer as informacbes
materiais arquivadas na SEC e distribuidas aos investido-
res e deve, também, responsabilizar-se pela probidade,
profundidade e precisdo dessas informacdes.

Muitos observadores acreditam que o estabelecimento
desses novos procedimentos para os controles internos
e para a certificacao executiva representa uma correcao
de curso essencial para as companhias de capital aberto,
determinando processos cuja adog¢do as companhias
deveriam ter considerado em primeiro lugar. De forma
similar, outros estudiosos da lei sustentam que a concen-
tracdo do foco na boa governanca corporativa e na
transparéncia das informacoes financeiras simplesmente
faz despertar o senso empresarial. Mas as novas regras
impdem um custo: essas mudancas necessitardo de
alteracdes significativas nos procedimentos e nas
praticas, bem como na vida cotidiana de muitos executi-
vos e de pessoas que a eles se reportam. Entretanto,
muitas companhias ndo vao comecar do ponto zero,

elas estardo aptas a adaptar processos ja existentes

para cumprir as exigéncias de controles internos da

Lei Sarbanes-Oxley.

Talvez a realizacdo mais importante seja a mudanca

significativa — e permanente - da obrigatoridade da
aplicacado da Lei Sarbanes-Oxley. Para uma companhia

6 * Lei Sarbanes-Oxeley « Maio 2003

de capital aberto, a obediéncia a essa Lei ndo é negocia-
vel.Para os Comités de Auditoria e para a Alta Adminis-
tracdo de companhias de capital aberto, particularmente
Diretores Executivos e Diretores Financeiros, as defini-
¢6es de administradores financeiros e responsabilidade
pessoal tornaram-se mais explicitas e os riscos significati-
vamente mais altos.

Nao sé suas obrigagdes estdo claras, mas também as
suas oportunidades. Ao percorrer de forma eficaz esse
novo terreno, o potencial para revisar e perceber as novas
visées corporativas e atingir novos niveis de exceléncia
corporativa é inesgotdvel.

Executivos que tém o pensamento inovador procurardo
aproveitar as mudancas impostas para melhorar o
desempenho operacional.

Companbhias de direito privado, embora ndo obrigadas
legalmente a cumprir a nova Lei, também podem optar
pela adocdo de determinados componentes como parte
de um plano geral para o aperfeicoamento das opera-
¢oes de seu negocio.

Este documento da grande enfoque, assim como a
prépria Lei Sarbanes-Oxley, aos controles internos.

Mas os leitores devem estar cientes de que os controles
internos constituem-se apenas em um dos muitos
componentes da boa governanca corporativa. IniUmeras
outras consideragées também entram em discussao:
integridade e valores éticos; filosofia da administracao
e estilo operacional; estrutura organizacional; papéis

e responsabilidades bem definidos para diretores,
administracao e funcionarios; compromisso com a
exceléncia; diretorias e comités eficazes e proativos;

€ muito mais.

E importante que os administradores das companhias
tratem o cumprimento da Lei Sarbanes-Oxley como
prioridade Essa nova énfase nos controles internos

e na divulgacdo transparente ndo é um modismo.

A Lei Sarbanes-Oxley muda fundamentalmente o
cendrio empresarial e as companhias ndo podem
subestimar a tarefa que tém pela frente. E necessario
tomar a¢oes imediatas.

Muitas medidas da nova Lei ainda estdo em fase de
formulagdo, e novas regras e regulamentagoes serao



promulgadas. Sem duvida, os efeitos da Lei Sarbanes-
Oxley serdo sentidos no futuro.

Vincular a governanca as atividades

de controle

A Lei Sarbanes-Oxley torna os executivos explicitamente
responsaveis por estabelecer, avaliar e monitorar a
eficacia da estrutura de controles internos das companhias.
Para muitos executivos, as complexidades que envolvem
o cumprimento das regras e as implicacdes de seu
descumprimento podem ser desanimadoras.

Contudo, a situacdo pode ndo ser tdo grave quanto se
imagina.Isso porque quase todas as companhias de
capital aberto jd tém algum tipo de estrutura de controles
internos. Por exemplo, sempre que um membro do
departamento financeiro utiliza uma senha exclusiva
para obter acesso ao sistema financeiro da companhia,
um controle estd sendo executado. Além disso, a maior
parte das companhias jd implementou algum nivel de
monitoramento. Por exemplo, utilizando o exemplo
mencionado, sempre que um supervisor revisa os logs
do usuario para verificar se o acesso apropriado ao
sistema estd sendo mantido, ocorre um monitoramento.

Embora a situagdo possa nao ser tao critica, esta longe
de ser 6tima. Em muitas companhias existe uma lacuna
significativa entre os funcionarios que executam as
atividades de controle e os executivos que tomam as
decisdes estratégicas de governanca.

A maior parte das companhias ndo tem - e antes da

Lei Sarbanes-Oxley nao estava obrigada a ter - um
vinculo direto das atividades de governanca da Diretoria
e da Alta Administracdo com as atividades de controle

Governanca

Vinculo inexistente:
Programa de Cumprimento

e Infra-estrutura

Atividades de Controle

da organizagao. Mas agora

é importante para o cumpri-
mento das regras que se
estabeleca esse vinculo, j&
que a Lei Sarbanes-Oxley
exige que os altos executivos
demonstrem, pelos registros,
0 quanto sua estrutura

de controles internos esté funcionando bem.

Uma forte estrutura

de controles internos
pode fornecer
beneficios que excedem

o cumprimento da

Lei Sarbanes-Oxley.

A finalidade deste documento é fornecer uma visao
geral de um programa de controles internos e infra-
estrutura que as companhias podem adaptar aos seus
recursos, processos e tecnologias ja existentes e fornecer
o vinculo inexistente que conecta atividades de controle
sélidas com governanca corporativa. Nas préximas
paginas, resumiremos, claramente, as Se¢des 302 e 404
da Lei Sarbanes-Oxley e algumas ramificacbes de
fundamental importancia para as companbhias. E reco-
mendavel a formagao de comités, adocao dos principios
que devem ser observados e as informacoes que devem
ser obtidas. Além disso, é necessario mapear - passo a
passo — uma trajetdria que conduza a uma ampliada
estrutura de controles.

Os beneficios podem exceder o simples cumprimento

da Lei Sarbanes-Oxley. Na verdade, uma forte estrutura

de controles internos pode ajudar sua companhia a:

@ tomar melhores decis6es operacionais e obter
informagdes mais pontuais;

@ conquistar (ou reconquistar) a confianca dos
investidores;

@ evitar a evasdo de recursos;

@ cumprir leis e regulamentos aplicaveis;

® obter vantagem competitiva através de operagoes
dinamicas.

Inversamente, as companhias que se negam a instituir os

controles exigidos podem se colocar em situagdes

similares aquelas que levaram a promulgacao da Lei

Sarbanes-Oxley, o que acarretara:

@ maior exposicdo a fraude;

@ penalidades impostas pela SEC;

@ publicidade desfavoravel;

@ impacto negativo sobre o valor do acionista;

@ queixas ou outras a¢des judiciais impetradas por
acionistas.

E recomendavel que, ap6s a leitura deste documento,

os administradores se reinam com seu conselheiro
juridico e seu auditor independente para discutir o
desenvolvimento de um programa de controles internos
personalizado para o seu negécio.

Lei Sarbanes-Oxeley « Maio 2003 + 7



DEFININDO CONTROLES

Certos termos relacionados com os controles inter-
nos surgem com frequiéncia durante a discussao da
Lei Sarbanes-Oxley e das regulamentacdes da SEC.
Apresentamos a seguir breves definicdes dos ter-
mos utilizados com maior frequéncia.

Controles Internos.

A definicdo de controles internos mais amplamente
aceita foi desenvolvida pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO:
“...um processo, efetuado pelo Conselho de Admi-
nistracao, pela administracdo ou por outras pessoas
da companbhia, visa fornecer seguranca razoavel
quanto a possibilidade de atingir objetivos nas se-
guintes categorias:

o eficécia e eficiéncia das operacdes;

@ confiabilidade dos relatérios financeiros;

e cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis”

Controles Internos e Procedimentos para a
Emissao de Relatodrios Financeiros.

A SEC propds definir controles internos e procedi-
mentos para a emissao de relatérios financeiros
como “controles relativos a preparacdo de demons-
tragbes financeiras para fins externos que sao apre-
sentados de maneira apropriada e em conformida-
de com os principios contabeis nacionais”

Controles e Procedimentos de Divulgacao.
Termo recentemente apresentado pela SEC apds o
decreto da Lei Sarbanes-Oxley, os controles e proce-
dimentos de divulgacdo“sdo desenhados para asse-
gurar que as informagées que uma companhia
precisa divulgar nos relatérios arquivados por ela se-
gundo o Exchange Act sao registradas, processadas,
resumidas e reportadas dentro dos prazos estipula-
dos pela SEC” Essa definicao inclui tanto as divulga-
¢oes financeiras quanto as ndo-financeiras.

Exemplos de divulgacdo ndo-financeira podem
incluir itens como assinatura de um contrato signi-
ficativo, melhorias em relacdo a propriedade inte-
lectual, mudancas nas rela¢des sindicais, encerra-
mento de um relacionamento estratégico, proces-
sos judiciais, ou divulgacbes exigidas na secdo
Discussao e Andlise da Administracdo dos Formu-
larios 10-K, 10-Q e 20-F.
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Etapa 1

Correto
direcionamento
das secoes

Para melhorar o desempenho, muitos atletas profissio-
nais visualizam o arremesso ou o movimento perfeito.
Essa técnica aplica-se aqui.

Para visualizar como serd a companhia depois que o
programa de controles internos estiver operando
normalmente, sem problemas:

E importante projetar...

...uma forte estrutura de controles internos que ajude
a manter a companhia na direcdo do crescimento e da
lucratividade;

...procedimentos que permitam cumprir as novas
exigéncias para a emissao de relatérios e para a divulga-
¢ao decretada pela Lei Sarbanes-Oxley;

..uma estrutura que resista ao exame minucioso de
seu auditor independente, da SEC e de outros érgaos
reguladores;

...maior confianca dos investidores na companhia;

...a companhia tornando-se uma empresa-lider, reconhe-
cida pela governanca corporativa, conhecida pela
qualidade e integridade de seus relatdrios financeiros;

...um fluxo de informag¢ées ampliado que permita a
tomada de melhores decisées empresariais;

...a restauracao do crédito e da confianca no mercado
de acdes, conquistada pelos executivos da corporacao,
porque abragcaram esse processo com seriedade e
responsabilidade.

Muito justificadamente, grande parte da discusséo — e
das incertezas — em torno da Lei Sarbanes-Oxley esta
centrada nas Secoes 302 e 404.

Muitas companhias adotaram uma estratégia que
prioriza o cumprimento da Se¢ao 302 em detrimento
da Secdo 404. Aparentemente, esse enfoque faz sentido.



Afinal de contas, a Se¢do 302 ja esta em vigor (desde
agosto de 2002), enquanto a Sec¢ao 404, conforme
proposta, ndo sera aplicavel até o final de 2003.

Contudo, é importante verificar que o direcionamento
individual dessas duas se¢des da Lei Sarbanes-Oxley
constitua um processo ineficiente e provavelmente
contraproducente. Podemos apresentar sélidos argu-
mentos para integrar as medidas de cada uma delas
em uma estrutura de controles internos mais ampla

e robusta o suficiente para atender as exigéncias de
ambas as se¢des. Apresentaremos um breve esbogo
desse raciocinio a seguir. Mas, antes, um rapido resumo
de cada secdo da Lei ajudard a elucidar a discussao.

Secao 302: certificacao trimestral e anual dos
controles e procedimentos de divulgacao

A Secédo 302 impde novos niveis de responsabilidade aos
Diretores Executivos e Diretores Financeiros, que agora
devem declarar pessoalmente que a divulgacéo dos
controles e procedimentos foi implementada e avaliada.
(A SEC também apresentou uma exigéncia de divulga-
¢ao expandida que inclui controles e procedimentos
internos para emissao de relatérios financeiros, além da
exigéncia relacionada com os controles e procedimentos
de divulgacéo.) As regras também foram alteradas:

o Diretor Executivo deve agora reconhecer diretamente
a responsabilidade pelos controles internos que antiga-
mente era amplamente delegada ao Diretor Financeiro.

Em cada arquivo trimestral ou anual, o Diretor Executivo

e o Diretor Financeiro devem declarar que:

® sdo responsaveis pelos controles e procedimentos de
divulgacao;

Secao 906: responsabilidade corporativa
pelos relatérios financeiros

Outra medida da Lei Sarbanes-Oxley, amplamente
divulgada - a Secao 906 —, entrou em vigor em agosto
de 2002. Essa secdo exige que Diretores Executivos e
Diretores Financeiros assinem e certifiquem o relatério
periddico contendo as demonstragcdes financeiras. A
certificacdo executiva declara que o relatério cumpre
as exigéncias de emissao de relatérios determinadas
pela SEC e que representam adequadamente a con-
digdo financeira da companhia,bem como os resultados
de suas operagdes.O descumprimento dessa exigéncia
tem um alto preco:multas de até USS$5 milhoes e até 20
anos de prisdao podem ser as penas impostas para o
descumprimento intencional. Esta é uma medida que
sustenta a “engrenagem”do Lei.

® desenharam esses controles (ou supervisionaram seu
desenho) para assegurar que as informagdes materiais
cheguem ao seu conhecimento;

@ avaliaram a eficacia desses controles a cada trimestre;

@ apresentaram suas conclusdes em relacao a eficacia
desses controles;

@ divulgaram ao seu Comité de Auditoria e aos
seus auditores independentes todas as deficiéncias
significativas encontradas nos controles, as
insuficiéncias materiais e os atos de fraude envolvendo
funcionarios da administracdo ou outros funcionarios
que desempenham papéis significativos nos controles
internos da companhia;

@ indicaram no arquivamento na SEC todas as alteracoes
significativas efetuadas nos controles.

O cumprimento de algumas determina¢des da Secao
302 pode parecer relativamente simples. Por exemplo,
reafirmar a cada trimestre que o Diretor Executivo e o
Diretor Financeiro sao responsaveis pelos controles

e procedimentos de divulgacdo tornar-se-a uma tarefa
habitual. Contudo, a redagédo simples de outras medidas
ndo corresponde ao nivel de esfor¢o que pode ser exigido
para o seu cumprimento, considerando, por exemplo,

a exigéncia de que os controles e procedimentos de
divulgacdo sejam avaliados todo trimestre. Para uma
organizacao dinamica que esteja criando novos produ-
tos e servigos, concluindo fusdes e aquisi¢des, formando
aliancas e reorganizando divisdes e departamentos, a
simples logistica de desenvolver, monitorar e avaliar esses
controles pode rapidamente tornar-se desanimadora.

Secdo 404: avaliacao anual dos controles e
procedimentos internos para a emissao de relatérios
financeiros

A Secao 404 determina uma avaliacdo anual dos
controles e procedimentos internos para a emissdo de
relatérios financeiros. Como a Secdo 302, ela exige que
os Diretores Executivos e os Diretores Financeiros avaliem
e atestem periodicamente a eficacia desses controles.

A Secao 404 obriga as companhias a incluir em seus
relatérios anuais um relatério sobre controles internos
emitido pela administracao que:

@ afirme sua responsabilidade pelo estabelecimento
e pela manutencdo de controles e procedimentos
internos para a emissdo de relatérios financeiros;

@ avalie e atinja conclusdes acerca da eficacia dos
controles e procedimentos internos para a emissao
de relatérios financeiros;

@ declare que o auditor independente da companhia
atestou e reportou a avaliacdo feita pela administracao
sobre seus controles e procedimentos internos para a
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emissado de relatdrios financeiros.

Segundo as regras propostas pela SEC, a administracdo
também devera certificar a eficacia de seus controles e
procedimentos internos para a emissao de relatérios
financeiros em uma base trimestral.

Além disso, a Lei Sarbanes-Oxley exige que um auditor

DEFININDO DEFICIENCIAS E PONTOS FRACOS

Deficiéncia nos Controles. Uma“deficiéncia nos con-
troles” indica uma falha no desenho, na implementa-
¢ao e/ou na eficacia operacional de uma atividade de
controle. Essas falhas podem afetar adversamente a
capacidade da companhia para iniciar, registrar,
processar, resumir e reportar dados financeiros e ndo-
financeiros precisos.

Deficiéncia Significativa/Condicao Reportavel.
A descricao apresentada pela SEC para uma deficién-
cia significativa torna-a andloga a uma “condicdo re-
portavel; conforme descrito nos padrées de audito-
ria.Condicoes reportdveis sao deficiéncias nos contro-
les que chegam ao conhecimento dos auditores e que,
segundo seu julgamento, devem ser comunicadas
ao Comité de Auditoria porque representam deficién-
cias significativas no desenho ou na operacao de
controles internos, que podem afetar adversamente a
capacidade da companhia de iniciar, registrar, proces-
sar, resumir e reportar dados financeiros e ndo-finan-
ceiros precisos.

Insuficiéncia Material. De acordo com os padrées de
auditoria, insuficiéncia material € uma condicao repor-
tavel,na qual o desenho ou a operagcdo de um ou mais
componentes dos controles internos nao reduz a um
nivel relativamente baixo o risco de erros monetarios.
Por sua vez, esses erros monetarios sao causados por
erro ou fraude em valores que seriam materiais em
relacdo as demonstracdes financeiras que estdo sen-
do auditadas e podem ocorrer e ndo ser detectados
em tempo habil pelos funcionarios, no curso normal
da execucao das funcées que lhes foram atribuidas.
Avaliar se uma condicdo reportavel também é uma
insuficiéncia material ¢ um processo subjetivo que de-
pende de fatores como:(a) a natureza do sistema con-
tabil e dos valores ou das transa¢ées da demonstra-
¢ao financeira expostos a condicao reportavel; (b) o
ambiente de controles gerais; (c) pessoas tomam as
decisbes; e (d) outros controles. A presenca de uma
insuficiéncia material ou mais pode indicar que a
estrutura de controles internos ndo é eficaz.
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independente da companhia preencha um relatério
individual que ateste a avaliacdo da administracao sobre
a eficacia dos controles e procedimentos internos para a
emissao de relatérios financeiros.

Ja que o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro de

sua companhia devem fazer declara¢des publicas em
relacdo a eficacia dos controles internos, é preciso
manter suporte e documentacao substanciais relaciona-
dos com a estrutura de controles internos e também
com a sua avaliacdo. Além disso, como o auditor inde-
pendente vai atestar a avaliagdo dos controles é necessa-
rio apresentar toda documentacao ao auditor.

Vale lembrar que o “parecer sem ressalvas” na ultima
auditoria das demonstragdes financeiras nao é um
atestado para a eficacia dos controles internos.
Quando os auditores independentes emitem opinido
acerca das demonstrac¢des financeiras, ndo estao
validando a estrutura de controles internos.
Portanto, os procedimentos de testes que executam
nao sdo desenhados para atender as exigéncias

da certificacao.

Para que o auditor independente faca essa certificacdo
- e para preparar a prépria avaliacao - é preciso

adotar uma estrutura de controles internos que
contenha critérios objetivos os quais possam ser
medidos e avaliados. Acredita-se que as recomendacgdes
do Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission — COSO surgirdo como a

estrutura mais utilizada com maior freqiéncia pelos
registrantes.

A avaliacao fornecida aos auditores independentes
deve ser substantiva, bem documentada e abrangente.
Um checklist resumido inclui:

® informacodes acerca do ambiente de controles gerais
da companhia;

@ descricao do processo adotado pela administracdo
para identificar, classificar e avaliar riscos que possam
impedir que a companhia alcance seus objetivos de
emissdo de relatérios financeiros;

® descricao completa dos objetivos de controle criados
pela administracdo para direcionar os riscos
identificados e as respectivas atividades de controle;

@ descricao dos sistemas de informatica e
procedimentos de comunicagdo adotados para
fornecer suporte ao tépico anterior;

@ resultados e documentacao-suporte da avaliacao
mais recente feita pela administracao sobre a
eficacia do desenho e das operagdes das atividades
individuais de controle (observacgao: talvez ndo seja



suficiente a mera confianca nas declara¢ées de
subordinados);

® relacao de todas as deficiéncias encontradas no
desenho e na implementacdo das atividades de
controle, bem como os procedimentos propostos
para sua correcao;

® descricao do processo adotado para comunicar
deficiéncias significativas e insuficiéncias materiais aos
auditores independentes e ao Comité de Auditoria;

® descricao dos procedimentos de monitoramento
executados para assegurar que a estrutura de
controles internos estd operando conforme planejado
e que os resultados dos procedimentos de
monitoramento sdo revisados e executados;

® descricao do processo de criacdo da divulgacdo
e das atividades de controle relacionadas.

302+404=1

Agora, com uma compreensdo mais abrangente

das Se¢des 302 e 404, torna-se clara uma estratégia
eficaz: as determinacées de ambas as se¢cbes podem ser
direcionadas através de uma unica metodologia.

Um programa de controles internos que focaliza
simultaneamente a divulgacédo e a emissdo de relatérios
financeiros pode atender as exigéncias trimestrais da
Secdo 302 e as exigéncias anuais da Secdo 404, bem
como suprir as necessidades dos auditores independen-
tes para executar seus procedimentos de certificacdo.

(A reivindicacao para um alinhamento mais préximo das
exigéncias das duas se¢des da Lei Sarbanes-Oxley tem
sido unanime entre a comunidade empresarial, e a
maioria dos observadores espera que a SEC continue
caminhando nessa direcéo.)

Etapa 2

Comprometer-se

Fazer uma avaliacao

Antes de dar inicio ao projeto de controles internos
como exige a Lei Sarbanes-Oxley, uma avaliagao informal
pode ser bastante util para compreender como a Lei se
aplica a companhia - com base em suas caracteristicas
operacionais — o que podera favorecer o desenvolvimen-
to do plano de acéo.

Embora provavelmente todas as companhias de capital
aberto precisarao fazer ajustes antes de poder avaliar

Essa nova énfase nos controles internos e no cumpri-
mento das regras deve ser disseminada por toda a
organizagao. Companhias de menor porte, que muito
provavelmente ndo possuem uma infra-estrutura forte e
um staff grande, podem julgar essa adaptacéo especial-
mente dificil. Companhias de todos os portes serdo
obrigadas a destinar recursos significativos a esse
trabalho - tempo, dinheiro e pessoal.

Os custos financeiros para o cumprimento das regras
serdo considerdveis (mas deve-se observar que ndo
serdo tdo altos quanto os custos provocados pelo
descumprimento delas). Custos diretos podem incluir o
tempo dispensado por consultores e funcionarios para
avaliacdo, implementacao e monitoramento; instrucao
de funcionarios acerca dos controles internos; despesas
com a nova tecnologia para suportar o programa de
controles internos; e honordrios pagos aos auditores
independentes para executar os testes dos controles
que visam atestar sua assercdo quanto a eficacia de seus
controles internos. Custos indiretos podem incluir o
remanejamento de pessoal e o realinhamento de outros
recursos na organizagao para criar e manter uma melhor
estrutura de controles internos.

Entretanto, como ja declaramos anteriormente, a maior
parte das companhias de capital aberto ja possui
algum tipo de estrutura de controles internos em vigor.
E possivel que as organizacées ndo precisem comprar
sistemas totalmente novos ou desenvolver novos
processos, podendo adaptar os recursos ja existentes e
integra-los a nova estrutura de controles internos.

e organizar-se

e certificar com confianca a eficacia de seus controles
internos, é dbvio que algumas companhias precisarao
fazer mudancas mais radicais que outras.Em grande
escala, a natureza das operagdes ditard o escopo das
mudancas necessarias. Por exemplo, é possivel que
uma companhia altamente descentralizada necessite
de uma resposta mais elaborada para as medidas

da Lei Sarbanes-Oxley acerca dos controles internos
do que um registrante com caracteristicas mais
simples.
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O porte da companhia e a sua complexidade apresen-
tam um paradoxo interessante.Via de regra, a
implementacao de controles internos em uma compa-
nhia de menor porte é mais facil, ja que ha um ndmero
menor de pessoas, divisdes, processos, etc. para acomo-
dar.Contudo, com frequiéncia, esse tipo de companhia
possui uma infra-estrutura tao informal que precisa de
agoes corretivas significativas.

No outro extremo, companhias globais que devem
instituir atividades de controle em multiplas localidades
podem encontrar um desafio significativo, ja que tentam
conciliar varios sistemas e procedimentos em toda a
empresa. Além disso, companhias globais enfrentam os
desafios de regulamentacgdes especificas a cada pais e
culturas distintas. Essas companhias de grande porte
podem se beneficiar da uniformidade do enfoque e da
consisténcia da aplicacdo que seu programa de contro-
les internos pode gerar.

As regulamentacdes restritas ao ramo de atividade
representam outra variavel. Por exemplo, instituicdes
depositdrias que estdo sujeitas as medidas do Federal
Deposit Insurance Corporation Improvement Act — FDICIA
de 1991 tiveram de sujeitar-se as regras para a emissdo
de relatérios de controles internos similares as da Lei
Sarbanes-Oxley nos ultimos dez anos. Ainda assim
muitas instituicdes depositdrias precisarao fortalecer
seus programas para a avaliacdo da eficacia dos contro-
les internos que, segundo a Lei Sarbanes-Oxley, devem
agora levar em consideragdo os controles e procedimen-
tos de divulgacéo.

Comprometer-se com a tarefa

Com o entendimento do esfor¢o, que as companhias
provavelmente terdo de fazer, é necessario estar pronto
para comecar. E este processo somente podera ser
iniciado por um lugar - pela Alta Administracéo.

O Diretor Executivo e o Diretor Financeiro devem
determinar a conduta e iniciar o curso de acdo.O
Conselho de Administragao também desempenha um
papel importante.Embora ndo seja diretamente respon-
savel pela implementacdo da Lei Sarbanes-Oxley, o
Conselho de Administracao deve supervisionar o
compromisso da companhia com a tarefa e deve se
manter informado sobre o desenvolvimento do progra-
ma de controles internos.

E claro que, para participar efetivamente, o Diretor
Executivo, o Diretor Financeiro e o Conselho de Adminis-
tracado devem possuir conhecimento suficiente da Lei. Se
forem necessarias sessées de instru¢des para facilitar
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esse trabalho, elas devem ser programadas. Uma vez

que os membros tenham uma apreciacdao completa das
demandas da Lei Sarbanes-Oxley, o Diretor Executivo

e o Diretor Financeiro devem formalmente comprometer
a companhia com a tarefa e reconhecer a responsabili-
dade por assegurar o cumprimento das regras.

Posteriormente, deve ser emitido um comunicado formal
para a Alta Administracao e para os funcionarios. Esse
comunicado deve incluir diretrizes para o cumprimento
das medidas da Lei Sarbanes-Oxley, uma definicao da
tarefa a ser empreendida, instrucdes gerais e a ampla
designacédo de recursos.

Criar um Comité Diretor de Trabalho

E recomendavel a criacdo de um Comité Diretor de
Trabalho para supervisionar e coordenar todas as
atividades relacionadas com a Lei Sarbanes-Oxley -
incluindo aquelas que excedem o escopo das Sec¢des
302 e 404 — em toda a organizagdo.Trata-se de um
grupo de alto nivel: seus membros devem ser instruidos
acerca da“imagem global”da companhia, integrar a
implementacédo da estratégia da companhia, ter autori-
dade para tomar decisées criticas e direcionar recursos
onde e quando necessario.

Em companhias de menor porte, o Comité Diretor de
Trabalho pode ser formado de apenas de duas pessoas,
que irdo certificar a eficacia dos controles internos — o
Diretor Executivo e o Diretor Financeiro. Em organiza-
¢Oes maiores, é possivel incluir outros membros, como

o Diretor Contébil, o Diretor de Auditoria Interna e o
Conselheiro Geral, bem como um Conselheiro do Comité
de Auditoria. Em companhias de todos os portes, um
membro da Diretoria deve ser designado para monitorar
0s processos e os progressos do Comité Diretor de
Trabalho.

As funcées do Comité Diretor de Trabalho incluirdo:

@ estabelecer parametros dentro dos quais o Comité
de Divulgacéo ird operar;

@ identificar as pessoas necessarias para alcancar
os objetivos;

® manter o Conselho de Administracao e a
administracdo informados sobre o progresso.

As deliberagbes e acdes do Comité Diretor de Trabalho -
bem como aquelas de qualquer outro grupo que esteja
trabalhando no cumprimento das regras — devem

ser documentadas. Um registro expresso pode servir
como mapa para colocar os objetivos em execucao.

E recomendavel consultar o Conselho Juridico em
relacdo a natureza e abrangéncia da documentacéo.



Etapa 3

Selecionar uma estrutura de
controles internos apropriada

Quer esteja comecando da estaca zero ou aperfeicoando
a estrutura de controles internos ja existente, a compa-
nhia deve objetivar o desenvolvimento de um sistema
que preencha quatro critérios: (1) objetividade,

(2) mensuracao, (3) integridade e (4) pertinéncia.

Conseqlientemente, muitas companhias constroem
sua estrutura de controles internos em torno do
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission — COSO. Contudo, o COSO representa
apenas uma - embora a mais amplamente reconhecida
- das muitas estruturas de controles internos existentes.

Controles Internos segundo o COSO

Os controles internos, conforme definidos pelo COSO,
sdo processos executados pelo Conselho de Adminis-
tracao, pela Diretoria ou por outras pessoas da compa-
nhia, que levam ao sucesso operacional em trés
categorias:

® Eficacia e eficiéncia das operacoes.

® Confiabilidade dos relatérios financeiros.

® Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

“Devido a sua presenca por toda a parte’; o COSO
fornecera a base de discussdo sobre a selecdo de

uma estrutura de controles internos apropriada. As
diretrizes do COSO, publicadas em 1991, ndo se referem
explicitamente aos controles e procedimentos de
divulgacdo. Ao contrdrio, a estrutura descrita pelo COSO
é mais abrangente, incluindo tanto os controles e
procedimentos de divulgagdo quanto os controles e
procedimentos internos para a emissao de relatérios
financeiros.

A estrutura do COSO divide os controles internos
eficazes em cinco componentes inter-relacionados,
com o objetivo de simplificar a tarefa da administragao
para gerenciar e supervisionar todas as atividades que
fazem parte de uma estrutura de controles internos
bem-sucedida.

Relacionamento de Objetivos
e Componentes

H& um relacionamento direto entre os objetivos, que
representam aquilo que uma entidade se esforca para
atingir, e os componentes, que representam o que é
necessario para atingir os objetivos.

As informagoes sao necessarias para todas as trés categorias
de objetivos — administrar as operagées empresariais de
maneira eficaz, preparar demonstragoes financeiras de
forma confiavel e verificar o cumprimento das regras.

Trés Categorias de Objetivos

Atividades de Controle

Cinco Componentes

Avaliagao de Riscos

O controle interno é pertinente para a
companhia como um todo ou para qualquer
uma de suas unidades ou atividades.

Os cinco componentes sao aplicaveis e
importantes para o alcance dos objetivos
operacionais.

©1992

ESTRUTURA: OBRIGATORIA

Sarbanes-Oxley? Considere os pontos a seguir:

Sem uma estrutura apropriada de controles internos
(COSO ou similar), provavelmente néo serd possivel aten-
der as exigéncias determinadas pela Secdo 404 da
Lei Sarbanes-Oxley. Segundo essa secdo, o auditor inde-
pendente deve preencher um relatério que ateste sua

Qual a importancia da estrutura de controles internos para o programa de controles internos segundo a Lei

garantia sobre a eficicia de seus controles e procedimen-
tos internos para a emissao de relatérios financeiros.Se a
companhia ndo tiver adotado uma estrutura de contro-
les internos, ndo haverd critérios com os quais a companhia
ou o auditor independente possa comparar a eficdcia.
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ESTRUTURAS PARA CONTROLES INTERNOS

Vdrias estruturas para a avaliacdo dos controles inter-
nos estao disponiveis. Entre as mais proeminentes,
encontramos:

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

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

3. Turnbull Report — Controles Internos: Diretrizes para
Diretores sobre o Cédigo Combinado: Desenvolvido

pelo Committee on Corporate Governance of the Institute
of Chartered Accountants in England & Wales, em parce-
ria com a London Stock Exchange, o guia foi publicado
em 1999. O Turnbull exige que as companhias identi-
figuem,avaliem e administrem seus riscos significativos
e avaliem a eficacia do sistema de controles internos
relacionado.

4.ACC - Australian Criteria of Control: Emitido em 1998
pelo Institute of Internal Auditors — Australia, o ACC
enfatiza a competéncia da administracdo e dos funcio-
ndrios para desenvolver e operar a estrutura de controles
internos. Trata-se de um controle independente, que
inclui atributos como atitudes, comportamentos e com-
peténcia, e é promovido como o enfoque mais compen-
sador em termos de custo para os controles internos.

5.King Report — Expedido pelo King Committee on Cor-
porate Governance em 1994, promove padrdes gerais
para governanca corporativa na Africa do Sul. O King
Report ultrapassa os aspectos financeiros e reguladores
usuais da governanca corporativa, direcionando
questdes sociais, éticas e ambientais.

O Ambiente de Controle abrange toda a estrutura de
controles internos — é o universo no qual todos os outros
elementos existem.O Ambiente de Controle inclui
conceitos como conduta, atitude, consciéncia, compe-
téncia e estilo. Grande parte de sua forca é extraida da
conduta estabelecida pelo Conselho de Administracdo

e pelos executivos da companhia.

A Avaliacao de Riscos envolve a identificacdo e a analise
pela Administracdo dos riscos mais relevantes para a
obtencéo dos objetivos do negdcio. No decorrer de uma
avaliacdo de riscos, cada objetivo operacional, do nivel
mais alto (como “dirigir uma companhia lucrativa”) ao
mais baixo (como “salvaguardar caixa”), é documentado
e entao cada risco que possa prejudicar ou impedir o
alcance do objetivo é identificado e priorizado.

As Atividades de Controle sdo desenvolvidas para
direcionar especificamente cada objetivo de controle,
visando atenuar os riscos identificados anteriormente.
As atividades de controle sdo politicas, procedimentos
e praticas adotados para assegurar que os objetivos
operacionais sejam atingidos e as estratégias para
atenuar riscos sejam executadas.
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A Informacao e Comunicacao fornecem suporte aos
controles internos, transmitindo diretrizes do nivel da
administracdo para os funciondrios,em um formato e
uma estrutura de tempo que lhes permitem executar
suas atividades de controle com eficacia. O processo
também poderia percorrer o caminho inverso, partindo
dos niveis mais baixos da companhia para a administra-
cao e para o Conselho de Administracao, transmitindo
as informacdes sobre os resultados, as deficiéncias

e as questoes geradas.

O Monitoramento é o processo para estimar e

avaliar a qualidade dos controles internos durante
avaliacbes continuas e especiais. O Monitoramento
pode incluir tanto a supervisdo interna quanto externa
dos controles internos pela administracao, pelos funcio-
narios, ou pelas partes externas.




Etapa 4

Conferir poderes ao Comité

de Divulgacao

A formacao e as atividades de um Comité de Divulgacao
representam um dos controles mais importantes que uma
companhia pode implementar para assegurar que seus
registros sejam claros, precisos, pontuais e completos.

Na verdade, as questdes quanto a divulgagao fornecem
grande parte das dire¢des anteriores a Lei Sarbanes-
Oxley. Conforme ja observamos anteriormente, a Secao
302 da Lei determina que os Diretores Executivos e os
Diretores Financeiros certifiquem que os controles e
procedimentos de divulgacao sao apropriados e eficazes.
Além disso, é possivel que a SEC exija que o auditor
independente da companhia ateste a eficacia dos
controles e procedimentos de divulgagdo da companhia,
além dos controles e procedimentos internos para a
emissdo de relatérios financeiros. Na verdade, a SEC
realmente considera a questao da divulgacao tao
importante, que aconselha todas as companhias de
capital aberto a criarem um comité dedicado a super-
visdo das atividades de divulgacéo.

Com base em nossas observacoes preliminares, Comités

de Divulgacéo eficazes sdo compostos por pessoas que:

® estao familiarizadas com as regras da SEC;

@ estdo instruidas quanto aos aspectos primarios dos
negocios da companhia;

® estdo familiarizadas com as praticas de divulgacdo de
companbhias similares;

® ocupam posicoes dentro da companhia que lhes
permitem agir quando necessario.

O porte da companhia determinard parcialmente a

composicao do Comité de Divulgacao. E possivel que

companhias maiores tenham um complemento total

de pessoal com os cargos relacionados a seguir. Compa-

nhias menores podem ter pessoas cujas descri¢des de

cargos se enquadrem em varios titulos.Alguns possiveis

membros do Comité de Divulgacdo incluem:

® Diretor Contébil ou Controller.

® Conselheiro geral ou outro superior juridico
responsavel pelos registros na SEC que se reporte ao
Conselheiro geral.

® Diretor de Avaliacdo de Riscos.

® Diretor de Investimentos.

® Diretor Operacional.

@ Outros funcionarios (incluindo representantes da
unidade operacional) que a companhia julgar
apropriados. Algumas dessas pessoas podem ser
lideres de unidades operacionais-chave, lideres
de regides geograficas, representantes de
desenvolvimento operacional ou representantes
de recursos humanos.

Outras partes, como auditores independentes e consul-
tores juridicos externos, podem atuar como conselheiros
valiosos para o Comité de Divulgacdo, mas ndo devem
tomar decisdes ou assumir funcées como membros

do grupo com direito a voto.

O Comité de Divulgacéao exerce inimeras fungoes,
incluindo:

COMITES DE CRUCIAL IMPORTANCIA

Iniciar ou aprimorar um programa de controles inter-
nos pode exigir uma distribuicdo (ou redistribuicao)
de pessoal.E recomendavel a criacdo de varios novos
comités para auxiliar no processo.

Comité Diretor de Trabalho. Um grupo de nivel ge-
ral, que supervisiona e coordena todas as atividades
de controles internos.Em companhias pequenas, esse
comité pode consistir apenas do Diretor Executivo e
do Diretor Financeiro. Organizagdes de maior porte
podem ter proporcionalmente um nimero maior de
integrantes.

Comité de Divulgacao. A SEC aconselha todas as
companhias de capital aberto a criar um Comité de
Divulgacdo para assegurar que os registros da com-
panhia sejam claros, precisos, pontuais e completos.
O comité estipula parametros para a divulgacao e ve-
rifica a pertinéncia das divulgacdes em todas as infor-
macoes difundidas publicamente.

Equipe de Gerenciamento do Programa de Contro-
les Internos. Responsdvel por uma grande parte do
trabalho dos controles internos. As atividades da equi-
pe incluem avaliacdo, desenvolvimento, imple-
mentacdo e correcao dos controles internos.
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® Determinacdo da pertinéncia das divulgacdes nos
esbocos de todas as informacdes difundidas
publicamente.

® Supervisao do processo pelo qual as divulgacbes sao
criadas e revisadas.

® Identificacdo do que constitui transagdes ou eventos
“significativos”

® |dentificacdo de que constitui uma “deficiéncia
significativa” e “insuficiéncia material” no desenho ou
na operacdo dos controles internos.

@ Certificacao de que o Diretor Executivo e o Diretor
Financeiro estejam cientes das informagdes materiais
que podem afetar as divulgagdes.

® Revisao das deficiéncias dos controles com o Diretor
Executivo e com o Diretor Financeiro para verificar se,
individual ou globalmente, elas constituem uma
insuficiéncia material, e realizacdo de recomendacoes
quanto a sua divulgacdo nos registros na SEC.

Um das a¢des preliminares do Comité de Divulgacdo
sera definir sua missao. Para operar de forma eficaz, o
comité deve desenvolver uma descricao clara do escopo

GRAUS DE DEFICIENCIA

Graus de Deficiéncia. Ao tentar verificar se a defi-
ciéncia de um controle é “significativa” é preciso
considerar alguns fatores, como o porte da organi-
zacdo, os aspectos qualitativos e quantitativos dos
fatores de risco que a atividade pretende atenuar e a
complexidade das operagoes.

Exemplos de deficiéncias potencialmente significativas

no desenho e na implementac¢ao de uma atividade de

controleincluem:

® A companhia nao possui procedimentos adotados
para avaliar o limite de crédito de novos clientes.

@® A companhia nao possui procedimentos adotados
pararastrear o valor de seus investimentos em acoes.

(Esses exemplos pressupdem que 0S processos
operacionais relacionados e os saldos sdo materiais
para a companhia em questao.)

Deficiéncias potencialmente significativas na eficacia

operacional das atividades de controle podem incluir:

® Embora a companhia possua procedimentos ado-
tados para avaliar o limite de crédito de novos
clientes, os pedidos quase sempre sdo processados
para contas que foram bloqueadas.

® Embora a companhia rastreie seus investimentos em
acoes, as diferencas entre os registros mantidos pela
companhia e as demonstragdes de terceiros ndo sao
investigadas imediatamente.
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de suas responsabilidades. Ele deve também obter a
confirmacao formal de sua compreensao com o Diretor
Executivo e o Diretor Financeiro.

A tarefa mais importante que o Comité de Divulgacéo
terd pela frente serd a certificacdo de que os processos
estdo em operacdo para obter e analisar as informacoes,
visando verificar se ocorreu uma divulgacédo apropriada.
Entre outros itens, o comité deve revisar:

@ todos os registros da SEC, incluindo todos os registros
do Exchange Act de 1934 (ou seja, formulérios 10-Q, 10-
K e 20-F), e as demonstracdes de registro do Securities
Act de 1933 (ou seja, formularios S-1 e S-3);

@ avaliacoes efetuadas trimestral ou anualmente pela
administracdo dos controles e procedimentos de
divulgacdo e dos controles e procedimentos internos
para emissao de relatérios financeiros;

@ todos os releases que fornecam informagoes
financeiras ou diretrizes, informacoes sobre aquisicoes
materiais, disposi¢cdes ou outros eventos que sejam
materiais para a companhia;

@ a correspondéncia amplamente divulgada aos acionistas;

@ todas as apresentacdes para conferéncia dos
investidores ou analistas, de acordo com a
Regulamentacéo FD (Full Disclosure);

@ todas as apresentac¢des para agéncias de classificacdo
e agentes de crédito;

@ relatorios de auditoria interna;

@ livros de instrucdes especificas da administracao;

@ livros de instrucdes especificas do Conselho de
Administracao e do Comité de Auditoria;

@ politicas de divulgacdo adotadas pela companhia para
as informacoes incluidas nos sites de suas relacoes
com seus investidores/associados.

Embora o Comité de Divulgagdo esteja sob a responsabi-
lidade do Diretor Executivo e do Diretor Financeiro, um
de seus membros pode reunir-se periodicamente com o
Comité de Auditoria para discutir:
@ as atividades do Comité de Divulgacao;
® a qualidade das divulgag¢des incluidas nos registros
da companhia;
@ discordancias com o Diretor Executivo e com o
Diretor Financeiro;
@ discordancias com especialistas externos,como
consultores juridicos ou auditores independentes.

O Comité de Auditoria também pode assumir um papel
nas resolucdes de discordancias significativas. Por exem-
plo, se o Comité de Divulgacdo recomenda a divulgacdo
de uma determinada informacao, mas o Diretor Executivo
e/ou o Diretor Financeiro discorda, o Comité de Auditoria
pode ser chamado para ajudar a resolver o impasse.



Etapa 5

Estabelecer um programa
de controles internos

Para muitas companhias, o cumprimento das medidas
da Lei Sarbanes-Oxley relativas aos controles internos
exigird um esforco significativo. Na verdade, o trabalho
inicial - desenvolver um programa de controles internos
e a infra-estrutura-suporte relacionada - pode ser
intensivo. Entretanto, uma vez que o programa

esteja bem estabelecido, a carga serd amenizada

e a estrutura e 0s processos tornar-se-ao parte

dos procedimentos operacionais padrdo de sua
companhia.

As etapas relacionadas a seguir, e posteriormente
detalhadas, podem ser seguidas ao se estabelecer um
programa de controles internos:

@ Planejar o programa.

@ Avaliar o ambiente de controle.

@ Definir o escopo.

@ Construir um repositério de controles.

@ Executar testes iniciais e continuos.

@ Monitorar.

Planejar o programa

E recomendavel a formacdo de uma Equipe de
Gerenciamento do Programa de Controles Internos
para estabelecer o programa especifico sobre o assunto.
O porte e a complexidade de sua companhia determi-
nardo a alocacao dos recursos pessoais para a equipe.
Em uma pequena companhia, provavelmente, serd
necessdria pouca estrutura organizacional; a equipe
podera ser constituida apenas por membros que
trabalhem meio expediente - talvez um gerente de
projeto e mais alguns funcionarios. Entretanto, para
companhias maiores, serd necessario dispor de

um numero significativo de pessoas em fungoes

que exijam dedicacao integral.

Para muitas companhias que ja possuem um grupo
responsavel pelos controles internos, talvez néo seja
necessario formar uma nova Equipe de Gerenciamento
do Programa de Controles Internos. Contudo, o

Comité Diretor de Trabalho deve avaliar se o grupo
responsavel pelos controles internos existente possui
o pessoal apropriado para conduzir as etapas
selecionadas pela companhia.

Apds a formacao da equipe, um plano de projeto deve

ser criado. Em nivel geral, o processo global de planeja-

mento deve resultar no seguinte:

® Entendimento e consenso acerca de objetivos,
distribuicoes, escopo, custos e enfoque do projeto.

® Compromisso de que 0s recursos necessarios estejam
disponiveis quando solicitados.

® Consenso sobre a utilizacdo de recursos externos e
uma descricdo dessas fungoes.

® Uma linha de base do projeto com a qual o progresso
possa ser comparado.

® Consenso acerca dos processos e das metodologias
utilizadas para gerenciar o projeto.

Modelo de Confiabilidade nos Controles

Internos - Com frequéncia, confiabilidade nos controles

internos é uma funcdo das seguintes caracteristicas:

® Desenho e eficacia operacional dos controles.

® Extensdo da documentacao dos controles e
procedimentos.

® Consciéncia dos funcionarios acerca das atividades
de controle pelas quais sdo responsdveis.

® Monitoramento independente.

Ao desenvolver um plano para o projeto, a Equipe

de Gerenciamento do Programa de Controles Internos
pode utilizar uma ferramenta como o Modelo de
Confiabilidade nos Controles Internos.

O PAPEL DA AUDITORIA INTERNA

Muitas companhias ja possuem uma funcao de audi-
toria interna e, levando em consideracdo as recentes
propostas apresentadas por determinadas bolsas de
valores, é provavél que no futuro um nuimero ainda
maior de companhias estabeleca essa funcao. Os
membros da auditoria interna podem exercer um pa-
pelimportante nas atividades de uma companhia em
relacdo as regras determinadas pela Lei Sarbanes-
Oxley, contribuindo com seu conhecimento de pro-
cessos e de controles internos, monitorando as ativi-
dades de avaliacao da administracdo, fornecendo
inputs aum processo de avaliacdo de riscos e atuando
como um importante elo com o Comité de Auditoria.
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IMPLICACOES

Modelo de Confiabilidade

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

Nao ha um processo de
criagdo para a divulgacao.

Os funciondrios nao
tém consciéncia de suas
responsabilidades pelas
atividades de controle.

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

As deficiéncias dos controles
nao sdo identificadas.

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

Ha um processo de criacao
para a divulgagdo, mas nao
esta totalmente
documentado.

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

A eficacia operacional das
atividades de controle ndo
é adequadamente avaliada
em uma base regular e o
processo ndo estd
completamente
documentado.

E possivel identificar as
deficiéncias dos controles,
mas elas ndo sao
prontamente corrigidas.

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

Ha um processo de criagédo
para a divulgagao, que esta
documentado de forma
apropriada.

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

A eficacia operacional das
atividades de controle é
avaliada em uma base
periddica (ou seja,
trimestralmente) e o processo
estd documentado de forma
apropriada.

As deficiéncias dos controles
sdo identificadas e
prontamente corrigidas.

Abrange todas as
caracteristicas apresentadas
no Estagio 3.

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

Um processo de auto-
avaliagao é utilizado para
avaliar o desenho e a eficacia
dos controles.

A tecnologia é alavancada
para documentar processos,
objetivos de controle e
atividades, e identificar falhas
e avaliar a eficacia dos
controles.

Documentacao insuficiente
para suportar a certificacdo e
a garantia da administracéo.

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

Documentacao insuficiente
para suportar a certificacao e
a garantia da administracao.

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

Documentacao suficiente
para suportar a certificacdo e
a garantia da administracao.

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

Implicages do Estdgio 3.

Tomada de decisoes
aperfeicoada em virtude
de informacgdes pontuais
e de alta qualidade.

Utilizacao eficiente de
recursos internos.

Monitoramento em
tempo real.

Esse modelo, que visualmente retrata o grau de
confiabilidade dos controles internos, pode ser aplicado
a qualquer unidade para a qual um plano esteja

sendo criado (por exemplo,a companhia como um
todo, uma unidade operacional ou uma subsidiaria).
Uma versao do Modelo de Confiabilidade nos
Controles Internos, foi desenhada para categorizar

a confiabilidade dos controles internos em quatro
estagios: (1) ndo-confidvel, (2) insuficiente, (3) confiavel
e (4) excelente, com base nas caracteristicas apresen-

tadas na tabela.
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Ao utilizar o Modelo de Confiabilidade nos
Controles Internos, a equipe do projeto deve avaliar
minuciosamente as caracteristicas da unidade que
esta sendo avaliada e determinar o estagio que mais
se assemelha ao status dos controles internos

dessa unidade.

Se os controles internos forem classificados como
ndo-confidveis (Estagio 1) ou insuficientes (Estagio 2),
provavelmente a estrutura de controles internos nao é
suficiente para suportar as exigéncias de certificacdo




nos Controles Internos

Extensao da Documentacao

MODELO DE CONFIABILIDADE

Consciéncia e Monitoramento

anual. Sob tais circunstancias, recomendamos que a
equipe do projeto comece a implementar imediatamente
o plano do projeto. Se essa implementagao demorar,
pode ser que a companhia ndo esteja preparada para
apresentar seu relatério anual acerca dos controles
internos ou para atender as exigéncias de certificacao
do auditor independente.

Atingir o Estagio 3, significa que os controles internos
de uma companhia sdo confidveis, mas ndo determina
o fim do processo. Ao contrério, é o Estagio 4 que
representa o propdsito da Lei Sarbanes-Oxley, por meio
do qual a governanca corporativa estd vinculada a
atividades de controle eficazes.

Além de fornecer informacgdes Uteis que a equipe
do projeto pode utilizar ao desenvolver o seu plano
de projeto, o Modelo de Confiabilidade nos Controles
Internos pode servir para vdrias outras finalidades,
incluindo:
® servir como um modelo comum para a discussao
entre a administracdo e o auditor independente,
em relacdo a confiabilidade dos controles internos
da companhia, para a avaliacdo dos controles
pela administracdo e certificacdo do auditor
independente;

® fornecer uma descricdo altamente visual sobre a
confiabilidade dos controles internos da companhia
para o Conselho de Administracdo e para Alta
Administracdo executiva.

Avaliar o ambiente de controle

Obviamente, politicas e procedimentos expressos sao
importantes e exercerdo um papel principal na eficacia
de sua estrutura de controles internos. Na verdade,
grande parte do sucesso ou do fracasso de um programa
de controles internos pode depender da documentacgédo
escrita. Mas também sdo criticos os atributos menos
tangiveis de cultura, conduta e atitude, coletivamente
chamados de “Ambiente de Controle” Contribuindo

com o Ambiente de Controle encontram-se elementos
como integridade, valores éticos e competéncia dos
funcionarios de sua companhia; filosofia e estilo
operacional da administracao; delegacédo de autoridade
e responsabilidade; e atencdo e direcao fornecidas pelo
Conselho de Administracdo. O Ambiente de Controle
constitui a base para todos os demais componentes

dos controles internos.

Para facilitar a compreensao do Ambiente de Controle,
é recomendavel a execucao de uma avaliacdo cultural.
Ao pesquisar a Alta Administracdo e os funciondrios de
toda a organizacao, é possivel obter rapidamente uma
compreensao sobre a atitude dessas pessoas acerca do
compromisso da companhia em criar um ambiente de
controle eficaz. Se os resultados da avaliagao cultural
sugerirem que a companhia ndo possui um ambiente
de controle consistente, é necessario adotar medidas
corretivas, como:
@ comunicar a importancia dos controles internos;
@ reforcar seu codigo de conduta e ética, bem
como o programa de
cumprimento de regras;
@ restabelecer o apropriado
jargdo “o exemplo vem
de cima”;
@ conduzir programas
de treinamento e
conscientizagao;
® estabelecer canais para
comunicacdo aberta
(incluindo mecanismos
que possibilitem a
informacéo anénima).

Politicas e
procedimentos expressos
sdo importantes.

Mas também sdo criticos

os atributos menos

tangiveis de cultura,

conduta e atitude,
coletivamente
chamados de “Ambiente

de Controle”.
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Inversamente, se os resultados da avaliagcdo cultural
indicarem que a companhia possui um sélido ambiente
de controle, ela terd uma base concreta sobre a qual
construird seu programa de controles internos.

Definir o escopo

O objetivo do processo de definicdo do escopo é
identificar e inventariar os riscos de estoques relacio-
nados com a divulgacédo e emissao de relatorios finan-
ceiros.Isso permitira que a Equipe de Gerenciamento do
Programa de Controles Internos concentre seus esfor¢os
na identificacdo ou no desenho de controles para
direcionar esses riscos. (Observe que o foco dessa fase
do projeto - riscos na emissdo de relatérios financeiros
e divulgacdo - é mais restrito do que a avaliacdo do
risco em larga escala e de toda a empresa.)

Embora algumas companhias ja possuam um programa
formal ou informal de avaliacao de riscos, o programa
deve ser revisado pela equipe do projeto para assegurar
que ele engloba o processo abrangente de identificacdo
de todos os riscos financeiros e de divulgacéo.

A equipe do projeto deve comecar o processo de
definicdo do escopo pela identificacdo de todas

as principais unidades operacionais, localidades e
subsididrias da companhia. Em seguida, deve entrevistar
o pessoal da administracao dessas unidades
operacionais para identificar riscos na emissao de
relatérios financeiros e na divulgacgao, que poderiam
afetar de maneira adversa a capacidade da entidade

de reportar com precisao dados financeiros e nao-
financeiros, consistentes com o seguinte objetivo:
“todos os valores e divulgacdes sao precisos, completos,
justos e pontuais”

Durante o processo de entrevistas, a administracdo

deve estar preparada para abordar os seguintes pontos,

entre outros:

® Riscos que podem impedir que a companhia alcance
seus objetivos operacionais.

® Riscos na emissao de relatdrios financeiros e nas
divulgacodes, considerando o seguinte:

- principais processos e sistemas operacionais, incluindo
aplicativos e processos
terceirizados;

- risCOS e processos nao-
sistemdticos (por exemplo,
lancamentos no didrio
e responsabilidade por
contratos);

- padroes contabeis
significativos;

A equipe do projeto

deve documentar e
priorizar cada risco
identificado na emissédo
de relatorios financeiros

e na divulgacao
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- regulamentacdes da SEC e do ramo de atividade;

- exemplos de descumprimento de politicas e
procedimentos da companbhia;

- questdes fortemente relacionadas com avaliagoes
que dependem do julgamento profissional;

- sistemas e tecnologias de informacao mais importante;

- situacdes nas quais a administracdo pode
desconsiderar os controles.

A equipe do projeto deve entao documentar e priorizar
cada risco identificado na emissao de relatérios finan-
ceiros e na divulgacdo, pesando a importancia relativa e
a probabilidade de um efeito potencialmente adverso,
sem levar em consideracao a eficacia dos controles
internos da companhia.

Fatores que devem ser considerados ao priorizar os
riscos na emissao de relatérios financeiros e na divul-
gacao incluem:

@ risco relativo para a companbhia;

@ materialidade das demonstracées financeiras;

@ probabilidade de ocorréncia.

Com o passar do tempo, a companhia pode considerar
a integracdo do processo de priorizacdo de riscos na
emissao de relatérios financeiros e na divulgacao

com um programa de avaliacdo de riscos em toda a
empresa, que direcione todos os elementos da estrutura
do COSO.

Construir um repositorio de controles

O repositorio de controles servirda como uma central de
informacoes e atividades relacionadas com os controles
internos. Ele conterd a documentacao sobre os objetivos
de controle, o desenho e a implementacdo das ativida-
des de controle, bem como os métodos para testar a
eficacia dessas atividades. Serd o banco de dados no
qual trimestral e anualmente as avaliagées da adminis-
tracdo se basearao, conforme determinado pelas

Secbes 302 e 404.

Para desenvolver esse repositério de controles, é reco-

mendavel que sejam seguidas as seguintes etapas:

@ Definir os principais objetivos de controle.

@ Mapear as atividades de controle existentes e
compara-las com os objetivos de controle.

@ |dentificar dreas em que os controles necessarios
estdo ausentes e corrigi-las.

Definir os principais objetivos de controle - Como
resultado do processo de definicdo do escopo, deve

ser produzido um inventério dos principais riscos na

emissdo de relatérios financeiros e na divulgacao.



A Equipe de Gerenciamento do Programa de Controles
Internos deve trabalhar sistematicamente os riscos,

a fim de definir os principais objetivos de controle. E
aconselhavel que, em primeiro lugar, a equipe focalize
os riscos que foram considerados “prioridade maxima”

e prossiga seu trabalho abrangendo as outras categorias
em etapas sucessivas, de acordo com a necessidade do
seu ambiente.

Um objetivo de controle descreve as metas que a

administragcao procura atingir. Na drea de emisséao de

relatérios financeiros, alguns exemplos de objetivos

gerais de controle incluem:

® Autorizacao: as transagdes sdo executadas de acordo
com autorizacao geral ou especifica da administracdo.

® Registro: todas as transacdes autorizadas sdo
registradas pelos valores corretos, no periodo correto e
na conta apropriada, a fim de permitir a preparacao
das demonstracées financeiras de acordo com os
principios contabeis geralmente aceitos.

® Salvaguarda: a responsabilidade pela custédia fisica
dos ativos é designada a pessoas especificas e
independentes das funcées de manutencdo dos
registros.

® Reconciliacdo: ativos registrados sdo comparados com
ativos existentes em intervalos razodveis e sdo
tomadas ac¢oes apropriadas em relacdo a quaisquer
diferencas verificadas.

Exemplos de objetivos de controle “aciondveis” incluem:

® Processo de Gerenciamento de Pedidos: pedidos de
venda somente sao processados dentro dos limites
de crédito aprovados para o cliente.

® Processo de Compra: os valores langcados nas contas
a pagar representam bens adquiridos.

Mapear as atividades de controle existentes e
compara-las com os objetivos de controle — As
atividades de controle sao politicas e procedimentos
que ajudam a companhia a atingir determinados
objetivos de controle. Elas devem ser incorporadas nas
operagdes do negdcio e utilizadas para reduzir, a niveis
razodveis, 0s riscos na emissdo de relatérios financeiros
e na divulgacao.

Exemplos de atividades de controle incluem:

® Aprovacoes, autorizacoes e verificagoes.

® Gerenciamento funcional direto ou gerenciamento
de atividades.

® Revisao dos indicadores de desempenho.

® Seguranca de ativos.

® Segregacao de fungoes.

® Controles dos sistemas de informatica.

O objetivo dessa etapa é fazer um inventario das
atividades de controle existentes que sao praticadas
na organizacao e compara-las com a lista abrangente
de objetivos de controle desenvolvida na etapa
anterior.

Identificar areas em que os controles necessarios

sao inexistentes e corrigir o problema - Apos
comparar todas as atividades de controle existentes com
os objetivos de controle, é provavel que haja objetivos
para os quais ndo existem atividades de controle
correspondentes. Essas falhas devem ser identificadas

e documentadas para correcao.

Ou, de modo inverso, é possivel haver atividades

de controle identificadas que nao podem ser
comparadas com um objetivo. Nesse contexto, elas
poderiam ser atividades de controle desnecessarias e,
portanto, podem ser eliminadas, ou, ainda, o indicio
de que um objetivo de controle necessério néo foi
identificado.

Todas as falhas descritas anteriormente devem ser
corrigidas através de um processo sistematico, comecan-
do pelos objetivos de controle de prioridade maxima, até
que todos os objetivos de controle significativos tenham
atividades de controle para direciona-los.

Executar testes iniciais e continuos

Depois de ter desenvolvido o repositério de

Controles, a eficacia operacional das atividades de

controle deve ser avaliada. Essa avaliacao pode ser

executada por pessoas responsaveis pelo desempenho
dos controles, pela administracdo da companhia ou pela

Equipe de Gerenciamento do Programa de Controles

Internos. Os objetivos dessas atividades iniciais de

teste sao:

® Assegurar que as atividades de controle estdo
operando de forma apropriada.

@ Fornecer informacoes para suportar medidas
corretivas posteriores quando os testes das atividades
revelarem deficiéncias nos controles internos.

® Desenvolver um programa de testes sustentavel que
forneca suporte para as avaliacdes trimestrais e anuais
daadministracao.

Com a finalidade de fornecer suporte para a avaliacéo
trimestral e anual dos controles internos, deve ser
conduzida uma analise da estrutura desses controles,
visando assegurar que ndo ocorreram mudancas
significativas desde o ultimo periodo de avaliacdo. Caso
sejam verificados processos operacionais ou mudancas
organizacionais (por exemplo, uma aquisicao), serd
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necessario repetir as etapas anteriores para modificar
a estrutura de controles internos e direcionar essas
mudancas.

As pessoas responsaveis pelas atividades de controle
devem avaliar sua eficacia como parte do processo
formal de auto-avaliacdo dos controles internos. Para
tanto, é recomendavel que a eficacia operacional das
atividades de controle individuais seja testada e que a
documentacdo apropriada seja retida, de maneira
que possa ser revisada pelos auditores independentes
como parte de seus procedimentos para o trabalho
de certificacao.

Monitorar

Para muitas companhias, a funcao de auditoria interna
desempenhard um importante papel no monitoramento
e na emissao de relatdrios sobre a eficacia da estrutura

dos controles internos. As companhias que ndo possuem
uma funcao de auditoria interna podem avaliar a
utilizacdo da Equipe de Gerenciamento do Programa de
Controles Internos para executar essas tarefas.

As atividades de monitoramento que devem ser execu-

tadasincluem:

@ avaliacao independente da pertinéncia dos dados
contidos no repositorio de controles;

@ verificacdo das atividades de testes, ou seja, se elas
sdo completas, precisas e pontuais;

@ confirmacao de que as pessoas que avaliaram as
atividades de controle o fizeram de modo pontual e
com a compreensao total e completa das implicacées
decorrentes desse tipo de confirmacao;

@ comprovacao de que a documentagao completa e
precisa é mantida.

Disponibilizar tecnologias
para atingir resultados

A simples logistica do cumprimento das medidas da Lei
Sarbanes-Oxley para os controles internos pode parecer
desanimadora. Contudo, a carga pode ser extremamente
amenizada com a utilizacdo estratégica das ferramentas
apropriadas.

Essas ferramentas podem auxiliar em inimeras tarefas
como desenho de controles,documentacao de contro-
les, andlise e correcao de falhas nos controles, aperfei-
¢oamento de divulgagdes, gerenciamento de riscos,
documentacdo de revisdes e assinaturas e fornecimento
de relatérios administrativos aperfeicoados.

O uso que as companhias fazem dessas ferramentas é
limitado apenas por suas necessidades e pelos recursos
financeiros disponiveis. Em geral, as necessidades de
companhias menores — e também a verba disponivel
para a aquisicdo dessas ferramentas — serdo menores
do que as verificadas em organiza¢des mais complexas
ou maiores. Mas, independentemente do tamanho e

da complexidade da companhia, as ferramentas e a
tecnologia selecionadas devem ser consistentes com as
necessidades de sua organizacéo.
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As ferramentas ndo devem ser encaradas como uma
solucao facil para um problema dificil. Todas elas precisa-
rdo de algum tipo de adaptacédo para operar de maneira
eficaz.Também, nado se pode se deixar seduzir pela
tecnologia — uma ferramenta prépria deve simplificar em
vez de complicar o processo. Finalmente, vale lembrar
que as ferramentas devem complementar o trabalho
pessoal, ndo substitui-lo.

Antes de investir em ferramentas, é importante

verificar a possibilidade de personalizacdo dos recursos
existentes que podem dar suporte ao programa de
controles internos. Por exemplo, muitas companhias
mantém uma intranet que pode servir como repositério
para informacdes e documentos relacionados com

os controles internos.Veja a seguir um resumo de
algumas opcgoes.

Banco de dados

Programas de banco de dados estdo disponiveis para
fornecer suporte ao programa de controles internos.
Um banco de dados de controles pode ajudar as
companhias a documentar seus processos, objetivos



de controles e atividades existentes, e ainda identificar
falhas e tracar acées para corrigir essas deficiéncias.
Ao adicionar uma camada de visualizacdo no banco
de dados dos controles, a administracdo pode rapida-
mente compreender os resultados da avaliacdo que
auxiliara no preenchimento da certificacdo trimestral
dos controles.

Ferramentas patenteadas

Para auxiliar as companhias, muitas empresas de servicos
profissionais oferecem ferramentas patenteadas com o
desenvolvimento de um programa de controles internos.
A Deloitte Touche Tohmtsu, por exemplo, utiliza o Risk
and Controls Knowledgebase™ — RACK, um repositério
central de informacoes especificas ao ramo de atividade
e aos controles, estruturado de acordo com o processo
operacional.Com a utilizacdo do RACK, os profissionais
da Deloitte Touche Tohmatsu podem rapidamente
personalizar o processo e as informacdes de controle
para as companhias.

Sistemas rastreadores de riscos e controles sdo sistemas
de auto-avaliagdo e monitoramento baseados na web
desenhados para atender a grandes corporac¢des ou
companhias com opera¢des mais complexas.Com
frequéncia, sdo ferramentas flexiveis e escalonaveis

que ajudam as organiza¢des a documentar, monitorar

e periodicamente avaliar a eficacia da estrutura de
controles internos. Esses sistemas sdo desenhados para
direcionar as necessidades das companhias, que
englobam desde a avaliacéo inicial, e o rastreamento

de riscos, até o suporte da certificacdo e, portanto, sao
desenhados para suportar as multiplas fases do processo
de cumprimento das regras. A Deloitte ToucheTohmatsu
desenvolveu o Risk and Control Tracking System — RCTS
para ajudar as companhias a estruturar, gerenciar e
rastrear o processo de avaliacao e os planos de correcéo,
bem como agregar resultados em um Unico repositério.
Esse enfoque estruturado tem por finalidade melhorar
o controle da administracdo e a emissao centralizada

de relatérios, o que deve facilitar o processo de
divulgacao.

Seja qual for o sistema adotado, é aconselhdvel executar
um programa piloto em uma escala gerenciavel - como
uma divisao, departa-
mento ou unidade
operacional — antes de
implantar o sistema em
toda a empresa.

A carga imposta

pelas medidas da Lei

Sarbanes-Oxley pode

ser amenizada com a
utilizacdo estratégica

de ferramentas.

Conclusao

O cumprimento da Lei Sarbanes-Oxley pode ser uma
tarefa dificil. Mas, para atingir um nivel superior de
integridade e desempenho corporativos, o cumprimento
da Lei por si pode ser inadequado.

A esse respeito, certos precedentes podem ajudar a
apontar armadilhas e destacar as melhores praticas.

Por exemplo, o Federal Deposit Insurance Corporation
Improvement Act — FDICIA de 1991 foi para as instituicoes
financeiras o que a Lei Sarbanes-Oxley é hoje para as
companhias de capital aberto:ambos introduziram
regulamentagdes para corrigir falhas observadas no
mercado e cada um deles decretou novas exigéncias
significativas para a emissao de relatorios. Decorridos
mais de dez anos desde que o FDICIA entrou em

vigor, até os criticos mais ferrenhos admitem que os
principais objetivos da regulamentacédo — a prevencdo
de faléncias de grandes instituicdes depositarias — foram
amplamente alcancados.

Ha vdrias licdes que as companhias de capital aberto
podem aprender a partir do exemplo do FDICIA que
ajudardo a assegurar o sucesso tanto em nivel da
companhia individual (integridade e responsabilidade
corporativas) como também em nivel dos mercados
financeiros (transparéncia e simetria de informacgoes).

1 Aceitar que o ambiente sofreu profundas
mudancas.

As companhias precisam reconhecer que estao
operando em um novo ambiente - que demanda mais
esforcos e responsabilidade. Se a companhia néo
conseguir desenvolver uma estrutura de controles
internos abrangente, nédo terd a documentacdo adequa-
da para corroborar sua avaliacdo trimestral e anual dos
controles internos, e o auditor independente enfrentara
problemas para entregar o trabalho com a qualidade
que é necessdria e em uma base pontual.

2 Promover a compreensao dos controles
internos dentro da organizacao.

Estudos recentes realizados pelas agéncias reguladoras
demonstraram que, no caso de dois grandes bancos,

os executivos assinaram declaragdes de boa-fé. Contudo,
nao estavam aptos a demonstrar nenhum controle
acerca do processo de avaliacéo, ja que ndo compreen-
diam todas as implicacdes de suas declara¢dées.Em
outros casos, descobriu-se que funcionarios arquivavam
checklists e pacotes de relatérios de controles internos
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trimestrais sem compreender a finalidade de cada
documento. A questdo aqui é que,embora as compa-
nhias se vejam tentadas a demonstrar o cumprimento
superficial da Lei Sarbanes-Oxley, esse tipo de enfoque
pode gerar um efeito adverso se os controles falharem
porque a forma sobrepujou o contetdo.

COMPREENDENDO OS

LIMITES DOS CONTROLES INTERNOS

Embora os controles internos possam ajudar a atenuar
riscos, eles ndo os eliminam completamente. Contro-
les internos somente podem fornecer seguranca ra-
zodvel — mas nao absoluta — de que os objetivos de
uma companhia foram alcangados.Os controles inter-
nos sao, afinal de contas, construidos por processos
que envolvem pessoas e, assim, estdo sujeitos a todas
as limitagdes pertinentes ao envolvimento humano.

Os controles internos podem ser deliberadamente
logrados por atos fraudulentos praticados por pessoas
ou por conspiragoes entre funcionarios. Esses contro-
les podem ser inadvertidamente enfraquecidos por
julgamento equivocado, negligéncia, distracdo ou
outras falhas nos processos ou procedimentos. E tam-
bém podem ser debilitados ou até mesmo elimina-
dos por restricdes de recursos.Os custos relativos e os
beneficios dos controles internos devem ser conti-
nuamente reavaliados.
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3 Levar em conta o custo do desenvolvimento
de um programa de controles internos no seu
modelo operacional.

Varios bancos de pequeno porte tinham planos
operacionais apropriados, mas falharam porque néo
levaram em consideragao os custos (substanciais)
associados ao desenvolvimento de um programa de
controles internos para cumprir as regulamentacoes
impostas pelo FDICIA. Isso pode ocorrer com as
companhias de capital aberto sujeitas a Lei Sarbanes-
Oxley. Bons controles internos ndo representam uma
despesa Unica; ao contrério, alteram fundamentalmente
o0 custo operacional.

Eventos recentes situaram-nos em um periodo impar
da histéria empresarial americana. A demanda pela
responsabilidade corporativa nunca foi tdo grande.
Nunca foi tdo evidente a necessidade de vincular
uma adequada governanca corporativa as eficazes
atividades de controle. Empresas e executivos que
tém o pensamento inovador vao aproveitar essa
oportunidade.



Momento de sustentacao

Efetuar as mudancas necessarias para cumprir as
determinacdes da Lei Sarbanes-Oxley pode ajudar as
companhias a ganhar mais e obter mais sucesso. A boa
governanca corporativa envolve muitos outros proces-
sos que, ainda ndo obrigatdrios por lei, podem propor-
cionar uma vantagem competitiva ao negocio. Portanto,
no interesse de maximizar o sucesso a longo prazo,
apresentamos algumas outras questdes que possivel-
mente vocé abordara ao reavaliar seus procedimentos
de governanca corporativa.

Estabelecer um Cédigo de Etica

A administracao é responsavel por certificar-se de

que todos os integrantes da companhia, do Diretor
Executivo aos funciondrios que ocupam cargos inferio-
res, conhecem o Cédigo de Etica e também se compor-
tam de acordo com esse cédigo. E possivel fazer isso do
mesmo modo que se estabelece os controles internos
eficazes: doutrinando, impondo, modelando, instruindo
e infiltrando. Acima de tudo, certifique-se de que todos
compreendem, em termos concretos, o que devem
fazer para cumprir o cédigo. Pode ser de grande ajuda
desenhar varias ilustracdes que definam o comporta-
mento apropriado para as pessoas que exercem diferen-
tes papéis corporativos, de modo que cada funciondrio
saiba o que significa “comportamento ético” em relagdo
ao seu proéprio trabalho.

A dificuldade para implementar boas éticas corporativas
nao reside somente na resolucao de questdes, mas,

em primeiro lugar, na identificacdo dessas questdes.
Nesse atual ambiente operacional complexo,em que ha
incontaveis sombras cinzas e poucas cores bem defini-
das, é quase impossivel prever todas as situagdes que
apresentam um dilema ético. Os esfor¢os devem se
concentrar no auxilio aos funcionarios para que identifi-
quem essas situacoes potencialmente “espinhosas”e os
encoragem a procurar diretrizes através dos mecanismos
estabelecidos para reporta-las.

Formalizar controles operacionais

e de cumprimento de regras

Embora esta publicacdo tenha discutido vérios
controles — controles de divulgacdo e emisséo de
relatérios financeiros foram os mais proeminentes -,
outros controles também merecem a nossa atengao.
Recomendamos que vocé aproveite a oportunidade,

ja que estd adaptando seus sistemas e procedimentos
para cumprir as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley,
para consolidar o gerenciamento de seus controles
operacionais e de cumprimento de regras dentro da
mesma infra-estrutura de seus controles de divulgagao
e emissdo de relatorios financeiros. A formalizacéo de
procedimentos similares em torno de seus controles
operacionais e de cumprimento de regras propiciara
uma confianca muito maior em sua capacidade
operacional de evitar ciladas e obstaculos nessas
duas esferas.

Envolver o Comité de Auditoria

A Secdo 301 da Lei Sarbanes-Oxley exige que todas

as companhias de capital aberto listadas nas bolsas

de valores ou com negocia¢oes na Association of
Securities realer Automated Quotation System — Nasdaq
tenham um Comité de Auditoria, e muitas companhias
privadas também optaram pela formacdo desse comité.
Trabalhar em um Comité de Auditoria é tarefa cada vez
mais desafiadora. Os membros do seu Comité de Audito-
ria devem ser pessoas dispostas e aptas a dedicar o tempo
e a energia necessarios para assumir a responsabilidade
de supervisores vigilantes, a bem do interesse dos
acionistas de sua companhia. A Secdo 407 da Lei também
esclarece se o Comité de Auditoria precisa incluir um
especialista financeiro para proteger os interesses dos
investidores. As regras finais que implementam a Secao
407 exigem a divulgacao da existéncia de pelo menos um
especialista financeiro entre os membros do comité,
conforme definido pela SEC.Os nomes desses membros
devem ser divulgados no arquivo anual e, se ndo houver
nenhum especialista no comité, a companhia deve
divulgar o motivo. Além de selecionar e supervisionar

o auditor independente da companhia, o Comité de
Auditoria deve revisar os relatorios financeiros para ver

se estdo completos e precisos e propiciar discussées entre
a administracao, os auditores independentes e os audito-
res internos acerca de questoes relativas a qualidade e
integridade.

Portanto, convide seu Comité de Auditoria para cuidar
da implementacdo de seus controles internos e do
cumprimento das Sec¢des 302 e 404 da Lei. O comité
pode agregar valor real ao processo através da super-
visdo objetiva e de uma perspectiva experiente.
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Anexo: Checklist do
cumprimento de regras

Ne da etapa Descricao Ver Pagina
1A Familiarizar-se com a Se¢ao 302 da Lei Sarbanes-Oxley 8
1B Familiarizar-se com a Se¢ao 404 da Lei Sarbanes-Oxley 9
2A Executar a Avaliacao Informal da Situacdo da Companhia 11
2B Compromissos do Diretor Executivo e do Diretor Financeiro com a

Tarefa de Cumprimento das Regras 12
2C Criar um Comité Diretor de Trabalho 12
3A Familiarizar-se com as Estruturas de Controles Internos 13
3B Selecionar a Estrutura de Controles Internos 13
4 Criar um Comité de Divulgacao 15
5A Estabelecer um Programa de Controles Internos 17
5B Planejar o Programa 17
5C Formar uma Equipe de Gerenciamento do Programa de Controles Internos 19
5D Avaliar o Ambiente de Controle 19
5E Definir o Escopo 20
5F Construir um Repositério de Controles 20
5G Definir os Principais Objetivos de Controle 20
5H Mapear as Atividades de Controle Existentes e Compara-las com os
Objetivos de Controle; 2
51 Identificar as Deficiéncias dos Controles e Corrigi-las 22
5J Executar Testes Iniciais e Continuos 22
5K Monitorar 22
6 Propiciar Tecnologias para Atingir Resultados 22




Lei Sarbanes-Oxley - Guia para melhorar a governanca corporativa através de efica-
zes controles internos é uma publicacdo dos Servicos de Governanga Corporativa da
Deloitte Touche Tohmatsu, desenvolvida para auxilia-lo a compreender de forma clara as
exigéncias dos novos regulamentos e regras do mercado aciondrio, mantendo sua resposta
alinhada com suas estratégias e seus objetivos corporativos mais amplos. Esses servicos
concentram-se em quatro areas especificas — papéis e responsabilidades do Conselho de
Administracao, ética e cumprimento corporativo,gerenciamento de riscos e controles e trans-
paréncia e divulgacéo.

Para obter mais informacoes, acesse www.deloitte.com/us/corpgov.

Esta publicacdo contém apenas informacdes gerais e ndo deve servir de base para a presta-
¢ao de servicos de consultoria, auditoria, financeiros, empresariais, advocaticios, tributarios,
de investimentos, ou qualquer outro servico profissional. Esta publicacdo nao substitui os
servicos ou o aconselhamento profissional, nem deve ser utilizada como base para a toma-
da de qualquer decisdo ou atitude que possa afetar o seu negécio.Consulte um profissional
qualificado antes de tomar qualquer decisdo ou atitude que possa afetar o seu negécio.
Provavelmente, as informagdes aqui divulgadas sofrerdo alteragées no aspecto material, e
nao nos obrigamos a atualiza-las.

A Deloitte Touche Tohmatsu ou qualquer de suas afiliadas ou entidades relacionadas néo se
responsabilizam por qualquer perda sofrida por pessoas que se baseiem nesta publicacao.
Maio 2003

Deloitte Touche Tohmatsu

Presente em 140 paises com mais de 119.000 profissionais,
a Deloitte Touche Tohmatsu é uma das maiores empresas do
mundo na prestacao de servicos especializados de auditoria,
consultoria tributdria, consultoria em gestdao de riscos
empresariais, corporate finance, consultoria e planejamento
atuarial, consultoria empresarial, outsourcing e consultoria em
gestao de capital humano.

No Brasil desde 1911, é lider no seu segmento de atuacao.
Conta com 2.500 profissionais e atua nacionalmente com 10
escritorios nas cidades de Sao Paulo, Belo Horizonte, Brasilia,
Campinas, Curitiba, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, Rio de
Janeiro e Salvador.
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