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Resumo

O estudo da governanga corporativa e das questoes éticas no ambiente de negocios tem atraido a
aten¢do de académicos do Brasil e do mundo. Além disso, a Securities and Exchange Commission (SEC),
sob o amparo da Lei Sarbanes-Oxley, obrigou todas as empresas que negociam titulos mobiliarios nos EUA
a publicar uma avaliacdo de seus controles internos, tanto para assegurar mais transparéncia e ética como
para estimular melhorias nas praticas de governanga corporativa. Nesse contexto, este artigo descreve uma
pesquisa que buscou analisar a dimensdo ética no sistema de controle interno quando ele é considerado
uma parte do sistema de controle gerencial. Realizou-se uma revisdo da literatura internacional e destacou-
se os organismos que, em seus modelos de controle interno, contemplam a dimensdo ética na concep¢do
da estrutura de controle. Na andlise, as variaveis utilizadas na comparagdao dos modelos se pautaram na
relevancia dada por cada um a gestdao de riscos, avaliagdo do desempenho e promogdo de atitudes éticas
nas empresas. A partir da técnica de andlise de conteudo, constatou-se que apenas trés deles (i.e., o COCO,
0 COSO ERM e o King Report) apresentam uma clara preocupa¢do com a dimensdo ética, sendo que um
deles, o COSO ERM, por ser o mais completo, pode ser considerado o mais apropriado no que diz respeito ao
tratamento dessa dimensdo. Concluiu-se que uma estrutura apropriada de controle interno pode contribuir
para (i) a consolidagdo da ética nos negocios, (ii) o alcance de um bom nivel de governanga corporativa nas
empresas e (iii) melhorias na eficiéncia e efetividade gerencial e operacional.
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Controle Interno.
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1. INTRODUCAO

No Brasil e no mundo, a ética no ambiente de negdcios tem atraido grande atencdo de académicos
(URDAN, 2001) e também de contadores, administradores, auditores e 6rgaos reguladores interessados no
controle interno (CI) das organizagdes (COLBERT; BOWEN, 2008). Em outras palavras, o que se constata ¢
uma importancia cada vez maior dada a discussdo sobre os meios de se verificar a veracidade das informacoes
prestadas pelas empresas a sociedade e sobre os mecanismos de se assegurar a qualidade dessas informagdes.

A relevancia de tal discussdao nao advém somente da magnitude dos valores envolvidos, mas também
da perda de credibilidade enfrentada pelas firmas de auditoria externa e do fracasso dos governos em verificar,
tempestivamente, fraudes empresariais como aquelas encontradas nos casos da Enron e da Worldcom 1.
Esses dois casos sdo apresentados na literatura como exemplos de desastres que afetaram a credibilidade do
sistema financeiro americano e mundial (GOMPERS; ISHII; METRICK, 2003; MANNE, 2002; NISKANEN,
2002; SOSNOFF, 2002). Como postulam Young e Guenther (2003), o custo para o investidor tornar-se bem
informado tem sido uma barreira potencial ao movimento internacional de capitais e, portanto, ¢ desejavel,
dentre outras providéncias, a reducao de divergéncias informacionais como forma de facilitar as analises dos
investidores e diminuir o risco das decisdes tomadas.

De um modo geral, as boas praticas de governanga corporativa (GC) colaboram para a reducao de tais
divergéncias entre os paises, visando salvaguardar o interesse dos investidores, estimular uma maior fluidez no
fluxo de capitais internacionais e harmonizar as praticas contabeis dos paises (CVM, 2002). Segundo Amaral
et al. (2008), a GC ¢ um tema de notavel destaque tanto no meio académico quanto no meio empresarial.
Martins, Silva e Nardi (2006) complementam dizendo que essas praticas surgiram para reduzir a0 maximo o
conflito de agéncia entre os proprietarios e gerentes, decorrente da separacao da propriedade da gestdo.

Jensen e Meckling (1976), baseando-se na Teoria de Finangas, observam que as relagdes de propriedade
e gestdo sdo afetadas pelo comportamento gerencial e que os proprietdrios precisam incorrer em custos de
agéncia para reduzir o oportunismo dos gestores. Esses autores afirmam que a assimetria informacional pode
provocar oportunismo e afetar o interesse dos investidores, sobretudo quando os gestores tomam decisdes em
beneficio proprio em detrimento dos interesses dos acionistas. Para a reducao desse conflito de agéncia, parte-
se do pressuposto de que ele pode ser minimizado a partir do momento em que ha um adequado monitoramento
e controle das decisoes dos agentes por meio de atividades de auditorias e CI. Baseando-se nesse pressuposto,
Amaral et al. (2008) postulam que a assimetria informacional existente entre gestores e acionistas, em uma
empresa de capital aberto, gera um indesejado aumento do custo de capital, em razdo da exigéncia de maiores
retornos pelos investidores. Esses autores explicam que um maior nivel de evidenciagdo haveria de minimizar
tal assimetria e, assim, reduzir os custos de capital correlatos e melhorar o nivel de GC.

As boas praticas de GC tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, de contribuir para sua
perenidade e de assegurar que os gestores se comportem de acordo com as expectativas dos proprietarios
(IBGC, 2003). Segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2002), os CIs estratégicos, também tratados na literatura
como controles de gestdo, sdo uma ferramenta gerencial de relevancia primordial a governanga corporativa
e o sucesso de qualquer empreendimento. Para esses autores, o controle deve ser preocupagdo continua dos
responsaveis pelo destino das organizagdes empresariais, visto que a geréncia sabe que nenhuma forma de
planejamento ou coordenagdo, por melhor que seja, € capaz de assegurar que os objetivos pretendidos sejam
atingidos.

Mais especificamente, esses Cls consistem em processos e rotinas, de natureza contdbil e administrativa,
que buscam organizar a empresa de tal maneira que seus colaboradores compreendam, respeitem e facam
cumprir as politicas tragadas pela administracdo (MAIA et al., 2005). Adicionalmente, espera-se que os Cls
contribuam para que as pessoas se comportem de forma ética, os ativos tenham sua integridade protegida e as
operagoes da empresa sejam adequadamente registradas e retratadas pelas demonstragdes financeiras (DFS).
Tal afirmativa encontra base no pensamento de Campbell, Campbell e Adams (2006), os quais acreditam que
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a adog¢ao de um modelo de CI pode ser capaz de gerar valor nas corporagdes que o adotam por colaborar para
a condugdo das estratégias, a qualidade das informagdes internas e externas, o monitoramento dos riscos, a
melhoria da prestagcdo de contas, a adequacao a legislacado e, ainda, a redugdo de fraudes.

Consoante o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), percebe-se que altos padrdes de
GC sdo necessarios para promover uma maior transparéncia das a¢des dos administradores e para salvaguardar
os interesses dos investidores e da sociedade como um todo. Tais padrdes tendem a ser alcangcados em ambientes
e empresas com elevados padrdes de ética e com Cls eficientes e eficazes (IBGC, 2003). Geralmente inserida
nos modelos de CI e concebida como uma dimensao de suma importancia e com reflexos na GC das empresas,
a ética ¢ fundamental para a credibilidade da imagem corporativa e para a confianga publica no mercado
financeiro, ambas amplamente afetadas pelos escandalos e fraudes nas DFS de grandes empresas no inicio
deste século.

Dado esse contexto, este artigo apresenta uma analise comparativa dos modelos internacionais de Cl e
identifica aquele que melhor contempla a ética na gestdo. Realizou-se uma revisdo da literatura internacional
e destacou-se os organismos que em seus modelos de controle interno contemplam a dimensdo ética na
concepgao da estrutura de controle. Na andlise, as varidveis utilizadas na comparacao dos modelos se pautaram
na relevancia dada por cada um a gestdo de riscos, avaliagdo do desempenho e promog¢ao de atitudes éticas
nas empresas. Partindo do pressuposto de que a realizagdo de uma pesquisa pode se justificar na medida em
que seus resultados contribuem para um segmento substancial da sociedade defendida por Martins (2003),
busca-se, com este artigo, trazer contribui¢des (i) tedricas (por aumentar o entendimento da dimensao ética
nos modelos de CI, entendimento esse ainda incipiente na literatura) e (2) empiricas (por ajudar empresas e
administradores a conhecer os modelos internacionais de CI que apresentam a dimensao ética em sua estrutura
e a compreender o efeito dessa dimensao sobre a GC).

Este artigo estd dividido em seis se¢des, contando com esta introdug¢do. Na Se¢do 2, descreve-se a
metodologia da pesquisa. Na Secdo 3, apresentam-se as abordagens cléssicas de Sistema de controle gerencial
(SCG). Na Secao 4, discute-se a inclusdo da dimensao €tica na concepgao do SCG. Na Secdo 5, descrevem-se
e analisam-se os principais modelos internacionais de CI. Por fim, na Secdo 6, tecem-se consideracdes finais
a luz dos objetivos ora expostos.

2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Apesquisa descritaneste artigo consistiu em um estudo descritivo de natureza qualitativa e de abordagem
explanatéria (COOPER; SCHINDLER, 2006; GEORGE; BENNETT, 2005). Em termos de andlise do CI,
esse método parece ser suficientemente sensivel para captar e analisar a complexidade inerente a esse modelo.
A pesquisa ora descrita caracteriza-se como descritiva porque tem como principal objetivo a divulgagdo das
caracteristicas de um fenémeno social, bem como o estabelecimento de relagdes entre as variaveis (CASTRO,
2002). Qualitativa, por sua vez, por se preocupar com a observacao da realidade, com a aprendizagem dos
fatos e o estudo dos fendmenos ao invés de uma simples descricio ou registro deles.

Segundo Cooper e Schindler (2006), os estudos explanatorios buscam investigar um problema em
uma area de investigagdo pouco explorada e buscar, por meio de inferéncias, as relacdes observadas entre
os fendmenos pesquisados. Em relagdo aos estudos que empregam uma metodologia qualitativa, Richardson
(1999) explica que eles podem descrever a complexidade de um determinado problema e analisar a interagao
entre as varidveis pesquisadas. Tais estudos possibilitam uma maior riqueza de detalhes nos resultados e uma
compreensdo de seu significado social.

Dentre as varias fontes de evidéncias existentes em um estudo de natureza qualitativa, priorizou-se a
pesquisa bibliografica e documental como fonte primaria de evidéncias dos modelos de CI. A analise dos dados
da pesquisa foi realizada pelo método de andlise de contetido. Segundo Bardin (2004), a analise de contetido
consiste em um conjunto de técnicas usadas para investigar o conteido das mensagens das comunicacdes
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linguisticas. Tal andlise auxilia a realizagdo de ligagdes entre a situagdo a ser analisada e as manifestacdes
da superficie discursiva por meio de operagdes de desmembramento e classificacdo semanticas, sintaticas e
logicas.

Os modelos de CI propostos pelos 6rgaos referenciais no estudo do tema sdo:

e (COSO, do Comité das Organizagdes Patrocinadoras (CSOTC), nos EUA (Internal Control
— Integrated Framework — COSO Report, disponivel em: www.coso.org ¢ Enterprise Risk
Management — Integrated Framework — COSO ERM, disponivel em: www.coso.org);

e (COCO, do Instituto Canadense de Contadores (CICA), no Canada (Guidance on Assessing
Control — The CoCo Principles — Toronto, disponivel em: www.cica.ca);

e COBIT, estabelecido pela Fundacdo de Controle e Auditoria de Sistemas de Informagdo
(ISACF),no Reino Unido (COBIT—- Control Objectives for Information and related Technologyy,
disponivel em: www.isaca.org/cobit);

e SAC, criado pela Fundacdo de Pesquisa do Instituto dos Auditores Internos (IIARF), nos EUA
(Systems Auditability and Control, disponivel em: www.theiia.org);

e Os instituidos pelos pronunciamentos SAS 55 (Consideration of the Internal Control Structure
in a Financial Statement Audit — Audit Guide for SAS 55) e SAS 78 (Consideration of Internal
Control in a Financial Statement Audit: An Amendment to SAS No. 55 — SAS 78, disponiveis
em: www.aicpa.org), do Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA),
também nos EUA;

e O Turnbull Report, do Instituto de Contadores Certificados da Inglaterra e Gales (ICAEW), do
Reino Unido (Internal control — The Turnbull Report, disponivel em: www.icaew.co.uk), no
Reino Unido; e

e O King Report do Comité Real de Governanga Corporativa (RCCG), da Africa do Sul (King
Report on Corporate Governance, disponivel em: http://www.iodsa.co.za/king.asp).

A andlise dos oito principais modelos internacionais de CI foi realizada a partir das informagdes ptiblicas
divulgadas nos sitios eletronicos dos 6rgaos referenciais, de autoridades reguladoras do mercado de capitais
(e.g., SEC — do inglés Securities and Exchange Commission), e de entidades governamentais. De forma a
aumentar a validade interna do estudo, procurou-se fazer uma triangulacao (JICK, 1979) com a agregacao de
informagdes coletadas em outras fontes de evidéncia. Assim, sempre que possivel, as informag¢des advindas
de uma fonte foram confrontadas com as de outras para confirma-las e valida-las. Salienta-se que, no presente
trabalho, esse procedimento iniciou-se com as informagdes constantes nos sitios eletronicos e, em seguida,
baseou-se, quando aplicavel, em manuais de auditoria que descrevem procedimentos relativos aos principais
mecanismos dos modelos de CI (liberados para consulta e aprofundamento da pesquisa sem autorizagdo para
divulgagdo publica) e por noticias publicadas sobre os modelos internacionais de CI em jornais e periddicos
(por meio de analise documental). Além disso, todas as informagdes obtidas foram confrontadas com pesquisas
anteriores sobre o tema para verificar semelhangas e discrepancias com os resultados da pesquisa ora descrita.
Com o objetivo de facilitar o entendimento das contribuicdes de cada modelo — o SAS 55 e o SAS 78 foram
agrupados e descritos de maneira conjunta.

A partir da analise das particularidades de cada modelo de CI, foram discutidos os diversos modelos de
modo a indicar aquele que desponta como mais adequado para ser utilizado como parte do SCG. Na discussao,
buscou-se identificar e selecionar um a partir dos modelos que possam colaborar para o comportamento ético
das pessoas, o aumento da eficiéncia e eficacia e a reducao dos riscos empresariais.
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3. SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

O estudo do controle e dos sistemas de controle gerencial (SCG) se refere ao conhecimento de uma das
mais importantes fases do processo de gestio (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002) por ser a base para a
concretizagdo dos planos e o alcance dos objetivos empresariais € dos stakeholders. Segundo Gomes e Salas
(1997), ao buscar promover o sucesso das empresas a partir da ampla participagao das pessoas no processo de
gestdo como forma de consecucao de objetivos individuais e empresariais, €, sob uma perspectiva estratégica,
um meio de obtencao de vantagens competitivas; e, sob uma perspectiva organizacional, um meio para que
toda a organizacdo e seus membros se orientem para atingir os objetivos da administracdo. Esses autores
apresentam quatro tipos de controle, que podem existir de forma separada ou combinada nas empresas: (i) o
familiar, baseado no carisma e nas relagdes pessoais; (i1) o burocratico, construido e exercido por mecanismos
formais, objetivos, monetarios e rigidos; (ii1) o por resultados, estruturado em centros de responsabilidade e
com enfoque primordialmente financeiro e (iv) o ad hoc, descentralizado, considerado mais flexivel que os
demais e indicado para ambientes dinamicos e complexos com atividades pouco repetitivas.

Gomes e Salas (1997) realizaram uma revisao literaria sobre o SCG até o final dos anos 80 e
fundamentaram uma visao ampla de controle. Essa visao pode ser entendida como uma abordagem pela qual
se observa a empresa sob uma perspectiva sistémica, buscando que as expectativas das pessoas e dos diferentes
atores que interagem com ela sejam, na medida do possivel, contempladas. Na concepcao desses autores, 0s
aportes mais relevantes em controle sao os de Anthony (1965), Lorange e Morton (1974), Flamholtz (1979) e
Hofstede (1978), considerados por Rodrigues e Gomes (2006) como abordagens cléssicas de controle.

A perspectiva racionalista de Anthony (1965) considera o controle como instrumento, explicito e
formalizado, que auxilia a empresa a alcangar maxima eficiéncia e eficacia. Esse autor assevera que o intuito
do sistema ¢ fazer com que os objetivos das pessoas coincidam com os propdsitos empresariais por meio de
estimulos financeiros, independentemente dos valores das pessoas. Anthony (1965) também buscou separar
o controle gerencial do operacional: o primeiro, vinculado ao planejamento estratégico, deve buscar os meios
para alcancar os objetivos; ao passo que o segundo deve fornecer os parametros que certifiquem se as atividades
estdo sendo desenvolvidas de maneira adequada para o alcance dos resultados.

Ao contrario de Anthony (1965), Lorange e Morton (1974) argumentam que a instabilidade e a
complexidade do ambiente fazem com que medidas monetéarias sejam insuficientes como instrumentos de
controle. Eles propdem sistemas mais flexiveis, baseados na estrutura, nas pessoas, nas forcas ambientais e
na tecnologia. Esses autores sugerem que, com a incorporagdo dessas variaveis, a empresa se mune de mais
meios de se adaptar as mudancgas provocadas por ambientes competitivos complexos e instaveis.

Ja para Flamholtz (1979), controle ¢ um processo capaz de influenciar o comportamento das pessoas e
aumentar o grau de congruéncia entre os objetivos das empresas e os de seus membros. Tal autor acredita que
a eficacia desse sistema aumenta com a coexisténcia de trés critérios: (i) a validade, que se refere a maneira
como o SCG conduz a um comportamento esperado; (ii) a confiabilidade, que se relaciona com o grau de
continuidade com que o SCG produz um determinado comportamento e a relevancia, que diz respeito a forma
como o SCG identifica e estimula os membros a buscar alcangar os objetivos empresariais.

Por sua vez, Hofstede (1978) considera o controle como um sistema capaz de se ajustar as diferentes
necessidades empresariais para promover a plena realizagao das mesmas. Porém, como um s6 sistema deve
lidar com uma gama muito grande de atividades, a empresa dever utiliza-lo com caracteristicas distintas em
cada situacao e de acordo com as expectativas dos gestores. A visdo desse autor ndo segue a mesma linha
dos trés anteriores, pois ele acredita que um sé controle poderia ter diversos desdobramentos diante de cada
situagdo, salvo no que se refere a necessidade do sistema ser mais flexivel — ja apontada por Lorange e Morton
(1974).

A partir da década de 1980, as mudancas ocorridas no ambiente de negdcios conduziram as empresas a
um contexto mais aberto, internacional e dinamico. Em fung¢ao disso, os SCG das organizagdes contemporaneas
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devem adicionar outros indices aos tradicionais indicadores econdmicos, financeiros, de qualidade e de
produtividade. Alguns desses novos indices podem ser os relativos ao clima organizacional, a cultura, aos
fatores ambientais, & posi¢do competitiva das organizagdes, aos interesses dos stakeholders empresariais
(GOMES; SALAS, 1997) e, em especial, a satisfagdo dos clientes com os produtos, servicos e processos
oferecidos pela companhia.

Alguns novos SCG ja complementam os sistemas formais de controle com mecanismos informais que
procuram estimular as pessoas a se comportarem de acordo com as expectativas empresariais (OLIVEIRA;
PEREZ JR; SILVA, 2002). Por um lado, o uso de mecanismos formais busca promover a melhoria da
produtividade das pessoas e operagdes, dos resultados corporativos, do volume e da qualidade dos negdcios.
Por outro, os mecanismos informais baseiam-se na incorporacao dos propositos das pessoas nos objetivos das
empresas, visando trazer ganhos as empresas pela interiorizagao, nos individuos, dos valores compartilhados
pelo coletivo.

O sucesso na utilizacdo conjunta de mecanismos formais e informais, contudo, requer uma mudanca
na postura dos gestores em busca de novos e mais eficientes sistemas de controle. Sendo assim, entende-se
como controle gerencial o sistema administrativo que, no intuito de promover a eficicia e manter os rumos
previamente tracados pela alta direcdo, € capaz de influenciar o comportamento dos membros da empresa
e verificar se todas as agdes das pessoas e todos os processos estdo sendo feitos conforme o planejado. O
controle deve ser exercido por uma perspectiva ampla, proporcionando a satisfacdo das expectativas dos
stakeholders empresariais, a manutencao ou consecu¢do de altos padrdes de GC corporativa e o estimulo ao
comportamento ¢tico das pessoas.

4. ADIMENSAO ETICA NA CONCEPCAO DOS SISTEMAS DE CONTROLE

A ética se refere aos principios e padrdes morais que guiam o comportamento de individuos e grupos
(URDAN, 2001). A ética empresarial deve ser traduzida em um conjunto de valores expressos em normas,
regras, codigos de conduta e modos de agir, manifestos pelo corpo institucional da organizagdo de maneira
formal e/ou informal (SOUZA; WEISS, 2006). Uma forma de se estimular a ética empresarial ¢ a adogdo
de modelos de CI, devendo-se, como bem lembram Mautz, Reilly e Maher (1979), comegar pelo principal
executivo e abarcar todas as pessoas e areas da empresa.

A adocao de Cls eficazes, embora ndo impega a ocorréncia de falhas acidentais ou intencionais
(MAUTZ; REILLY; MAHER, 1979), pode contribuir para a redugdo de fraudes, protecdo da integridade dos
ativos e fomentar, entre as pessoas, o entendimento e cumprimento das politicas tracadas pela administragao
(MAIA et al., 2005). Mesmo ndo excluindo a possibilidade de erros, o CI pode colaborar para que esses sejam
conhecidos, corrigidos e evitados.

As atividades de CI baseiam-se em mecanismos de verificacdo de registros, agdes ou resultados de
acordo com padrdes prefixados, determinagdes legais e resultados esperados (SOUZA; WEISS, 2006). Tais
mecanismos, constantemente refinados pelas melhorias ocorridas nos SCGs ao longo do tempo, ajudam a
promover altos padrdes de GC ao estimularem comportamentos éticos a partir da integracdo das pessoas a
cultura organizacional. Como apontam Steil e Sanches (1998) em um estudo empirico, o comprometimento
organizacional consiste de fato em uma ferramenta de controle.

Pode-se dizer que as empresas sofrem influéncias das diferencas culturais existentes entre paises e
regides geograficas nas quais estdo instaladas (BARROS; RODRIGUES, 2001). Ao se adotar como pressuposto
que cultura ¢ algo enraizado, um cddigo que ¢ construido ao longo do tempo e que orienta as atitudes em
funcdo dos valores das pessoas (BARROS, 2003), pode-se, por meio da andlise cultural das corporagdes,
perceber o significado simbolico de muitas a¢des cotidianas, uma vez que as atividades das pessoas geralmente
sdo configuradas pelos valores e pelos esquemas de significado compartilhados no interior dos diferentes
grupos. Talvez, por isso as organizagdes tenham aumentado a utilizagdo de controles derivados da cultura
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organizacional. Diferentemente do controle burocratico, legal e racional, o controle cultural ¢ caracterizado
por forgas internas, tais como obrigagdo social, uso de vocabulario padrdo, compartilhamento da histéria
organizacional e senso de pertencimento a organizagdo (STEIL; SANCHES, 1998).

Em consonancia como o estudo de Steil e Sanches (1998, p. 11), os controles culturais baseiam-se
no comprometimento das pessoas e sdo uma forma de “internaliza¢do dos valores organizacionais e das
regras subliminares/subjacentes a estes, resultando em uma gaiola de ferro cujas barras sdo praticamente
invisiveis aos trabalhadores que esta encerra”. A premissa central defendida pelas autoras ¢ que, quando as
expectativas dos individuos sdo contempladas na formulag¢ao dos objetivos empresariais, as pessoas passam a
se auto-regular e a estimular que os colegas alcancem as metas estabelecidas no planejamento e consigam as
recompensas preestabelecidas.

O modelo de controle proposto por Hofstede (1978) ja apontava a relevancia de se vincular o SCG a
cultura organizacional. Discordando da divisdo do trabalho entre unidades controladas e controladoras (divisao
essa conhecida na literatura como modelo cibernético), o autor propds que o SCG se baseie em grupos semi-
autonomos direcionados ao autocontrole e se ajuste as diferentes necessidades empresariais. Esse modelo
homeostatico de controle passou a valorizar: (i) os objetivos das pessoas, com possibilidade de coalizdo com
0s propositos empresariais; (ii) a negociacdo, como diretriz do sistema; e (iii) a corre¢ao dos erros ao longo
do processo. Hofstede (1978) argumentava que o ajuste por feedback ¢ feito com resultados finalizados e, por
conseguinte, os erros cometidos produzem “custos afundados” (sunk costs), ou seja, custos que ndo podem
mais ser recuperados. A visdo desse autor parte do pressuposto de que a concepcao do SCG deve se basear
em variaveis politicas, nos valores culturais, na capacidade de julgamento das pessoas e na negociagdo, de
modo a permitir que um unico controle seja mais flexivel e apresente diversos desdobramentos diante de cada
situacdo. Sendo assim, cada empresa deve conceber o desenho de seu SCG de acordo com seus objetivos,
valores e formas de lidar com as mudangas no ambiente de negdcios.

Ao integrarem as pessoas no processo de gestdo sem abrir mdo de um resultado satisfatorio, as
empresas promovem um encontro do papel do SCG (apontado na literatura como mecanismo facilitador do
alcance dos objetivos pessoais e empresariais) com a ética de resultados defendida por Maquiavel. Consoante
Pena (2002), a ética, percebida pelo senso comum, como associada aos padroes de conduta e comportamento
moral, tem em Maquiavel uma significativa ruptura. Na esteira do pensamento maquiavélico, a ética normativa
cede lugar a ética de resultados, alterando a perspectiva de conduta moral. Enquanto na ética normativa uma
acdo ¢ considerada correta a partir do principio do que € certo ou errado, na ética de resultados o valor de
uma acao ¢ determinado pelo efeito que ela produz. Assim, pela ética de resultados, a funcdo que cabe aos
gestores ¢ estimular as pessoas a agir de forma ‘moralmente adequada’ e a buscar os melhores resultados
para as empresas em que trabalham. A questdo do comportamento €tico, entretanto, pode variar no tempo e
no espaco, de modo que uma mesma atitude pode ser considerada ‘moralmente adequada’ entre diferentes
culturas ou mesmo pessoas. Dai a necessidade de se compreender que os dilemas éticos podem afetar de forma
distinta pessoas e organizagdes. Sob essa abordagem defendida por Maquiavel, uma anélise do CI se pauta
nos valores individuais e no seu impacto na cultura corporativa e, com isso, busca garantir a existéncia de
parametros morais que balizem o processo de tomada de decisdo e que estejam orientados para a valorizagao
do comprometimento humano, da imagem empresarial e do cumprimento da missdo organizacional.

Essa abordagem ¢ apontada na literatura de SCG como uma forma de controle social. Mota (1979),
em um estudo sobre o controle social nas organizagdes, observou que a empresa ajusta o individuo a suas
necessidades por processos de socializagdo, como selecdo, treinamento e capacitagdo. Esse autor ressalta a
importancia que o SCG tem sobre o comportamento das pessoas, haja vista que esse sistema estimula atitudes
por meio do or¢camento, da avaliagdo de desempenho e do sistema de recompensas e puni¢des. Entretanto,
Mota (1979) também sublinha que os individuos, por sua vez, procuram ter influéncia sobre a organizacao e,
na expectativa de obterem satisfacdo pessoal, exercem pressdes sobre a empresa na forma de reivindicacdes
por melhores salarios, maior participacao nas decisdes e planos de incentivos, por exemplo. O conjunto dessas
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pressoes, se mal gerenciado, pode gerar conflitos, frustracdes e descontentamento dentro das empresas e, por
isso, a empresa precisa definir, de forma clara, quais sao as atitudes e comportamentos considerados adequados
em cada situagdo (definicdo essa que deve ser feita por meio de cddigos de conduta ou outras praticas que
estabelecam os modos como cada pessoa deve e pode agir para promover melhorias na GC). Somente com
essa defini¢do ¢ possivel projetar o sistema de estimulos (como recompensas e puni¢des) que vao buscar fazer
com que as atitudes desejadas sejam convertidas em resultados.

Na pratica, porém, o que tem sido observado nos primeiros anos do século XXI ¢ uma série de escandalos
e fraudes em corporacdes de notoriedade mundial que abalaram os mercados e a sociedade (MAIA et al.,
2005). Esses escandalos forgaram os governos a adotar posturas enérgicas para dar resposta aos problemas
causados, como a perda de credibilidade nos valores divulgados pelas corporagdes em suas DFS. Abriu-se
espaco, entdo, para legislacdes mais rigidas, uma série de ajustes nas empresas € um novo posicionamento
das firmas de auditoria. Um dos exemplos mais notorios do enrijecimento legal decorrente dessas fraudes e
escandalos ¢ a promulgacao da Lei Sarbanes-Oxley em 2002, conhecido no mercado pela abreviatura SOX.

O objetivo da SOX ¢ reparar a perda de credibilidade do mercado e enfatizar a importancia de
padrdes éticos na preparacao das DFS (MAIA et al., 2005). Essa lei instituiu a responsabilidade criminal
dos administradores e auditores que falsificarem registros com objetivo de dificultar a revisdo pelos 6rgaos
fiscalizadores (ANTUNES; ANTUNES; SONG, 2007). Como reflexo dessa lei, houve um aumento da
exigéncia dos niveis de GC, traduzido na obriga¢do da adog¢do de melhores e mais sofisticados modelos de
CI. De uma maneira geral, tais modelos buscam salvaguardar os ativos da empresa, verificar a adequagao e a
confiabilidade dos dados, fomentar respeito as politicas administrativas e promover uma maior transparéncia
nas informacdes divulgadas.

5. APRESENTACAO E ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS INTERNACIONAIS DE
CONTROLE INTERNO

O modelo do Comité das Organizac¢des Patrocinadoras, conhecido como COSO, tem sido apresentado
na literatura como uma referéncia internacional de CI (MAIA et al., 2005; ZANETTE; DUTRA; ALBERTON,
2007). Segundo o CSOTC (1994), esse modelo, editado no ano de 1992, concebeu o CI como um processo
gerido pelo conselho de administragdo em colaboragdo com outras pessoas, com o objetivo de promover
razoavel seguranga em relacdo a confiabilidade das informagdes financeiras, obediéncia a legislagdo e eficiéncia
e eficacia das operagdes. Tal modelo € estruturado em cinco componentes, a saber:

1) O ambiente de controle, que ¢ a base do CI e se relaciona aos valores, formas de conduta,
estrutura organizacional, €tica, linhas de autoridade e responsabilidade, politicas de recursos
humanos e cultura de controle da corporagio;

il) A avaliagdo de riscos, que consiste na identificacao e andlise dos problemas/dificuldades mais
relevantes a que a empresa esta sujeita;

iii)  As atividades de controle, relativas aos procedimentos que buscam assegurar, em todos os
niveis e atividades, que os objetivos almejados possam ser atingidos;

iv)  Ainformagdo e a comunicagdo, destinadas a divulgar as questdes necessarias a condugao e ao
controle do negocio e

v) O monitoramento, que deve ser continuo no curso das operagdes ¢ atividades.

Pela proposta do CSOTC, seria possivel estabelecer, a partir de uma inter-relacdo entre esses
componentes, um programa de CI para cada tipo de organizagdo (CSOTC, 1994). As razdes apresentadas pelo
COSO sao as seguintes; (i) todos componentes sao importantes para o alcance dos objetivos operacionais; (ii)
as informagdes sdo necessarias em todos os niveis e atividades e (iii) cada proposta de CI seria implementada
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com base na analise desses cinco componentes. A ideia do CSOTC ¢ que cada empresa possa realizar uma
avaliagdo especifica desses componentes e de sua inter-relacio entre eles e desses com a empresa.

No entanto, o proprio CSOTC, com o tempo, passou a reconhecer a importancia ndo apenas
do controle dos processos em si, mas também de “uma geréncia efetiva e eficaz do risco” aliada a “uma
estrutura de governanga corporativa” (CSOTC, 2001; ZANETTE; DUTRA; ALBERTON, 2007, p. 7). Do
reconhecimento do efeito dos riscos sobre os negocios resultou, em 2001, uma nova estrutura integrada de
CI, denominada COSO II ou COSO ERM e voltada para uma melhor identificacdo (i) dos eventos capazes de
afetar negativamente as entidades e (ii) das atitudes gerenciais necessarias para minimizar os efeitos desses
eventos sobre tais entidades.

Partindo do pressuposto de que os riscos reais e potenciais devem ser identificados, analisados,
canalizados e controlados, o0 modelo de gestdo de riscos empresariais (ERM — do inglés enterprise risk
management) ajuda a gerenciar os riscos internos e externos capazes de afetar o negdcio desde a concepgao
dos objetivos organizacionais até a execu¢ao e controle das tarefas (CSOTC, 2001). A base desse modelo de
CI consiste em alinhar os eventos que possam afetar a empresa com a proposta de negocios da corporagao sem
perder de vista as diferentes necessidades de informacao, avaliagdo e monitoramento empresariais. Conforme
apontam Zanette, Dutra e Alberton (2007), uma adequada gestao de riscos ¢ aquela que ajuda a usar eficiente
e eficazmente os recursos operacionais, relatar as decisdes e resultados, definir as estratégias e respeitar as leis
e regulamentos para estimular o alcance dos objetivos fundamentais da empresa.

Outro modelo internacional de CI ¢ aquele desenvolvido pela AICPA, que editou os pronunciamentos
sobre normas de auditoria, SAS 55 e SAS 78, respectivamente em 1988 e 1995. Nesses pronunciamentos, a
estrutura de CI das corporacdes ¢ percebida de maneira similar ao entendimento do modelo proposto pelo
CSOTC. No entanto, enquanto o modelo COSO ¢ destinado aos gestores e voltado para toda a entidade, com
a avaliagdo da eficacia do CI em momentos especificos, os modelos estabelecidos pelos pronunciamentos
da AICPA sao destinados sobretudo aos auditores externos e orientados para os relatorios financeiros, com
eficacia avaliada durante um periodo de tempo predeterminado.

Por sua vez, a Fundagdo de Pesquisa dos Auditores Internos, visando proporcionar um suporte para
o controle e auditoria de sistemas de informagdo, editou, em 1991, o SAC, o qual foi revisado em 1994. O
modelo de CI dessa fundacao foi definido como um conjunto de processos, fungdes, atividades, subsistemas
e pessoas organizados de forma consciente para assegurar, dentro do possivel, a eficacia na consecucao de
objetivos e metas organizacionais (ITARF, 1991, 1994). Embora tenha como foco a tecnologia da informagao,
tal modelo, a semelhanca do COSO, destina-se aos auditores internos e busca a eficiéncia e eficacia operacional,
a qualidade dos relatérios financeiros e o desenvolvimento das atividades corporativas em consonancia com
as leis e regulamentos.

Um quarto modelo foi publicado em junho de 1997 pela CICA, que desenvolveu The COCO Principles
para cuidar da gestdo de riscos de uma entidade como um todo. De modo similar aos trés ja mencionados,
o modelo da CICA busca auxiliar os diretores a avaliar e implementar um ambiente de controle capaz de
facilitar o alcance dos objetivos operacionais e estratégicos da corporacao (CICA, 1997). Entretanto, o modelo
do COCO assume que o sucesso se da a partir do envolvimento de recursos, pessoas, sistemas, processos,
planejamento, aprendizado continuo, acompanhamento, estrutura e cultura organizacionais em um enfoque
global. Embora tal enfoque tenha se baseada no COSO, ele ¢ destinado a alta dire¢do e prioriza a cultura e
os comportamentos das pessoas em vez de focar na estrutura e nos procedimentos de controle (MAIA et al.,
2005, p. 59). Assim, a partir do envolvimento de todas pessoas, com enfoque claro em resultados e valores
éticos, 0 modelo do COCO objetiva também gerenciar e reduzir os riscos inerentes aos processos ¢ atividades
empresariais.

Outro modelo ¢ o ‘Codigo Combinado de Governanga Corporativa’, conhecido como Turnbull Report
(ICAEW, 1999, 2005), o que foi publicado pelo ICAEW em 1999 e revisado em 2005. Esse modelo de CI, a



85

Revista Eletronica Sistemas & Gestio
Volume 7, Numero 1, 2012, pp. 76-92 S &G

DOI: 10.7177/sg.2012.v7.nl.a5 RevistaEletronica

semelhanca do COSO e do COCO, busca verificar e analisar os riscos do negdcio, mas, de forma particular,
busca também abranger os riscos relativos a protecdo dos ativos da entidade e dos acionistas, buscando
desenvolver um ambiente de negdcios orientado para o sucesso. Segundo Maia et al. (2005), a proposta do
ICAEW para gerenciamento dos riscos engloba o alinhamento da estrutura de controle com as operagdes
de modo a identificar os riscos dentro e fora da organizagdo. O ICAEW procurou, em seu modelo, permitir
que cada empresa, inclusive a de pequeno porte, aplique o sistema de uma maneira apropriada segundo suas
necessidades e riscos.

Também com o intuito de reduzir riscos e facilitar a consecu¢ao dos objetivos da companhia, tem-se
o King Report, desenvolvido em 1994 pelo RCGG (KCCG, 1994). Somada a busca por estabelecimento e
desenvolvimento de altos padrdes de GC na Africa do Sul (DELOITTE TOUCHE TOHMATSU, 2001), uma
caracteristica interessante de ser ressaltada sobre esse modelo de CI € o fato de ultrapassar o foco usual de GC
dos modelos supramencionados: além da orientagdo para relatorios financeiros € mecanismos reguladores, a
abordagem desse modelo contempla adicionalmente aspectos sociais, éticos e ambientais. Entretanto, cumpre
salientar que esse modelo, em virtude das exigéncias impostas pela SOX (MAIA et al., 2005), teve de ser
adaptado, o que levou a criacdo de um novo modelo, que ficou conhecido como King II e cujo proposito foi
evidenciar a existéncia de varios caminhos para se chegar aos resultados e garantir a satisfacdo dos acionistas.
A ideia principal defendida pelo RCCG ¢ que o mais importante €, dentro de determinados niveis de risco,
valorizar o desenvolvimento econdmico, o meio ambiente e as relagcdes sociais da organizacao.

Por fim, cabe apontar o modelo COBIT, que, editado em 1995 e revisado em 2000, traduz-se em uma
ferramenta que busca proporcionar aos gestores meios de cumprir eficiente e eficazmente suas responsabilidades
de controle na area de TI. Orientado a seguranga organizacional, esse modelo aborda o CI como um conjunto
de processos que comportam as politicas, praticas, procedimentos e culturas empresariais (ISACF, 2000). Tal
seguranga seria promovida pela eficiéncia operacional, pela confiabilidade e integridade das informagdes, pela
disponibilidade de dados e relatdrios (financeiros) confidveis e pela harmonia da empresa com a regulamentacao
a que esta sujeita. Uma andlise comparativa dos objetivos, caracteristicas, inovacdes e resultados esperados
para cada modelo de CI ¢ evidenciada no Quadro 1.

Como se pode observar, o Quadro 1 mostra uma evolucao dos modelos de CI, destacando o ano de
edi¢do, a entidade responsavel por sua concep¢do e modelagem, os propdsitos fundamentais e as inovagdes
trazidas.

Do que foi exposto até o momento nesta se¢do, pode-se perceber uma mudanga no tratamento das
metodologias de CI e GC, pelas diferentes institui¢des, com a inclusdo de aspectos cada vez mais proprios
de um SCG. Uma das questdes observadas em quase todas as abordagens ¢ a preocupagdo com os riscos que
podem afetar os negdcios e a necessidade de envolvimento dos gestores no processo de implementagao e
gestdo das atividades de CI nas empresas. Algumas abordagens, como o King Report € o Turnbull Report,
assumem que hé varias maneiras de se estabelecer um CI para se atingir o mesmo objetivo. A defini¢do de CI
do COBIT e do SASs 55/78 ¢ a mesma do COSO. O foco do modelo do SAC e do COBIT ¢ a tecnologia da
Informagao, ja o do SAS sao os relatorios financeiros, enquanto o do COCO e do COSO ¢ toda a entidade, o
do King Report ¢ um modelo de GC socioambiental e, finalmente, o do Turnbull Report é a protecao dos ativos
e interesses dos acionistas.

De uma maneira geral, embora quase todos os modelos de CI busquem o aumento na transparéncia,
reducdo de fraudes e melhoria na qualidade das informagdes financeiras divulgadas, os modelos COCO,
COSO e King Report sdo os que apresentam uma clara preocupacao com a dimensao ética em sua concepgao.

Ao analisar o modelo proposto pela CICA, observou-se uma orientagdo para a cultura e para o estimulo
de comportamentos direcionados ao alcance de resultados dentro de padrdes éticos. J4 o modelo proposto
pelo CSOTC, em 2001, apresentou-se como uma solida estrutura de CI configurada para promover a ética,
a transparéncia, a eficacia e a gestao de riscos em um ambiente de controle concebido a partir dos valores,
das condutas, das linhas de poder e das culturas empresariais. Por sua vez, o King Report, concebido para
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ultrapassar o foco usual da GC, mostrou-se como aquele cujo foco principal esta nos aspectos sociais, éticos
e ambientais, valorizando o desenvolvimento econdmico, o meio ambiente e as relagdes sociais da empresa.
Como apontam Zanette, Dutra e Alberton (2007), os modelos de CI voltados para a gestdo dos negocios
corporativos superaram as atribui¢des de controles contabeis e administrativos, pois passaram a prezar pela
seguranca e qualidade de recursos materiais, humanos e tecnologicos, a fim de otimizar suas aplicagdes. Por
outro lado, na visao de Colbert ¢ Bowen (2008), os diferentes modelos de CI buscam ajudar a empresa a
atingir seus objetivos, embora o enfoque de cada uma deles seja especifico.

Quadro 1: Comparagio dos principais modelos de controle interno: SASs 55/78, SAC, COSO (ERM), King Report, COCO,

Turnbull Report ¢ COBIT.
Edic¢ao/ . . - ~
CI Ano Objetivos Caracteristicas Inovagdes/ Resultados
Eficiéncia e eficacia
SAS-s AICPA operac1or1a1‘ . N CI visto como processo Busc.a'p.or eficécia,
55/78 1988/ Adequacao a legislagao Foco nos relatorios credibilidade e confianga
1995 Relatérios financeiros Foco: auditores externos
confiaveis
ITARF Processos, pessoas e Busca por eficacia
SAC 1991/ Idem a0 SAS-s subsistemas agrupados para | Orientado para TI
1994 alcance dos objetivos Foco: auditores internos
Idem ao SAS-s, mais: Cl visto como processo Estrutura integrada
CSOTC ~ Implementado por gestorese | .. . ~
Promogao de seguranga para Simplificagdo das tarefas
1992/ o empregados 1 ~ .
COSO facilitar o alcance de metas e ~ . Analise e gestdo de riscos
2001 .. Integragdo entre estratégia, .
objetivos operagBes CI mais abrangente
Divulga¢ao de informagdes Identificacdio de riscos Foco: toda entidade
Crescimento de acordo com ~
Kin KCCG | Altos padroes de GC nivel de risco assumido ﬁigosoizglr)?lei?ifgec}flo risco
g 1994/ Redugao de riscos e alcance de | Ganho: obtido via p ~ be
Report . : S Foco: questdes sociais,
2004 objetivos aspectos socioambientais e i . .
. a éticas e ambientais
desenvolvimento econdmico;
.. .. | Usuarios: alta
_ CI ¢ visto como um conceito . ~
Alcance dos objetivos administrag@o
CICA - . amplo que engloba todos os s
COCO Gestao dos riscos concentrada . Explicitagdo de
1997 . elementos que contribuem .
em valores comportamentais . responsabilidades
para alcance dos objetivos .
Foco: toda entidade
CI baseado nos riscos do Reconhecimento de riscos
ICAEW | Eficiéncia operacional e gestao negoclo Aplicago do.CI.de acordo
Turnbull 1999/ de riscos Busca por vantagens com as especificidades da
Report 2005 Tempestividade competitivas pe':la gestao empresa
adequada dos riscos Foco: grandes e pequenas
CI alinhado a operagdes empresas
CI baseado no COSO Informacao para cada nivel
ISACF |Idem ao SAS-s, mais: Processos, politicas e e tipo de usuario
COBIT | 1995/ Integridade e confidencialidade | procedimentos para alcance | Governanga em TI
2000 das informagdes dos objetivos e deteccdo de | Foco: seguranga e
falhas tecnologia da informacao

Fonte: elaborado pelos autores.
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Assim, percebe-se que os modelos de CI estudados vém colaborar no sentido de mitigar os riscos, mas
apenas os modelos COCO, COSO e King Report apresentam uma clara preocupag¢do com a dimensao ética.
Embora esses trés modelos apresentem a mesma contribuicao potencial para implementar altos padrdes de
GC, estimular comportamentos éticos e facilitar o cumprimento dos objetivos estratégicos das empresas, a
analise realizada aponta 0 COSO ERM como o mais completo dos trés por ser voltado para toda a organizacao.
Maia et al. (2005), ao comparar os modelos COCO, COSO, King Report e Turnbull Report, observaram que
todos eles se baseiam no gerenciamento dos riscos e contribuem para a validagdo e compreensao dos processos
que garantem a continuidade dos negdcios da corporacdo. Eles dizem que o enfoque dos modelos de CI ¢ a
estrutura e os procedimentos de controle, exceto o COCO, que se fundamenta nos valores comportamentais.
Esses autores acreditam que a estrutura mais adequada de CI ¢ a do COSO, por ser recomendada pela lei norte-
americana, por preocupar-se em simplificar a tarefa do administrador, por representar a abordagem de CI mais
amplamente reconhecida das muitas existentes e por promover o sucesso operacional da organizagao.

O fato de o COSO ter se tornando um referencial ndo garante, no entanto, que ele seja desprovido
de falhas ou que todos a aceitem da mesma maneira. Por exemplo, Gupta e Thomson. (2006) realizaram
uma pesquisa com membros do IMA (Instituto de Contadores Gerenciais) e do IIA (Instituto de Auditores
Internos) de diversos cargos ligados a auditoria interna, controladoria e dire¢do financeira nos EUA. Mais
especificamente, esses pesquisadores investigaram se 0 COSO 1992 e outras abordagens de CI atenderiam as
recomendacdes da SOX e poderiam ser utilizadas como modelos adequados de avaliagdo e CI nas corporagdes.
Como resultado da pesquisa, constatou-se que: (i) muitos respondentes ndo entendiam ou nao dominavam
os modelos de CI completamente; (ii) alguns apontaram outras propostas de CI como mais recomendaveis
que a do COSO; e (iii) outros afirmaram que a proposta do COSO ainda ¢ vaga. Dos questionados, 1/3
acredita que o modelo do COSO 1992 pode prover, com suficiente seguranca, um meio confiavel de avaliar
os cinco componentes a que ele se propde e apenas 11% afirmaram que esse modelo poderia ser utilizado de
forma ampla para gestdo de riscos e controle de suas companhias. Os autores da pesquisa sugeriram que a
metodologia proposta pelo CSOTC em seu modelo de CI pode ter sido usada para calar os criticos da se¢o
404 da SOX e que ainda faltam meios de implementar, na pratica, essa metodologia.

Por outro lado, h4 argumentos bastante sélidos que subsidiem a utilizagdo desse modelo, ja incluindo
as modificagdes incorporadas no modelo ERM. Rittenberg, Martins e Landes (2007), por exemplo, apresentam
a logica do COSO como uma ferramenta para as corporagdes avaliarem e implementarem seus sistemas de
controle. Tal qual apontado por Maia et al. (2005) e Campbell, Campbell e Adams (2006), Rittenberg, Martins
e Landes (2007) acreditam que as organizagdes precisam se esforcar mais para compreender o relacionamento
do SCG com os componentes do CI do COSO, pois alcancariam varios beneficios com esse modelo de CI
— como ja apontado por Maia et al. (2005) e Campbell, Campbell ¢ Adams (2006). Rittenberg, Martins e
Landes (2007) dizem que alcancar a qualidade na prestacao e contas financeiras ¢ apenas um passo na dire¢ao
do sucesso corporativo e que, por isso, as empresas devem buscar meios de integrar a gestdo de riscos, os
objetivos estratégicos e as metas organizacionais com as necessidades de prestacdo de contas e adequagdo
a legislagdo. Destarte, como destacam Zanette, Dutra e Alberton (2007), tal metodologia poderia facilitar
que as pessoas da organizagdo tenham mais consciéncia de suas atividades, que as relagdes de autoridade e
responsabilidade sejam mais bem explicitadas e que a empresa tenha uma filosofia e estrutura organizacional
adequada.

Finalmente, cabe apoiar em uma citacdo de Oliveira, Perez Jr e Silva (2002, p. 93): “Nas empresas
de classe mundial, o CI deve ser visto em seu contexto mais elevado de instrumento de gestdo. O sistema
normativo, as politicas, diretrizes, enfim, toda estrutura organizacional, podem ser considerados legitimos
integrantes do sistema de controles”. Assim, ao incluir variaveis éticas na concepg¢ao de seu CI, agora percebido
como parte de um SCG, as empresas estariam estimulando altos padrdes de GC e aumentando a credibilidade
das acgdes realizadas e das informacgdes por elas divulgadas, a0 mesmo tempo em que estariam estimulando
melhorias em termos de eficiéncia e eficacia organizacionais.
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6. CONCLUSOES

O CI pode ser percebido como um meio de otimizar o processo de gestdo por colaborar para a
concretizagdo dos planos, por oferecer ferramentas a direcdo, por ajudar na qualidade da comunicagao, por
promover a motivacao € os comportamentos €ticos e, ainda, por melhorar a organizagao, o nivel de GC e o
controle das atividades empresariais. Da analise realizada, observou-se que modelos de CI desenvolvidos pelos
principais 0rgdos internacionais foram concebidos, incorporando aspectos do SCG e, assim, visando ajudar
as empresas a se tornarem mais eficientes e eficazes, a gerenciarem os proprios riscos € a melhorarem seus
padrdes de GC. Adicionalmente, muitos desses modelos colaboraram para que as pessoas se comportassem de
forma ética, os ativos tivessem sua integridade protegida e as operagdes da empresa fossem adequadamente
registradas e retratadas pelas DFS.

O SCG influencia o comportamento ético dos membros da empresa e, no intuito de promover a eficacia
e alcangar a missdo empresariam, verifica se as acdes € 0s processos da organizagdo estdo sendo executados
conforme o planejado. Os modelos de CI estudados ajudam nesse sentido (com destaque para o COCO, o
COSO e o King Report, que apresentam, em sua concepcao, uma clara preocupacao com a dimensao ética.
Desses trés, o primeiro concentra-se em valores comportamentais e recorre a cultura como forma de estimular
comportamentos direcionados a alcance de resultados dentro de padrdes éticos. Ja o segundo busca promover
comportamentos €ticos € se sustenta em uma estrutura que privilegia o ambiente de controle concebido sobre os
valores, as condutas, as linhas de poder, as culturas empresariais e busca fomentar a transparéncia, a eficiéncia
e eficacia operacional, bem como a adequacao a legislacdo e a gestdo de riscos. Por fim, o terceiro pode ser
apontado como o mais preocupado com a questdao da ética empresarial, tendo sido concebido para ultrapassar
o foco usual da GC e por privilegiar o desenvolvimento econdmico, 0 meio ambiente e as relagcdes sociais
da empresa. Assim, desde o surgimento desse modelo, 0 KCCG buscou estabelecer altos padrdes de GC nas
empresas da Africa do Sul, focando nos aspectos sociais, éticos e ambientais que envolvem as empresas
atuantes naquele pais.

Os trés modelos supramencionados poderiam, potencialmente, ser utilizados como meio de implementar
altos padroes de GC, estimular comportamentos €ticos e facilitar o cumprimento dos objetivos estratégicos
das empresas. No entanto, o modelo COSO ERM pode ser apontado pela anélise realizada como o mais
completo dos trés. Esse modelo pareceu o mais adequado por contemplar, em sua estrutura, uma forma de
gestdo que busca minimizar os riscos do negocio, por estimular comportamentos éticos e por ser voltado para
toda a organizagdo. Adicionalmente, observa-se que ¢ um modelo consistente e que tem sido bastante utilizado
tanto nos Estados Unidos quanto em outros paises. Ressalta-se que, da utilizagdo em diferentes contextos e
corporagdes, poder-se-ia extrair contribuicdes significativas para a sua melhoria, haja vista que poderiam ser
realizados estudos de caso e analises comparativas entre casos.

O modelo COSO ERM resolveu parte das deficiéncias apontadas pelos criticos do COSO 1992, mesmo
que ainda seja um plano de trabalho arquitetado para ser implementado em qualquer tipo de organizagao.
S6 essa generalizacdo traz, por si sO, varias dificuldades. Em parte, porque as empresas sdo compostas de
pessoas organizadas em prol de um objetivo comum e possuem caracteristicas especificas. Em parte, porque
as pessoas podem ter dificuldades em compreender uma metodologia generalista e extrair dela os beneficios
propostos. Em parte, ainda, porque o modelo conhecido como COSO ERM, mesmo com as evolugdes ja
incrementadas em relagdo ao COSO 1992, carece de um enfoque um pouco mais gerencial, como até alguns
criticos gostariam de ver acontecer.

De um modo geral, uma questao que pode contribuir para que os modelos de CI sejam melhor utilizados
¢ a implementa¢do de cada modelo orientada pelas diferentes caracteristicas das empresas, em especial sua
estratégia, sua estrutura, sua cultura e o seu contexto, como evidenciado neste trabalho. Por fim, cabe salientar
que qualquer modelo de CI possui limitagdes e deve ser formatado de modo especifico para cada entidade.
Por um lado, um modelo como o COSO ERM ¢ capaz de unificar a linguagem acerca do controle, da gestao
de riscos, da melhoria nos processos e da adequacao a legislacao; por outro lado, a eficacia desse modelo
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depende das peculiaridades de cada negocio, as quais, uma vez entendidas, pode melhorar o desempenho
com riscos minimos e promover grandes benéficos as empresas que adotam esses modelos. Sendo assim,
a analise empreendida no presente trabalho aponta que a implementagdo de um modelo adequado de CI
pode proporcionar uma melhoria nas praticas de GC, no processo de gestdo e na organizac¢ao e controle das
atividades empresariais — tudo isso dentro de padrdes éticos.
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CORPORATE GOVERNANCE AND BUSINESS ETHICS: AN ANALYSIS
IN THE MAJOR INTERNATIONAL INTERNAL CONTROL MODELS

Abstract

The study of corporate governance and ethical issues in the business environment has called attention
of researchers around the world. Moreover, the Securities and Exchange Commission (SEC), under the
Sarbanes-Oxley Act of 2002, has compelled all publicly traded companies to publish an assessment of their
internal controls to bring more transparency and ethics, as well as to promote improvements in companies’
corporate governance practices. Against this background, this paper reports on a study aiming at discussing
the ethical dimension in internal control systems when they are deemed as a part of the management control
system. Content analysis of the literature on the eight major international models of internal control showed
that only three of them (i.e., COCO, COSO ERM and King Report) are clearly concerned with the ethical
dimension, and one of them, the COSO ERM, is the most complete and, therefore, the most appropriate model
to account for ethics in a company s management control system. In conclusion, this paper points out that an
appropriate internal control structure may contribute to (i) promote higher levels of ethics in business, (ii)
achieve good levels of corporate governance, and (iii) improve managerial and operational efficiency and
effectiveness.

Keywords: Business Ethics, Corporate Governance, Management Control Systems, Internal Control Models.



