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RESUMO

O objetivo do artigo é verificar se o sistema de controles internos contribui para a exceléncia
corporativa em uma empresa. Para tanto, diversos modelos internacionais de estruturas de
controle interno foram examinados e um deles, o COSO, foi escolhido como sendo o
referencial. Este modelo foi aplicado em um estudo de caso na companhia General Electric
Brasil. Nesta empresa, foram analisados o seu sistema de controle interno e a qualidade da sua
estrutura, através de documentos e entendimento relativo a sua estrutura de controle interno.
A qualidade da sua estrutura foi testada contra as respostas obtidas por meio de um
questiondrio enviado para vdrios setores da empresa. A melhoria na eficiéncia e eficicia
operacional foi confirmada através da quantidade de pontos levantados pela auditoria externa
nos ultimos trés anos. Conclui-se que uma adequada estrutura de controle interno contribui
para o alcance de um bom nivel de exceléncia corporativa.

Palavras-chave: Sistema de controle interno. Exceléncia corporativa. Eficiéncia e eficdcia
operacional.

ABSTRACT

The objective of the article is to verify whether the system of internal controls contributes to
the corporate excellence in a company. Therefore, several international models of internal
control structures were examined and one of them, COSO, was chosen as reference. This
model was applied in a case study at the Brazilian branch of the General Electric company. In
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this company, its system of internal control and the quality of its structure were analyzed
through documents and understanding of its internal control structure. The quality of its
structure was tested through the answers to a questionnaire sent to various sections of the
company. The improvement in the operational efficiency and effectiveness was confirmed
through the reduction of audit points in the last three years. It has been concluded that an
appropriate structure of internal control contributes to the attainment of a good level of
corporate excellence.

Keywords: System of internal control. Corporate excellence. Operational efficiency and
effectiveness.

1 INTRODUCAO

Com a ocorréncia dos escindalos e fraudes nas demonstracdes financeiras em
organizacdes americanas de notoriedade mundial no inicio deste século, houve a necessidade
de vincular nas empresas a exceléncia corporativa as atividades de controles internos eficazes,
com o objetivo de restabelecer a confianga publica no mercado financeiro. Conforme Almeida
(1996), uma adequada estrutura de controles internos nas organizagdes € fundamental para o
cumprimento de leis e obtencao de vantagens competitivas. Os controles internos representam
o conjunto de procedimentos ou métodos com objetivo de protecdo dos ativos, elaboracdo de
dados contdbeis confidveis e auxilio a administracdo na gestdo ordenada dos negdcios
empresariais.

Em 2002 a Lei Sarbanes Oxley foi promulgada no congresso norte-americano e visava
reparar a perda da confianga publica nos lideres empresariais norte-americanos e enfatizar a
importancia dos padrdes éticos na preparacdo das informagdes financeiras reportadas aos
investidores. A Lei Sarbanes Oxley impds regras aos conselheiros, CFO’s - Chief Financial
Officer (diretor de financas), CEO’s - Chief Executive Olfficer (presidente, principal
executivo) e auditores, atribuindo-lhes varias responsabilidades, dentre as quais a de atestar a
veracidade das informagdes contdbeis e financeiras publicadas pela empresa.

Este artigo procura demonstrar a contribuicao da adocao de uma adequada estrutura de
controles internos para o sucesso operacional da empresa. A eficdcia dos controles internos
pode ser medida pela eficicia e eficiéncia das operacdes, confiabilidade dos relatérios
financeiros e, cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Para comprovagao da contribuicdo de controles internos no sucesso operacional da
empresa, foi realizado um estudo de caso na General Eletric Brasil. Foram analisados o seu
sistema de controle interno e a qualidade da sua estrutura e, em seguida foi efetuada uma
comparacao entre essas informacgdes obtidas com as respostas de um questiondrio enviado aos
funciondrios da drea financeira da GE Brasil.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceito de controle interno e sua importancia

O Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores
Publicos Certificados (AICPA) define o controle interno como sendo o plano de organizagdo e
o conjunto coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu
patrimdnio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus dados contdbeis, promover a
eficiéncia operacional e encorajar a adesdo a politica tracada pela administracdo (ATTIE
1992, p. 110).
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O Instituto de Auditores Internos do Brasil (AUDIBRA) registra que controles
internos devem ser entendidos como qualquer acdo tomada pela administracdo (assim
compreendida tanto a alta administracdo como os niveis gerenciais apropriados) para
aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas estabelecidos sejam atingidos. A alta
administracdo e a geréncia planejam, organizam, dirigem e controlam o desempenho de
maneira a possibilitar uma razoavel certeza de realizagdo (INSTITUTO DE AUDITORES
INTERNOS DO BRASIL, 1992, p.48).

Por controles internos entendem-se todos os instrumentos da organizacdo destinados a
vigilancia, fiscalizagdo e verificacdo, que permitam prever, observar, dirigir ou governar os
acontecimentos que se verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em seu
patrim6nio” (FRANCO; MARRA, 1991, p.207).

Diante desses conceitos, pode-se afirmar que controle interno envolve todos os
processos e rotinas, de natureza contdbil e administrativa, com o intuito de organizar a
empresa de tal maneira que seus colaboradores compreendam, respeitem e fagcam cumprir as
politicas tragadas pela administracio; os ativos tenham sua integridade protegida; e por fim,
que as operacoes da empresa sejam adequadamente registradas na contabilidade e
fidedignamente retratadas pelas demonstragdes financeiras.

De acordo com a empresa Deloitte Touche Tohmatsu (2003), uma forte estrutura de
controle interno pode ajudar uma empresa a:

a) tomar melhores decisdes operacionais e obter informagdes mais pontuais;

b) conquistar (ou reconquistar) a confianga dos investidores;

C) evitar a evasao de recursos;

d) cumprir leis e regulamentos aplicaveis; e

e) obter vantagem competitiva através de operacdes dinamicas.

Inversamente, as companhias que nao dispdem de uma adequada estrutura de controle
interno, conforme Deloitte Touche Tohmatsu (2003), estardo sujeitas a:

a) maior exposi¢do a fraude;

b) penalidades impostas pelos 6rgaos reguladores do mercado financeiro;

¢) publicidade desfavordvel;

d) impacto negativo sobre o preco da acdo; e

€) queixas ou outras agdes judiciais impetradas por acionistas.

Grande parte da discussdo em torno da Lei Sarbanes-Oxley concentra-se nas secdes
302 e 404. A secdo 302 determina que diretores executivos e diretores financeiros devem
declarar pessoalmente que sdo responsaveis pelos controles e procedimentos de divulgacgao.
Cada arquivo trimestral deve conter a certificacdo de que eles executaram a avaliacdo do
desenho e da eficdcia 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 secdo 404 determina uma avaliagdo anual dos controles e procedimentos internos
para a emissdo de relatérios financeiros. Além disso, o auditor independente da companhia
deve emitir um relatério distinto que ateste a assercado da administracdo sobre a eficicia dos
controles internos e dos procedimentos executados para a emissao dos relatérios financeiros.

2.2 Estabelecimento de um programa de controles internos

Tendo a Lei Sarbanes-Oxley como referencial, as seguintes etapas devem ser seguidas
para o desenvolvimento de um programa de controles internos (DELOITTE TOUCHE
TOHMATSU, 2003):

a) planejar o programa — para estabelecer o programa de controles internos ou

fortalecer um programa ja existente, é recomendavel a formacao de uma equipe de
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gerenciamento do programa de controles internos. Empresas de menor porte
podem remanejar o pessoal existente, com base em meio expediente.
Provavelmente, companhias de maior porte necessitardo de pessoal em jornada
integral e exclusiva;

b) avaliar o ambiente de controle — constituindo o alicerce dos controles internos, o
ambiente de controle inclui elementos como integridade, valores éticos e
competéncia; filosofia da administracdo e estilo operacional; delegacdo de
autoridade e responsabilidades; e direcio fornecida pelo conselho de
administracdo. Uma avaliagdo cultural pode auxiliar a compreender e a
documentar o ambiente de controle ja existente nas companhias;

¢) definir o escopo — o objetivo do processo de defini¢do do escopo ¢ identificar os
riscos na emissdo de relatorios financeiros e na divulgacdo. Ele também permitira
que os esforcos sejam priorizados e focalizados;

d) construir um repositério de controles — o arquivo de controles serve como um
depdsito para todas as informacdes e atividades relacionadas com os controles
internos, contendo a documentacgdo relativa aos objetivos de controle, ao desenho e
a implementacdo, bem como os métodos utilizados para testar a eficacia
operacional dessas atividades;

e) executar testes iniciais e continuos — a eficdcia 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;

f) monitorar — a funcdo de auditoria interna deve monitorar a eficdcia de todo o
programa de controles internos e da infra-estrutura (companhias que nio t€m uma
funcdo de auditoria interna podem considerar a utilizacio da equipe de
gerenciamento do programa de controles internos para executar essas atividades).

2.3 Modelos de estruturas de controle interno

Este artigo apresenta quatro modelos de estrutura de controles internos conhecidos e
recomendados pelas empresas de auditoria externa. Esses modelos contribuem para a
avaliacdo do controle interno existente nas empresas.

2.3.1C0SO

Em 1992, o Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission -
COSO (Comité das Organizacdes Patrocinadoras) (www.coso.org) desenvolveu um modelo
para a avaliagdo dos controles internos. Este modelo tem sido adotado e geralmente aceito
como estrutura para os controles internos das organizacdes que o utilizam para medir a
eficiéncia dos sistemas de controles internos.

As diretrizes do COSO, publicadas em 1991, ndo se referem explicitamente aos
controles e procedimentos de divulgacdo. Ao contrério, a estrutura descrita pelo COSO € mais
abrangente, incluindo tanto os controles e procedimentos de divulgacao quanto aos controles e
procedimentos internos para a emissao de relatdrios financeiros.

Na estrutura do COSO os controles internos estdo divididos em cinco componentes
inter-relacionados:

a) 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, competéncia e estilo. Grande parte
de sua forca é extraida da conduta estabelecida pelo conselho de administragdo e
pelos executivos da companbhia;
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b)

d)

avaliacdo de riscos: envolve a identificacdo e a andlise pela administracao dos
riscos mais relevantes para a realizacdo dos objetivos do negdcio. No decorrer de
uma avaliagdo de riscos, cada objetivo operacional, do nivel mais alto (como
“dirigir uma companhia lucrativa”) ao mais baixo (como ‘“‘salvaguardar caixa”), é
documentado e, cada risco que possa prejudicar ou impedir a realizagdo do
objetivo € identificado e priorizado;

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 adotadas pela
empresa para assegurar que Os objetivos operacionais sejam realizados e as
estratégias para atenuar riscos executados;

informacdo e comunicagdo: fornece suporte aos controles internos, transmitindo
diretrizes do nivel da administragdo para os funciondrios, em um formato e uma
estrutura de tempo que permita aos funciondrios executarem suas atividades de
controle com eficdcia. O processo também poderia percorrer o caminho inverso,
partindo dos niveis mais baixos da companhia para a administracdo e para o
Conselho de Administrag@o, transmitindo as informagdes sobre os resultados, as
deficiéncias e as questdes geradas;

monitoramento: € o processo para estimar e avaliar a qualidade dos controles
internos durante avaliagdes continuas e especiais. O monitoramento pode incluir
tanto a supervisao interna quanto externa dos controles internos pela
administracdo, pelos funcionarios ou, pelas partes externas.

O objetivo de simplificar a tarefa da administracdo para gerenciar e supervisionar
todas as atividades que fazem parte de uma estrutura de controles internos bem-sucedida. Na
Figura 1, adaptada da Deloitte Touche Tohmatsu (2003) apresenta-se o relacionamento de
objetivos e componentes.

Relacionamento de Objetivos
e Com ponentes

Ha um relacionaments direto entre os objetivos, que
reprEseErtam aquilkls que uma entcdade se esforca pa=a
atingir, & oS oM ponentes, Oue reEresenta m o oooue &
necss=ario paraatngir os objetivos.

A= imformagoes s3o necas=Srias pamE bodas as trés catagorias
de ohjetivos — administrar as opsracaes amprasariais de
maneira eficar. preparardemonstaccss financeias de

For ma confidwvsl & werificar o cumprimento das regras.

Tres Categorias o= Ohjstivos

Atiwidades de Contrals

Cinco Componentes

Frsaliacao dae Risoos

O contnzle interno & paert nents para a J

comipa nhia como um todo ou paE gualgusr
urma de sEs unidades cu atividadass.

Os cinoo componsentes =0 a plicawsis &
import@antes para o alcance dos objetivos
opermAcicnais.

Figura 1 — Relacionamento de objetivos e componentes
Fonte: Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission - COSO. Internal control.
Disponivel em: <http://www.coso.org>.

Revista Universo Contébil, ISSN 1809-3337, Blumenau, v. 1, n. 1, p 54 — 70, jan./abr. 2005.



Matheus Silva Maia - Marlene Ribeiro da Silva - Rodrigo Duefias - Priscila Plaza de Almeida - Sérgio 59
Marcondes - Hong Yuh Ching

2.3.2 CoCo

Modelo de controle interno desenvolvido pelo Criteria of Control Committee of
Canadian Institute of Chartered Accountants (Critérios de Controles do Instituto de
Contadores do Canadd) (http://mcgill.cc/internalaudit/tools/coco). Diferentemente do modelo
do COSO, o modelo do CoCo concentra-se nos valores comportamentais como a base
fundamental para os controles internos de uma companhia, € ndo na estrutura e nos
procedimentos de controle.

Para o CoCo, os seguintes aspectos devem ser considerados na elaboracdo de um
sistema de controle interno:

a) objetivo - para alcancar os objetivos da organizacdo as politicas, procedimentos e

praticas devem ser estabelecidas, divulgadas e respeitadas por toda a companbhia;

b) compromisso - os valores éticos devem ser estabelecidos, divulgados e praticados

por toda a companhia;

¢) potencialidade - os colaboradores devem possuir conhecimento, habilidades e as

ferramentas necessdrias para suportar a realizacdo dos objetivos da organizagao;

d) monitoracdo e aprendizagem - os ambientes externos e internos devem ser

monitorados para que seja possivel identificar a necessidade de reavaliar os
objetivos ou os controles da organizacao.

2.3.3 Turnbull Report

O Institute of Chartered Accountants in England and Wale - ICAEW (Instituto de
Contabilistas Certificados da Inglaterra) (http://www.frc.org.uk/corporate) publicou o Cédigo
Combinado de Governanca Corporativa, denominado Turnbull Report. As diretrizes do guia
de orientacdo dos controles internos no Cdédigo Combinado tém a aprovacdo da Bolsa de
Valores de Londres.

Esse modelo recomenda a ado¢ao de um adequado sistema de controle interno baseado
nos riscos do negdcio. A gestdo apenas dos controles internos financeiros € insuficiente para
uma adequada estrutura de controle interno. Devem ser verificados também os riscos relativos
a protecdo dos ativos e dos acionistas para o desenvolvimento de um ambiente de negdcio de
sucesso.

A estrutura dos controles internos de uma companhia possui papel fundamental no
gerenciamento dos riscos que sao significativos aos objetivos do negécio. Conforme o guia de
orientacdo, o sistema de controle interno da companhia deve:

a) ser alinhado as operacdes e ndo ser tratado como uma iniciativa isolada;

b) ser capaz de identificar os riscos dentro e fora da empresa;

¢) permitir a cada empresa aplicar o sistema de uma maneira apropriada e relacionada

a Seus riscos.

O gerenciamento do risco do negdcio mencionado no Turnbull Report também ¢é
apropriado para pequenas companhias que, através da adocdo do cddigo de governanca,
conseguem manter a capitalizagao dos recursos. O gerenciamento dos riscos ajuda a legitimar
e a fundamentar os processos que garantem a continuidade dos negdcios.

2.3.4 King Report

O King Report, expedido pelo King Committee on Corporate Governance (Comité de
Governanga Corporativa da Africa do Sul) (Deloitte Touche Tohmatsu, 2001) foi
desenvolvido com o objetivo de estabelecer e desenvolver altos padrdes de governanca
corporativa na Africa do Sul. O King Report ultrapassa os aspectos financeiros e reguladores
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usuais da governanca corporativa, direcionando também as questdes sociais, éticas e
ambientais.

Em 1994, foi desenvolvido o King I, que defende apenas questdes de governanga
corporativa e por isso teve que ser adaptado em 2002 para atender as exigéncias impostas pela
Lei Sarbanes-Oxley, denominado King II. Esse dltimo admite também que existe mais de um
caminho para que os acionistas obtenham ganho, entre os quais se destacam: desenvolvimento
econOmico, aspectos de meio ambiente e aspectos sociais das atividades da companhia
(DELOITTE TOUCHE TOHMATSU, 2001).

De acordo com esse modelo, o sistema de controle interno deve ser estabelecido pelos
gestores visando 2 diminuicdo dos riscos e o alcance dos objetivos da companhia. E de
responsabilidade dos gestores definirem os riscos desejados para a companhia,
operacionalmente e em outros aspectos. Os gestores devem determinar o nivel de risco
prevendo o crescimento nas oportunidades para a companhia e seus acionistas.

2.3.5 Analise comparativa dos modelos quatro modelos de estrutura de controle interno

Através da andlise dos controles internos, pode-se verificar que todos os modelos
estudados se baseiam no gerenciamento dos riscos € contribuem para a validacdo e
compreensdo dos processos que garantem a continuidade dos negdcios da organizacdo. Os
gestores necessitam estabelecer o nivel de risco prevendo o aumento nas oportunidades para a
companhia e seus acionistas.

O enfoque na estrutura e nos procedimentos de controle predominam em todos os
modelos estudados, exceto no CoCo, em que os valores comportamentais sdo a base
fundamental para os controles internos de uma companhia. As esséncias dos controles
internos determinadas pelo CoCo sdo: objetivos, compromisso, potencialidade, monitoracao e
aprendizagem.

Conforme o modelo de estrutura de controles internos do King Report os aspectos
financeiros e reguladores usuais da governanca corporativa sdo superados, havendo um
direcionamento para questdes sociais, €ticas e ambientais.

A estrutura dos controles internos do Turnbull prevé que a companhia possui
relevancia fundamental no gerenciamento dos riscos que sdo significativos aos objetivos do
negocio. As organizagdes devem reconhecer os riscos com tempestividade para que sejam
eficazes na tomada de decis@o e para que a companhia possa se adaptar melhor ao seu
desempenho e manter-se em continuidade. A definicdo de gerenciamento dos riscos pode nao
parecer positiva, porém a sua identificacdo correta permite discernir e aproveitar as
oportunidades, e criar vantagens competitivas.

A estrutura de controle interno do COSO representa a mais amplamente reconhecida
das muitas estruturas existentes, nas quais 0os processos sao executados pelo conselho da
administracdo, pela diretoria ou por outras pessoas da companhia que a levam ao sucesso
operacional em trés categorias: eficidcia e eficiéncia das operagdes, confiabilidade dos
relatdrios financeiros e cumprimento de leis e regulamentos aplicdveis.

O COSO destaca-se, também, por preocupar-se em simplificar a tarefa do
administrador na gestdo dos controles internos, através do relacionamento direto entre os
objetivos que representam o que uma organizagao se esfor¢a para alcangar, € 0s componentes,
que representam o que € importante para que 0s objetivos operacionais sejam atingidos.

A Lei Sarbanes-Oxley recomenda a ado¢do do modelo do COSO para as empresas
construirem sua estrutura de controle interno. Este referencial tedrico serd aplicado no estudo
de caso descrito adiante.
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3 METODOLOGIA
3.1 Método de pesquisa

Neste estudo, foi utilizado o método qualitativo, por meio de um estudo de caso na
empresa General Electric do Brasil, para andlise do seu sistema de controle interno.

3.2 Hipoteses

As seguintes hipoteses foram formuladas para explicar o problema de pesquisa neste
estudo:

a) padrdo de conduta, atitude, consciéncia, competéncia e estilo;

b) identificacdo e andlise dos riscos internos e externos que impactam os objetivos
operacionais;

¢) verificagdo quanto a aderéncia as politicas, procedimentos e praticas adotadas para
assegurar que os objetivos operacionais sejam atingidos;

d) existéncia de comunicagao entre a administragdo e os funcionarios;

e) monitoramento da qualidade dos controles internos e desenho dos processos.

3.3 Variaveis independentes e dependentes

No estudo, foram utilizados os cincos componentes da estrutura do COSO como as
varidveis relativas ao sistema de controle interno: ambiente de controle, avaliagdo dos riscos,
atividade de controle, informa¢do e comunicacao e monitoramento.

A varidvel dependente escolhida para refletir a exceléncia operacional € a eficécia e
eficiéncia das operacdes. Isto serd demonstrado por meio de pontos levantados pela auditoria
externa da GE Brasil, referentes aos exercicios de 2002, 2003 e 2004. Os pontos levantados
pela auditoria interna da empresa seriam a melhor demonstracao dessa varidvel dependente,
por cobrir um espectro maior de analise e de profundidade do que o trabalho da auditoria
externa, porém a obtencao desses dados na empresa mostrou-se extremamente dificil.

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados necessarios ao estudo foi feita utilizando-se trés fontes:

a) analise documental e entendimento relativo a estrutura de controle interno da

empresa;

b) aplicacdo de um questiondrio aos funciondrios da drea financeira de trés unidades

de negdcios distintos escolhidos randomicamente, além do diretor financeiro;

¢) andlise dos pontos levantados pela auditoria externa nos ultimos 3 anos.

O questiondrio estd dividido nos cinco componentes da estrutura do COSO e, portanto,
cobre a varidvel independente do estudo, bem como as suas hipéteses, conforme questiondrio
no final do artigo. O propdsito do questiondrio é confirmar, por meio da percepcao dos
usudrios dos controles internos, as informacdes obtidas na andlise documental. Com isso,
permite-se concluir se a estrutura de controles internos utilizados pela empresa respeita o
referencial tedrico escolhido, isto €, o modelo do COSO.
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4 ESTUDO DE CASO
4.1 Apresentacio da empresa

Os negocios da GE Brasil estao divididos em 11 unidades de negécios, sendo: GE
Transportation, GE Commercial Finance, GE Insurance, GE Equipment Services, GE
Consumer & Industrial, GE Consumer Finance, GE Healthcare, GE Advanced Materials,
GE Energy, GE Infrastructure e NBC.

A GE foi uma das primeiras multinacionais a investir no Brasil, iniciando oficialmente
suas operacdoes em 1914. Em 1919, através do negdécio de lampadas, a GE iniciou suas
operacdes no Rio de Janeiro, onde comegou a produzir lampadas em uma fabrica inaugurada
dois anos depois. Em 1956, com o crescimento do sistema de transporte no Brasil, a GE
iniciou em Sao Paulo as operagdes de servicos de engenharia e manutencao de equipamentos
ferrovidrios, principalmente para atender as locomotivas importadas da GE que estavam em
operacdo no Brasil. Além de investimentos diretos, a GE Brasil também formou aliangas
estratégicas, joint ventures e aquisicdoes para consolidar a sua presenca na regido. Alguns
exemplos de parcerias de sucesso sdo: GE Dako, GEVISA e GE Celma.

Em 2004, o lucro da GE Corporate foi de $ 16,6 bilhdes de délares. A companhia teve
um aumento de 14% nas suas vendas em relacdo ao ano anterior, somando mundialmente $
152.4 bilhdes de ddlares de vendas anuais em 2004. No mesmo periodo, o Brasil obteve $ 1,6
bilhdo de ddlares de vendas.

4.2 Estrutura do Controle Interno na GE Brasil

Antes da vigéncia da Lei Sarbanes-Oxley, a GE Brasil possuia uma estrutura de
controle interno com a finalidade de preservar ativo, monitorar os controles, avaliar os riscos
e oferecer informacoOes fidedignas aos acionistas. Com o advento da Lei Sarbanes-Oxley, a
GE Brasil escolheu o modelo do COSO. A principal mudanga foi o enfoque da auditoria dos
controles internos, que passou a ser baseada nestes padroes.

Em conformidade com a sessio 302 desta lei, a empresa ja adotava como
procedimento interno carta de representacdo, em que o chefe executivo e responsdvel
financeiro de cada negdcio assumia a responsabilidade sobre os dados reportados. Todos os
negdcios t€m a obrigacdo de enviar essa carta de representacdo ao departamento corporativo,
que é o responsavel por consolidar os dados e procedimentos da companhia. A KMPG ¢ a
auditoria independente responsavel por auditar e emitir o parecer de avaliagdo dos controles
internos da empresa. Este parecer € publicado juntamente com a carta de representacdo que €
assinada pelo seu presidente e diretor financeiro.

4.3 Analise documental relativa a estrutura de controle interno

Para esta atividade, varias apostilas e relatérios internos da GE foram examinados e
encontram-se descritos nas referéncias do presente artigo.

a) Ambiente de Controle

Com a finalidade de prezar a lideranca e qualidade da empresa, a General Electric
Brasil tem como filosofia de ética a integridade de todos os envolvidos com as operacdes da
empresa (fornecedores, clientes, empregados e prestadores de servigos), para que, desta
forma, as informagdes sejam exatas e consistentes para atender a legislacdo, clientes e
investidores.
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O cédigo de conduta € denominado Integrit; nele as politicas de integridade, regras e
penalidades estdo bem definidas. Todos os funciondrios e contratados recebem treinamento
sobre as regras de integridade. Todas as politicas estdo disponibilizadas no site da GE Brasil e
em livros que sdo distribuidos internamente. Auditorias de conformidade sdo realizadas com
freqii€ncia pelo grupo de auditoria interna, em que o ombusdsperson € a pessoa responsavel
por auxiliar e receber as dentuncias.

b) Avaliacdo de Riscos

O conceito de risco abrange toda a circunstancia, evento ou fator que possa impedir
que o negocio alcance seu objetivo. Na avaliacdo dos riscos sdo definidas as dreas de
exposicdo dos processos operacionais. Especificamente na area contdbil sdo tomadas diversas
decisdes para minimizar os riscos de registros das transacdes, sdo estabelecidos
procedimentos padronizados denominados General Account Procedures — GAP
(procedimentos gerais de contabilidade), que sdo baseados nas regras do USGAAP (principios
contdbeis norte-americanos). Estes procedimentos sdo divulgados na intranet e abrangem os
conceitos e utilizacdo de cada conta, procedimentos gerais de registro e as regras para as
demonstragdes anuais.

Visando a diminuic@o dos riscos e exposi¢do a contingéncias legais e fiscais pela nao
obediéncia aos preceitos locais vigentes, a GE Brasil estabelece que os procedimentos
financeiros e contdbeis devem respeitar e seguir os padrdes determinados pela legislagao local
e pelos 6rgdos reguladores nacionais e internacionais.

c)Atividades de Controle

As atividades de controle ocorrem dentro da organizac¢do, em todos os niveis e em
todas as funcdes. Podem incluir aprovagdes, autorizacdes, verificagdes, reconciliagdes,
revisdes do desempenho operacional, seguranca dos ativos e segregacdo de funcgdes. Para
atender as exigéncias impostas pela Lei Sarbanes-Oxley, todos os processos operacionais
(contas a receber, contas a pagar, aprovacoes etc.) foram mapeados através de fluxogramas,
que demonstram as linhas de responsabilidade de todos os envolvidos nos processos.

Existe uma grande preocupacdo com a seguranca de informacdes dos sistemas de
informadtica utilizados pela GE Brasil, e por tal motivo, a drea de tecnologia da informagdo
determina os controles de acessos, considerando o perfil dos usudrios. Sao desenvolvidos
projetos de conscientiza¢do e importancia da seguranca dos dados, para que todos 0s usudrios
possam colaborar com a diminui¢@o destes riscos.

A General Electric Brasil tem enfoque para os processos de controladoria, andlises e
seguranca de informagdes. Alguns processos sdo adotados para se ter maior eficiéncia e
controle, como por exemplo:

a) relatérios financeiros - com o intuito de verificar o progresso de todos os negdcios
da GE Brasil, a General Electric Company faz andlises trimestrais dos dados
financeiros de todos os seus negdcios. Todas as regras, normas, procedimentos e
prazos de entrega dos relatérios sdo ditados pelo Corporate americano, que fica
localizado em Fairfield - US. Para controlar e analisar todos os negdcios, os
relatdrios gerenciais sdo reportados no mesmo padrdo, por todos os negdcios no
mundo. Todas as andlises quantitativas sao feitas a partir do balango consolidado
enviado por cada negdcio. Qualquer variacdo superior a 5% em relacdo a
estimativa anual, com o mesmo periodo nos anos anteriores ou ainda em relagao ao
trimestre anterior, é questionada aos diretores responsdveis, para verificar se existe
alguma falha no processo ou inconsisténcia nos relatérios gerenciais.
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b) controllership e finance council - os financeiros da regido se rednem
trimestralmente para discutir procedimentos, regras, pontos de auditoria,
possibilidades de melhorias etc. Esta troca de experiéncia auxilia na redugao dos
erros e ampliacdo dos conhecimentos dos executivos.

c) pre closing — em meados de outubro, todos 0s negdcios tém que apresentar para o
controller mundial a expectativa do que serd o fechamento anual, os riscos € 0s
problemas de controladoria;

d) corporate audit staff — o CAS é o corpo de auditores responsdvel pelos processos
de auditoria interna na General Electric Brasil.

Além das andlises de contas mencionadas acima, todos os negdcios devem preparar a
andlise Stat to Gaap, que tem como objetivo certificar que os negoécios estdo em
conformidade com a legislacdo local e USGAAP. Nesse tipo de andlise, devem ser
demonstradas e explicadas todas as diferengas entre os livros estatutdrios e gerenciais.

c) Informacdo e Comunicacdo

Para que a comunicagdo seja efetiva, as pessoas devem manté-la de forma clara e
objetiva. Os envolvidos devem entender suas responsabilidades e seu papel dentro do sistema
de controle interno, assim como o relacionamento e conseqiiéncia do préprio trabalho com o
de outras pessoas. A General Electric Brasil disponibiliza na intranet todas as politicas e
procedimentos (financeiros, despesas de viagem, reembolsos, cursos e treinamentos etc).
Quando h4 atualizacdo de determinada politica, o controller ou gerente responsdvel envia tais
alteracdes por e-mail, para que todos os funciondrios sejam conscientizados.

e) Monitoramento

Sao efetuadas avaliagdes das deficiéncias e fragilidades dos controles, procedimentos e
processos seguidos pelo departamento auditado, para avaliar se tudo estd sendo cumprido de
acordo com as regras e padrdes estabelecidos pela GE Company e pelas imposi¢des previstas
pela Lei Sarbanes-Oxley. Internamente, o monitoramento dos controles internos € feito pelo
Corporate Audit Staff (CAS), que € o time de auditores internos da General Electric Brasil.

Sao exigidos, dos auditores do CAS, conhecimentos ou experiéncias em financas,
indudstria, engenharia, informadtica, programas de qualidade etc. Os auditores sdo treinados
durante dois anos e todos os trabalhos realizados siao validados por superiores.

4.4 Resultado dos dados dos questionarios

Questiondrios foram enviados aos diferentes niveis hierarquicos da drea financeira e de
diferentes negdcios da GE Brasil para certificar a percep¢do quanto a aderéncia da aplicacdo
do modelo do COSO. As questdes foram divididas nos cinco componentes do modelo do
COSO, classificadas na escala de 1 a 10, sendo 1 como péssimo e 10 como 6timo. Para
apuracao dos resultados, foi adotada média aritmética simples das respostas obtidas.

Os seguintes resultados foram obtidos:

a) ambiente de controle - a média obtida foi de 9,1. Os funciondrios possuem
conhecimento do cédigo de conduta e ética e existem programas de treinamento e
conscientizacdo desta conduta. Os canais de comunicacdo (incluindo a
possibilidade de dentncia andnima) existem e todos tém conhecimento sobre esta
ferramenta. O ambiente de controle é bem definido na General Electric. Todavia, a
comunicacdo da importancia dos controles internos deve ser melhorada para
evidenciar os impactos desses procedimentos. A importincia dos controles
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b)

c)

d)

internos dever ser enfatizada no treinamento de integridade para que todos os
usudrios tenham conhecimentos da funcionalidade e penalidades pelo nao
cumprimento destes.

avaliacdo dos riscos - a média foi de 9,2. H4 um padrio contdbil significativo, que
demanda um gerenciamento dos riscos nos processos de fechamento e preparacio
das demonstragdes financeiras, respeito pelas regulamentacdes da SEC — Securities
and Exchange Commission (Comissdo de Valores Mobilidrios dos Estados
Unidos) e do ramo de atividade. Entretanto, os processos de identificacdo dos
riscos nos processos operacionais (manuais e informatizados) podem ser
melhorados, pois a periodicidade para andlise de verificacdo dos riscos pode ser
diminuida de anual para semestral.

atividades de controle - este ponto foi muito bem fundamentado na General
Electric Brasil, e a média da pesquisa foi de 9,6. H4 um grande controle dos
sistemas de informética (controles de acesso, integridade, disponibilidade e infra-
estrutura, consideracdes de seguranca etc.), limites de autoridades, politicas para
reconciliacdes de contas, documentacdo fidedigna, politica de aprovacoes,
autorizagdes e verificagdes. O sistema de aprovacdes poderia ser melhorado
através de desenvolvimento de workflow on-line, em que as aprovacdes sao
direcionadas ao responsavel de acordo com o limite de autoridade.

informacdo e comunicacdo - a média foi de 8,3. Foi detectado que a alta
administracdo possui maior facilidade de troca de comunicagdes estratégicas,
através de informes mensais enviados via correio eletronico a todos os
funciondrios. Porém a comunicagcdo com a alta administracdo pode ser melhorada,
pois o fluxo das informacdes ainda depende dos niveis hierdrquicos. Tal melhoria
pode ser obtida através da criacdo de um canal aberto de comunicagdo entre os
funcionarios e a alta administracdo, em que as novas idéias que agregam valor para
a companhia sejam premiadas.

Monitoramento - a média foi de 9,2. Houve a comprovacao de que a documentacao
¢ precisa e mantida adequadamente, conforme as politicas estabelecidas. H4 um
departamento de auditoria interna e os resultados da avaliacdo sdao divulgados para
que as medidas de melhoria sejam adotadas.

4.5 Resultados dos pontos de auditoria externa

Para mensurar a eficiéncia e eficiacia dos controles internos, foram considerados os
“Schedule IT’, que sao os pontos levantados pela auditoria externa. Os dados utilizados foram
baseados na auditoria dos balancos de 2002, 2003 e 2004.

Na Figura 2, pode-se verificar o decréscimo nos pontos de auditoria durante o triénio
2002-2004. Foram apontados pela empresa KPMG 75, 59 e 35 pontos em 2002, 2003 e 2004,
respectivamente. Em andlise horizontal, observou-se uma reducdo de 21,33% dos itens
apontados como problemdticos no periodo de 2002 para 2003, e em andlise similar,
comparando-se as informagdes de 2003 para 2004, a reducdo foi de 40,67%. Em andlise dos
pontos de auditoria referente a 2002 e 2004, foi constatada uma diminuicdo significativa de

53,33%.
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Figura 2 — Evolucao dos pontos de auditoria na GE Brasil
Fonte: dados da pesquisa com base nos Schedule I1I.

Com base nesses dados analisados, verificou-se que a General Electric Brasil tornou-
se mais eficiente operacionalmente, pois conseguiu reduzir os pontos de auditoria no decorrer
do periodo. Porém, verificou-se que a divisdo GE Healthcare foi responsédvel pela maioria dos
pontos de auditoria em aberto. O principal motivo das falhas é a grande rotatividade do seu
pessoal de financas. Duas sugestdes sdo formuladas: consolida¢do da equipe de controladoria
desta divisao e um foco na melhoria dos processos dessa divisdo. Essa divisdo é de grande
representatividade para a corporagdo e melhoraria a efici€éncia operacional da General
Electric Brasil como um todo.

5 CONCLUSOOES

O estudo realizado cumpriu o objetivo proposto de verificar a contribui¢do de uma
adequada estrutura de controle interno para a exceléncia corporativa da empresa, por meio de
um estudo de caso na GE Brasil.

O resultado do questiondrio aplicado entre o pessoal de financas de diversas divisoes
da empresa confirmou, em grande parte, a adequacdo da estrutura de controles internos de
conformidade com os procedimentos e processos adotados pela GE Brasil. A nota final
resultante das questdes foi de 9,1, classificada como 6tima de acordo com a escala
estabelecida. Assim, conclui-se que a atual estrutura de controle interno da GE Brasil respeita
o modelo escolhido pela empresa, do COSO, e atende as expectativas dos padrdes
mundialmente aceitos.

Foi possivel verificar pela andlise documental que a empresa tem um padrao de
conduta ética, possui processos para identificar e analisar os riscos internos e externos de suas
operacdes, tem procedimentos e praticas que asseguram que os objetivos operacionais sejam
alcancados, existe a comunicacdo entre a administracdo e os funciondrios e efetua-se
monitoramento da qualidade dos controles internos e desenhos dos processos operacionais.

O resultado dessa adequada estrutura de controle interno materializa-se na queda dos
pontos de auditoria externa, de mais de 50% no periodo de 2002 a 2004. Confirma-se assim a
melhoria na eficiéncia e eficdcia operacional e um crescimento no nivel de exceléncia
corporativa da GE Brasil. Entretanto, observa-se a necessidade de foco na melhoria dos
processos da divisdo GE Healthcare, que foi responsdvel pela maioria dos pontos levantados
pela auditoria.

A contribuicdo deste trabalho é ampliar o entendimento e conhecimento dos
académicos e profissionais quanto a importancia de um adequado sistema de controle interno
e sua contribuicdo para a exceléncia corporativa de uma empresa.
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Por fim, como sugestao de trabalhos futuros, seria interessante verificar a contribuicao
para a exceléncia corporativa através da aplicagdo de outros modelos de estruturas de
controles e os resultados entre si.
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ANEXO - QUESTIONARIO
SISTEMA DE CONTROLE INTERNO

Pontue cada atividade contida nos componentes conforme a escala abaixo considerando 1 como péssimo e 10
como 6timo. Caso a fun¢do ndo seja aplicada a sua atividade na empresa assinale N/A (ndo aplicavel).

123 45 6 78 9 10NA

1 - Ambiente de controle: andlise da cultura corporativa, através do padrao de conduta, atitude, consciéncia,
competéncia e estilo.
Comunicacdo da importincia dos controles internos

Reforgar seu cédigo de conduta e ética, bem como o programa de
cumprimento de regras

Restabelecer o apropriado jargao “o exemplo vem de cima”
Conduzir programas de treinamento e conscientiza¢ao

Estabelecer canais para comunicacio aberta (incluindo mecanismos que
possibilitem a informag¢do andnima)

123 45 6 78 9 10NA

2 - Avaliag@o dos riscos: identificacdo e andlise pela Administragdo dos riscos internos e externos mais relevantes
para alcance dos objetivos operacionais.

Identificac@o dos riscos nos principais processos operacionais (manuais e
informatizados)

Estabelecer Padrao Contabil significativo

Respeitar regulamentacdes da SEC e do ramo de atividade

Andlise das ocorréncias de descumprimento de politicas e procedimentos
da companhia

Gerenciamento dos riscos do negécio (financeiro: mercado — liquidez e
crédito — inadimpléncia e garantias)

Gerenciamento dos riscos nos processos (controles sobre os processos de
fechamento e preparacio das demonstracdes financeiras)

Gerenciamento dos riscos na Auditoria Interna (permite a identificacéo
de transacdes realizadas pela empresa que estejam em conformidade com
as politicas determinadas pela administracdo)

123 45 6 78 9 10NA

3 - Atividade de controle: politicas, procedimentos e praticas adotadas para assegurar que os objetivos
operacionais sejam atingidos e as estratégias para atenuar riscos sejam executadas tempestivamente.

Aprovagdes, autorizagdes e verificagdes

Gerenciamento funcional direto ou gerenciamento de atividades
Revisdo dos indicadores de desempenho

Seguranca dos ativos

Segregacdo de funcdes

Controles dos sistemas de informdtica. (acesso, integridade,
disponibilidade e infraestrutura, protocolos de internet e banco de dados,
consideracdes de seguranga)

Limites de autoridades

Reconciliacdes

Documentagdo fidedigna

Mapeamento dos controles internos através de organogramas que
determinem linhas de responsabilidades

Politicas e procedimentos formais que apontem as instru¢des a serem
seguidas pelo pessoal, evitando interpretacdes dubias, mal entendidos

123 45 6 7 8 9 10NA
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4 - Informacdo e comunicagdo: troca de informacdes entre a administracio e os funciondrios. Onde a
administracao declara as novas diretrizes de controle, e os funciondrios relatam os resultados, as deficiéncias e as
questdes geradas. Processo que assegura

Comunica¢do com a alta administracio
Disponibilidade das informacdes a todos os envolvidos
123 45 6 78 9 10NA

5 - Monitoramento: processo para estimar e avaliar a qualidade dos controles internos, e verificar se estdo
adequadamente desenhados e monitorados. Executado pela administracdo, pelos funciondrios, ou pelas partes
externas.

Confirmagao de que as pessoa que avaliaram as atividades de controle o
fizeram de modo pontual e com compreensao total e completa das
implica¢des decorrentes desse tipo de confirmagdo

Comprovacdo de que a documentagdo completa e precisa ¢ mantida
Documentagdo e comunicagdo dos resultados da avaliagdo

Atividade da Equipe de Gerenciamento do Programa de Controles
Internos

Atividade da Auditoria interna
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