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Caro leitor,

Como bem define a doutrina, a funcdo e atuacio da auditoria externa é
um dos pilares essenciais da boa governanca corporativa. Dessa forma,
a instalacdo e a abrangéncia das atividades dos comités de auditoria

no ambito dos conselhos de administracéo é instrumento fundamental
para a pratica da boa governanca corporativa, haja vista a conexao
existente entre comités de auditoria e o processo de monitoramento
externo representado pela auditoria independente, bem como a conexao
também existente entre comités de auditoria e os varios processos de
monitoramento interno representados pelas funcoes de compliance, entre
as quais se inserem as atividades de auditoria interna e os processos de
gestdo de riscos, dentre outros.

No contexto dessa importancia, é fundamental que a composicéo e atuacio
dos comités de auditoria considere alguns aspectos basicos, os quais podem
ir desde formagcéo técnico-profissional e atributos pessoais dos membros
do comité, até questdes outras e fundamentais como, por exemplo, a
independéncia de seus membros. Dispondo de certos requisitos, os
comités de auditoria podem desempenhar de maneira substantiva

um papel impar no que diz respeito a transparéncia e integridade das
informacdes financeiras e ndo financeiras, sua adequada divulgacéo e
alcance informativo, dentre outros aspectos ligados a compliance, gestdo de
riscos e ambiente e sistemas de controles internos, inclusive aqueles

que dizem respeito a cultura e processos de tone at the top.

Com essa publicacdo, o Férum PwC Brasil de Governanga pretende
disponibilizar uma fonte de consultas e informacoes relacionadas

com boas praticas de comités de auditoria. Ndo se pretende abordar
exaustivamente o tema mas, fundamentalmente, trazer referéncias
selecionadas, de forma a ampliar e melhor contextualizar as discussdes e
atividades inerentes a comités de auditoria.

Essa publicacdo considera, além da visdo dos nossos especialistas

no Brasil e no exterior, visdes outras trazidas por membros especificos
de comités de auditoria e conselhos de administracdo, aos quais
agradecemos pela contribuicéo.

Boa leitura.

Fernando Alves
Sdcio-presidente
PwC Brasil
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Introducao

Prezado leitor,

O Brasil vem experimentando nos tltimos

anos uma significativa evolucdo da governanca
corporativa. A implementac¢do do Novo Mercado
ajudou a disseminar a ideia de que a governanca
corporativa é um caminho de diferenciacéo para
empresas que querem encontrar espaco maior
para seus negbcios no ambiente local

e internacional.

Essa tendéncia ndo chegou somente as
companhias de capital aberto: um niimero
crescente de empresas familiares ou grupos
fechados vem trabalhando na melhora de sua
governanca como forma de aumentar sua
credibilidade, impactando o relacionamento
com investidores, financiadores em suas diversas
formas, possiveis clientes e a comunidade

em geral, publicos conhecidos como partes
interessadas ou stakeholders.

A Leine 6.404/76 disciplinou o funcionamento
do conselho fiscal, que, embora exerca algumas
tarefas coincidentes com as do comité de
auditoria, é um 6rgao diferente, inclusive em
relacdo a seus objetivos maiores: enquanto o
conselho fiscal representa um férum de exercicio
do direito de fiscalizacdo dos acionistas, o
comité de auditoria é um 6rgdo de assessoria do
conselho de administracéo.

A Lei Sarbanes-Oxley (2002) exigiu a criacdo do
comité de auditoria em empresas listadas nas
bolsas de valores dos Estados Unidos. Isso fez
com que as empresas brasileiras que operavam
naquele mercado de capitais precisassem
atender a esse requisito. Na época, entretanto,
com o apoio da CVM (Comisséo de Valores
Mobilidrios), foi reconhecido que os conselhos
fiscais abrangiam as responsabilidades do comité
de auditoria, atendidas determinadas condicdes.

Algumas empresas, contudo, entenderam desde
o inicio os beneficios da criagdo de um comité de
auditoria efetivo e decidiram implementa-lo.

Em 2004, foi a vez de o Banco Central do Brasil
(Bacen) requerer o estabelecimento de comités de
auditoria em instituicdes do mercado financeiro.
A mesma medida foi tomada posteriormente pelo
Conselho Nacional de Seguros Privados.

Em 2011, a CVM se posicionou sobre os comités de
auditoria, criando a figura do comité de auditoria
estatutario, incentivado como alternativa a
rotacdo de auditores independentes.

O processo de implementacdo desses comités
avanca e também esta na agenda de empresas
fechadas, familiares e entidades sem fins
lucrativos. Esses 6rgdos se consolidam como
importante instrumento de gestdo de riscos

e elo de comunicacéo entre o conselho de
administracdo, os auditores independentes e,
de forma indireta, os acionistas das empresas.

Boa consulta.

Marco Castro

Fdbio Cajazeira
Sécio Sécio

Lider de Auditoria
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Papel do comité de auditoria
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A responsabilidade primaria dos comités

de auditoria € monitorar a integridade das
demonstracdes financeiras da empresa, inclusive
suas divulgacées e, por consequéncia, o sistema
de controles internos. No entanto, outras
responsabilidades vém sendo incorporadas ao
elenco de atividades do érgdo, como monitorar
a funcdo de auditoria interna, o processo de
auditoria independente, o sistema de ética e o
canal de denuincias, os processos de gestao de
riscos e controles internos e o compliance, entre
outras questdes importantes para a integridade
das demonstragdes financeiras.

A mudanga é uma constante

Sao varias as fontes de mudanca que afetam

0 ambiente corporativo. De um lado, surgem
novas regras contabeis, seguindo a evolucao

das Normas Internacionais de Relatorios
Financeiros (IFRS, na sigla em inglés). De outro,

as empresas precisam acompanhar a evolucao e

o desenvolvimento dos segmentos de mercado

em que operam, 0s impactos nos negoécios das
novas tecnologias — que avangam rapidamente
para a chamada era digital, mas trazem a crescente
ameaca de crimes cibernéticos — novas legislacoes
(como as de lavagem de dinheiro e anticorrupgao),
a volatilidade do ambiente econémico e politico e,
sobretudo, uma sociedade mais ativa e exigente
em relacao a seus direitos.

O comité de auditoria precisa entender essas
mudancas e responder de forma eficaz no
cumprimento de suas responsabilidades.

Relacionamentos

A interagao efetiva com a administragéo e com os auditores é crucial para assegurar que o comité
de auditoria se concentre nos riscos-chave, em assuntos relevantes e em normas e legislacoes que
podem afetar a empresa. Essa interagcéo pode melhorar sensivelmente com um dialogo robusto e

honesto e um debate produtivo.

As sessodes privadas com os auditores independentes permitem formular perguntas importantes
sobre a administracéo, sua cultura e postura em relagéo aos controles internos e a temas contabeis
e sobre a percepcgao do “tone at the top” na diregéo dos negdécios.

PwC
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Entendimento do negdcio

A efetividade do comité de auditoria também

passa pelo entendimento de quais sdo as
informacdes necessarias para tomar as
decisbes certas.

O conhecimento da empresa e de seus riscos

é um imperativo dessa efetividade, inclusive de

riscos de fraude, riscos decorrentes de pressoes
para atingir expectativas de resultados, temas

fiscais, alegacdes provenientes do canal de

denuncias — casos em que o comité define o

grau de supervisdo que o processo de uma
investigagdo em andamento exige.

Desafios no Brasil

Como parte do trabalho de elaboragéo da
publicacao, realizamos discussées com
membros e presidentes de comités de
auditoria, conselhos de administracédo e
conselhos fiscais de empresas brasileiras.
O objetivo foi entender melhor as visdes
desses especialistas sobre as praticas
atuais dos comités de auditoria no

pais e os desafios que eles enfrentam.
Reproduzimos anonimamente ao longo
da publicagéo algumas declaracdes dos
participantes desses grupos de discussao
a respeito de aspectos essenciais da
atuacao dos comités de auditoria aqui
abordados, como:

Revisdes periddicas de desempenho constituem
um elemento importante para o comité de
auditoria identificar oportunidades de melhoria
continua. Com o passar do tempo, as praticas
precisam ser revistas para assegurar que
respondam as demandas do conselho, do
ambiente geral dos negdcios e da legislacao.

4 Avaliacdao de desempenho
s

Composicao: o comité de auditoria deve

incluir pessoas que conhegam o negoécio,

membros do conselho de administragao e especialistas,
representados pelo experto contabil e de auditoria e por
profissionais com outras competéncias necessarias (como riscos
e compliance, por exemplo) para assim conseguir cumprir

suas responsabilidades.

Secretaria do comité de auditoria: o comité precisa contar
com uma secretaria eficiente, comedida e que preserve o sigilo
das informagoes.

Tecnologia: 0s avangos tecnoldgicos séo irreversiveis

e terdo impacto nos negdcios, Nos Processos,

nos sistemas e na prépria atuagéo do comité, que precisa ter as
competéncias para interpretar e tratar esses impactos.

Gestao de riscos: com novas arquiteturas de sistemas, a gestéo
de riscos devera estar incorporada ao dia a dia das pessoas.

Exceléncia em comités de auditoria 7
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A eficdcia do comité de auditoria depende, em grande
parte, de sua composi¢do e da intera¢do de seus
membros. E essencial, portanto, escolher os membros
adequados para participar do grupo. Novos membros
podem apresentar novos insights. Um comité de
auditoria formado por individuos com a experiéncia
adequada, que fazem as perguntas corretas e com
abordagem profunda agregam valor ao processo de
elaboragdo das demonstracdes financeiras, de gestdo de
riscos e de conformidade.

‘ ‘ O comité deve incluir conselheiros que

apresentem a perspectiva do negdcio e sejam
especialistas (em contabilidade, auditoria,
riscos, compliance) que dominem o lado
técnico dos temas sob a responsabilidade

do comité. Nunca aceitaria fazer parte de
um comité que ndo tivesse especialistas em
contabilidade, tributos e auditoria.”

A escolha dos membros do comité

O conselho de administragéo deve se assegurar de que o comité de
auditoria seja composto por membros independentes e com a qualificacio
adequada. De modo ideal, o comité de auditoria deve ser formado por
membros do conselho de administracéo e por especialistas, atentando para
as seguintes questdes:

1. Pelo menos um membro do comité de auditoria devera ser membro
do conselho de administracdo. Dessa forma, a perspectiva do negdcio
estara presente nos debates e também sera possivel uma conexéo eficaz
com o conselho.

2. O comité de auditoria deverd contar com ao menos um membro que
seja especialista financeiro (com conhecimentos comprovados nas
areas de contabilidade, auditoria e financas). Idealmente, o comité de
auditoria deve contar com mais de um especialista financeiro.

3. Eimportante que outros membros do comité de auditoria retinam
conhecimento na area de gestéo de riscos de negdcios e de compliance.

4. Os membros do comité de auditoria devem ter tempo para se
dedicar a funcéo.



Essa combinacdo de competéncias e caracteristicas promove o equilibrio
ideal entre passado e futuro por aportar a experiéncia vivenciada pelos
membros do comité e a visdo de futuro da organizacéo geralmente
discutida nos conselhos.

Quem decide quais conselheiros devem fazer parte do comité

de auditoria? A pratica recomendada é que o comité de
nomeacao/governanca supervisione a indicacdo desses membros.
Responsavel pela selecdo dos conselheiros e pela eficacia de todo
o conselho de administracio e de seus comités, o comité de
nomeacdo/governanca deve estar em boa situacio para entender
os pontos fortes de cada conselheiro e garantir uma composicdo
adequada para o comité.

Na auséncia desse comité, ha conselhos que consultam headhunters para
buscar profissionais de acordo com os perfis necessarios. A participacio
de headhunters no processo de selecdo é uma tendéncia especialmente
importante para estabelecer processos objetivos, que valorizem a
diversidade e sejam apoiados em metodologias proprias

de selecdo.

Outra tendéncia é a formacéo de cadastros de conselheiros e membros
de comités para facilitar a identificacdo de candidatos com base em
curriculos que fornecam informacdes sobre perfil e experiéncia de
forma objetiva. O CEO e o CFO podem ter um envolvimento limitado na
selecdo dos membros do comité.

O comité sempre pode complementar as competéncias permanentes
exigidas pelo comité com assessores para temas e assuntos mais
especificos e, assim, obter o apoio de advogados, atudrios e outros
especialistas, caso a complexidade da agenda recomende essa
abordagem. Por vezes, o comité poderad contar com os consultores
externos que ja apoiam a empresa. Em algumas circunstancias mais
problematicas, o comité pode ouvir diferentes consultores para obter
visdes neutras e objetivas sobre o tema em questao.

Exceléncia em comités de auditoria
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“ O presidente do
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comité precisa ser
inclusivo, gerando
didlogo, e deve ser
orientado

a conclusdo

dos assuntos
discutidos.”
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A eficacia de um comité de
auditoria depende muito das
habilidades e da dedicag¢éo do seu
presidente. Ele deve ter o tempo e

a energia que a fungéo exige e deve
compreender as principais questdes
sobre relatérios financeiros, a fim
de direcionar adequadamente o
foco do comité para as areas de
alto risco.

O perfil mais comum de presidentes
de comités de auditoria é de
ex-executivos que tiveram atuacio
como presidentes de conselhos,
CEOs e diretores gerais. Também

é comum encontrar ex-sécios de
empresas de auditoria, CFOs,
tesoureiros ou gerentes financeiros.

O estilo do presidente tem
impacto direto na dindmica

do comité. E desejavel que ele
promova a participagédo de todos
os membros, reconhecendo as
diversas especialidades presentes
na formacao do comité. Na pratica,
observamos que os presidentes
que procuram escutar os outros
membros antes de manifestar
seus préprios pontos de vista
geralmente facilitam a construcéo
do consenso, sem inibir as
expressdes individuais.

O presidente também precisa
de forte lideranca, habilidades
de facilitacdo de diadlogo e
capacidade de promover
relacdes de trabalho eficazes
entre os membros do comité,
a administracéo e os auditores
internos e independentes.

Os presidentes mais eficazes
também desenvolvem um
senso para compreender se

ha alguma preocupacéo que
néo esteja emergindo nas
discussdes do comité.

Como acontece em relacdo aos
membros do comité de auditoria
em geral, é uma boa pratica que o
comité de nomeacio/governanca
se encarregue de selecionar
também o presidente do 6rgédo. No
entanto, empresas menores talvez
se sintam mais inclinadas a atribuir
a responsabilidade por essa selecdo
ao conselho de administragdo como
um todo.

Outra consideragdo importante

¢ o planejamento da sucessdo do
presidente. Um processo cuidadoso
pode facilitar essa transicéo.

Um novo presidente estard mais
bem preparado para liderar o
comité se tiver experiéncia de
trabalho com os outros membros
do grupo. De modo ideal, uma

vez identificado o sucessor do
presidente, esse individuo podera
se juntar ao comité (caso ainda
nio seja membro) e acompanhar
as atividades do presidente que
deixara o cargo, para se familiarizar
com a fungéo de lideranca antes

de assumi-la.

A experiéncia sugere que os
presidentes de comités de auditoria
de grandes empresas dedicam as
suas funcdes aproximadamente

50 a 100 horas anualmente.



Os membros do comité de auditoria
devem dedicar tempo e energia a
sua funcéo. Eles precisam revisar

as demonstragdes financeiras e
informacoes relacionadas as muitas
outras responsabilidades do comitg,
além de eventuais deslocamentos
para participar de reunides. Sua
participacdo também € essencial
em sessOes de treinamento sobre
contabilidade, regulamentacéo

e avancos da industria, como um
esfor¢o para buscar a melhoria
continua, um aspecto abordado em
mais profundidade no Capitulo 9.

Conhecimentos financeiros

e independéncia sdo atributos
especialmente importantes dos
membros do comité. Eles sdo
discutidos em mais detalhes

a seguir:

Integridade
Ceticismo saudével.

Curiosidade e julgamento independente — fazer as perguntas
certas e interpretar corretamente as respostas.

Pragmatismo, empatia, adaptabilidade e paix&o.
Coragem para questionar as respostas que ndo parecem certas.
Conhecimento dos riscos e controles da empresa.

Capacidade de oferecer novos pontos de vista e
sugestbes construtivas.

Reconhecendo a grande carga de trabalho inerente as atividades
do comité de auditoria, muitas empresas estabelecem politicas
para limitar o nimero de comités de auditoria (de diferentes
organizagdes) em que um conselheiro possa atuar.

Outras perguntas relevantes sobre a capacidade conjunta dos
membros do comité de auditoria devem ser feitas:

Os membros do comité entendem adequadamente os negdcios
e as operacdes da empresa?

Algum membro do comité tem experiéncia nas areas
de tecnologia e seguranca da informacéo e de gestio
integradas de riscos?

E vital o entendimento profundo dos relatdrios financeiros e da
funcéo de auditoria. Espera-se que um membro do comité de
auditoria tenha em seu conjunto de competéncias:

Compreenséo das demonstragdes financeiras e dos principios
contabeis geralmente aceitos.

Capacidade de avaliar a aplicacdo geral dos principios de
contabilidade em relacéo a contabilizagéo de estimativas,
avaliacdo de ativos, impairment e outros aspectos criticos.

Experiéncia na preparacdo e analise de demonstracoes financeiras.
Entendimento de auditoria, dos processos e limites.

Compreenséo de procedimentos e controles internos de
relatdrios financeiros.

Entendimento das func¢des do comité de auditoria.

Exceléncia em comités de auditoria
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A arvore de decisdo a seguir mostra o processo de avaliacdo de um
possivel candidato a vaga de especialista financeiro.

I_|
"

O candidato tem formacao
especifica em contabilidade
e auditoria?

¢

O candidato tem experiéncia
como diretor financeiro,
diretor de controladoria ou
controller, contador

ou auditor?

Q

O candidato tem experiéncia
que envolva os temas de uma
ou mais das posi¢des acima?

O

O candidato tem experiéncia
em supervisionar pessoas

que realizam uma ou mais
das fungdes acima?

O
2 %4

O candidato tem experiéncia
em supervisionar e avaliar a
performance de empresas ou
de auditores na preparacéo,
auditoria ou avaliacao das
demonstragdes financeiras?

5

O candidato tem alguma
outra experiéncia relevante?

O

%4

Em conexdo com sua
experiéncia ou formagéo,
o candidato tem os
seguintes atributos
cumulativos?

¢ Entendimento dos
principios contabeis
geralmente aceitos
(GAAP) e das
demonstracgdes financeiras.

e Capacidade de avaliar a
adequada aplicacao
desses principios em
conexao com a
contabilizacdo de
estimativas, provisdes
e reservas; e

Experiéncia na preparagéo,
auditoria, analise ou
avaliagdo de demonstragcdes
financeiras em um contexto
de complexidade similar ao
da empresa ou mesmo
ativamente supervisionando
uma ou mais pessoas
engajadas nessas atividades;

Entendimento dos
procedimentos e controles
internos aos relatérios
financeiros; e

Entendimento das fungdes
de um comité de auditoria.

O candidato ndo atende
as necessidades para ser
o especialista financeiro
do comité de auditoria.

Fonte: The AICPA. Audit Committee Toolkit Series. Editor: John F. Morrow (Tradugéo livre)
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O candidato atende

as exigéncias para ser
0 especialista financeiro
do comité de auditoria.



E importante que todos os membros do comité estejam envolvidos nas
discussodes sobre contabilidade e auditoria, independentemente de seu grau
de especializacdo. Os membros “ndo especialistas” também geram valor com
seus diferentes pontos de vista e precisam estar dispostos a perguntar sobre
itens que ndo entendem.

Em seu papel de monitoramento do processo de elaboracéo das
demonstragdes financeiras e de representacéo dos interesses dos acionistas,
o comité de auditoria tem a obrigacdo de questionar a opinido da
administracdo ou contestar a sua posi¢do. O exercicio de ceticismo é uma
das caracteristicas-chave dos membros de comité de auditoria.

E preciso levar em conta que, com a complexidade cada vez maior das
transacgoes e a evolucdo das normas contdbeis e de aspectos de divulgacdo
relacionados, aumenta também a complexidade da gestdo de riscos e
compliance e crescem as pressdes sobre o comité em relacdo ao seu papel
de monitoramento.

Independéncia

Quem define “independéncia”? Reguladores, bolsas de valores e outras
organizacgOes desenvolveram regras ou defini¢des que podem orientar as
empresas a estabelecer diretrizes de independéncia do comité. As regras
especificas em varios paises sdo de facil acesso e podem ser consultadas por
um conselheiro com duvidas sobre as exigéncias.

E importante reconhecer, no entanto, que um membro do comité de
auditoria que tecnicamente cumpra as regras de independéncia talvez
ainda nio seja de fato independente, caso outros fatores o impecam

de exercer verdadeira objetividade. A independéncia e a objetividade

do membro do comité devem ser exercidas em relago aos seguintes
aspectos: pensamento, postura, acdo, aparéncia e fato. Regras e diretrizes
estabelecem o padrdo minimo aceito.

Exceléncia em comités de auditoria 15
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Um comité com
menos que trés
membros serd
somente uma
conversa, com mais
do que cinco serd
dificil trabalhar.
Ou seja, o ideal

é ter trés a cinco
membros com

as competéncias
requeridas

pelo perfil de
responsabilidades
do comité.”

PwC

Qual é o tamanho ideal do comité? Na pratica, temos visto o nimero
minimo de trés membros. Aqueles que contam com uma quantidade
maior de pessoas tém uma base de experiéncia mais ampla e diversa,
que pode ser valiosa quando se leva em consideracgéo o escopo
abrangente de atuacdo de um comité. No entanto, talvez seja dificil
lidar com comités muito grandes, pois ha risco de que as reunides
percam seu foco e que a responsabilidade de cada membro na
discusséo dos problemas nio fique tdo clara. Na pratica, comités
com tamanho variando entre trés e cinco membros funcionam
adequadamente.

A diversidade de visdes e perspectivas contribui significativamente
para a efetividade do comité de auditoria. Pessoas de diferentes
profissOes e com diversas experiéncias agregam valor, e muito, a
dificil tarefa do comité. A diversidade de pensamento deve estar
presente no quebra-cabeca que é a formacdo do comité.

Especificamente sobre a diversidade de género, observa-se o
crescimento da participacdo das mulheres que atuam em comités
de auditoria. A publicacéo Perfil dos Conselheiros de Administragdo,
editada pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
em 2016, informa que as mulheres estdo presentes em quase 40%
dos conselhos de administracdo de companbhias listadas na B3,
antiga BM&FBOVESPA. Além disso, em conselhos nos quais existe
pelo menos uma mulher, a média de participacdo feminina é de
aproximadamente 22%.
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A efetividade do trabalho do comité de auditoria depende da organizacdo e do
funcionamento das suas reunides, fisicas ou remotas, para permitir discussoes e
debates aprofundados do comité com seus vdrios interlocutores. Essas reunioes
devem ser bem planejadas, coordenadas e executadas para maximizar a eficdcia
do comité. Além disso, a documentagdo disponivel para andlise deve ser entregue
com tempo suficiente para que o comité e seus membros conhecam o seu teor e se
posicionem oportunamente.
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Programacao

Os comités de auditoria precisam
programar suas datas de reunido ao
longo do ano com antecedéncia para
que seus membros possam organizar
suas agendas adequadamente.

No entanto, sempre que houver
necessidade, podem ser realizadas
reunides extraordindrias.

A programacio antecipada ajuda

o comité a abordar no tempo
adequado temas que séo relevantes
para o cumprimento de todas as
suas responsabilidades durante o
exercicio social da empresa.

O plano de trabalho anual lista as
responsabilidades do comité de um
lado e as datas esperadas das

reunides nas quais serdo abordados
todos os temas de maior relevéncia.

A programacéo ¢ influenciada por
requisitos de prazo especificos, como o
arquivamento dos principais relatdrios
corporativos nos 6rgaos reguladores
de valores mobiliarios. Outras tarefas
podem ser agendadas ao longo do ano
de acordo com a dindmica dos fatos
empresarias. Além disso, algumas
atividades previstas, como sessoes de
treinamento, devem ser incluidas na
programacdo antecipada.

Dependendo da complexidade e do
tamanho da entidade, cuja operacdo
muitas vezes inclui subsidiarias
importantes, é recomendavel contar
com o adequado suporte secretarial.

Com o avanco da tecnologia, é
possivel organizar bancos de dados
eletrénicos que servem como
referéncia tinica para acompanhar
as atividades do comité e registrar as
informacdes discutidas nas interacoes
com os gestores ou interlocutores do
orgdo em relacéo a temas relevantes.
Eles permitem que os membros do
comité acessem informagdes em
tempo real e verifiquem dados de
forma interativa para exercer sua
funcéo de monitoramento.



Frequéncia e durac¢do

A quantidade de reunides
presenciais ou remotas (apoiadas
pelo uso de tecnologia) varia em
funcéo de muitos fatores, como o
segmento de negdcios da empresa,
seu numero de subsididrias, a
existéncia de um departamento de
auditoria interna e, principalmente,
a qualidade dos controles internos
da organizacio.

Ha circunstancias em que os
comités mantém reunides e
atividades praticamente ao
longo de todo o ano, por causa
da complexidade de operacéo da
empresa. Em outros casos, essa
frequéncia pode ser reduzida
porque o negdcio esta mais
concentrado em um local ou tem
menor porte.

Assim, ha comités de auditoria
que realizam quatro ou cinco
reunides presenciais, além de
outras quatro a oito reunides
remotas, valendo-se da tecnologia
disponivel para desenvolver uma
alternativa eficaz de interacio.
Muitos comités de auditoria
realizam reunides especiais para
resolver temas mais sensiveis ou
para ouvir especialistas que
possam aprofundar melhor
determinados assuntos.

Também € esperado que os
membros do comité revisem

os materiais enviados
antecipadamente e reduzam as
apresentagdes formais durante as
reunibes, focando nas questdes que
sdo relevantes para a tomada de
decisdo e permitindo que o grupo
possa usar o tempo disponivel para
discuti-las.

Reunibes néo presenciais devem
ser, preferencialmente, breves e
organizadas com conhecimento
prévio dos assuntos ou como
preparacéo para discutir algum
tema mais complexo. As reunides
presenciais, por sua vez, sdo mais
longas e promovem discussoes
aprofundadas. Elas representam
uma oportunidade para o comité
detalhar areas mais complexas e
interagir com a administracio e os

auditores internos e independentes.

O Board Index 2016, da Spencer
Stuart, indica que os comités de
auditoria realizam, em média,
8,6 reunides por ano. Em quase
metade das empresas, os comités
de auditoria se reinem oito a

dez vezes por ano. Em 20% das
empresas, os comités de auditoria
se reinem mais de 11 vezes

por ano.

Muitas variaveis influem na
quantidade de tempo considerada
necessaria para analisar em
profundidade todos os itens

da agenda. E importante que

os membros do comité tenham

a chance de se expressar
adequadamente, livres de pressdes
indevidas para apressar as decisoes.
O que de fato conta € a qualidade
e a profundidade dos temas
abordados para assegurar que os
aspectos essenciais tenham sido
interpretados de forma apropriada
por todos e no melhor interesse
técnico da empresa. Cabera ao
coordenador do comité impor

o melhor ritmo aos trabalhos e
garantir que os assuntos sejam
tratados com objetividade.

As reunides dos comités de
auditoria devem ser programadas
antes das reunides do conselho
de administracdo, para que suas
decisbes sejam recomendadas no
prazo adequado para a anélise

do conselho.
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Agenda

A elaboracéo da agenda com o
contetido a ser discutido em cada
reunifo é uma atividade critica
do coordenador do comité de
auditoria. Seus membros devem
receber uma relacdo detalhada dos
temas que serdo abordados e ter
acesso aos materiais informativos
e de suporte bem antes de cada
encontro. As agendas ajudam o
comité a se concentrar no que
exige prioridade.

A preparacdo da proposta
preliminar de agenda da

reunido é responsabilidade da
secretaria de governanca ou do
comité, em consulta ou com a
colaboracéo das areas, como, por
exemplo, do CFO (Chief Financial
Officer ou diretor financeiro). Essa
proposta preliminar € submetida
a presidéncia do comité, que
podera manté-la, incluir temas ou
excluir outros que sejam aplicaveis,
considerando sua experiéncia

e a interacdo com o conselho

de administracéo.

E comum a interacdo do presidente
com a administraco e os auditores,
a fim de identificar os assuntos

a serem discutidos, a fim de
contribuir para a elaboragéo

da agenda. O presidente deve
desempenhar um papel ativo no
sentido de assegurar que todos os
temas relevantes sejam incluidos e
formatar a agenda de acordo

com a necessidade, antes que

ela seja distribuida.
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E comum que os presidentes
convidem outros membros do
comité a sugerir topicos para a
agenda. Alguns envolvem o comité
de forma mais ativa, incluindo

o esboco da agenda da préoxima
reunido nos materiais da reunifo
atual. Isso organiza a discussdo

de uma reunido especifica sobre
tépicos a serem abordados no
futuro e permite também que todos
se preparem melhor.

Alguns comités incluem na agenda
o tempo estimado de discussdo

de cada topico da reunifo. Essas
agendas cronometradas tém certas
vantagens, pois, com a estipulacdo
do tempo de apresentacéo,
discussio e debate de cada tema,
todos podem se organizar melhor
para as intervencoes exigidas no
processo de discussdo. Obviamente,
ndo é necessario ficar preso a essa
estimativa. O mais importante é
assegurar que todos tenham um
tempo de participacdo adequado

e suficiente para adquirir a
compreensdo do assunto discutido.
Além disso, quando alguns temas
tomam muito tempo, o presidente
pode adiar a discussdo desse item
para outra reunido. O presidente,
por outro lado, deve evitar que
pressodes por falta tempo afetem

a qualidade e a profundidade das
discussoes.

As agendas sdo mais Uteis para
preparar os membros do comité
quando indicam claramente

seu vinculo com os materiais
informativos e de suporte, além

do que esta sendo solicitado ao
comité. Por exemplo, o assunto sera
discutido para solicitar o parecer
do comité, a sua aprovacdo ou sera
incluido para fins informativos?
Um processo bem organizado e
planejado pode assegurar melhores
condicbes de participacéo e,
consequentemente, um resultado
melhor sobre os temas tratados.




Materiais informativos de suporte

E recomendével que os membros
do comité de auditoria recebam
materiais informativos e de suporte
relativos aos temas que serdo
abordados na reunido com tempo
adequado para leitura e analises
antes do evento. Uma semana

de antecedéncia, por exemplo,

é conveniente.

Em geral, os materiais sdo
preparados e distribuidos pela
administracéo e incluem
relatérios do CFO ou controlador,
do diretor de auditoria interna

e dos auditores independentes.
Também devem ser fornecidas
antecipadamente informacoes
sobre eventos néo usuais
ocorridos no periodo sob revisio
e que venham a ter relevancia

no processo de analise e deciséo
do comité. Algumas empresas
fornecem informagdes adicionais
aos membros do comité entre

as reunibes, para que eles se
mantenham atualizados sobre
questdes e tendéncias que envolvam
a organizacdo e para que tenham
uma compreensio melhor

dos resultados.

Materiais informativos eficientes
sdo aqueles que apresentam

um equilibrio adequado entre
transmitir as informacdes de que
o comité precisa e evitar detalhes
irrelevantes. A pratica recomendada
¢ incluir um sumario executivo

no inicio de cada relatério do
material. Para a elaboracéo

desse resumo, a administracéo

ou os auditores devem analisar

o que esta sendo comunicado e
identificar cuidadosamente o que
€ mais importante para o comité
de auditoria. O objetivo é fornecer
contexto para que os membros do
comité compreendam as mensagens
importantes sobre resultados no
respectivo relatério. O restante

do relatério fornece uma visdo
ampliada do tema discutido.

Muitos comités recebem pacotes
informativos com relatdrios no
formato de apresentacdes. Algumas
dessas apresentacdes contém
tépicos indicativos dos temas a
serem discutidos na reunido.

Nos ultimos anos, muitos comités
de auditoria tém recebido relatérios
cada vez mais detalhados, que

d&o aos seus membros a chance

de revisar informacgdes para
fundamentar decis6es importantes.

Presidentes de comités eficazes
devem assegurar que a
administracdo e as areas que se
reportam normalmente ao comité
(auditoria interna, compliance,
controles internos, ética, entre
outras) fornegam relatérios
objetivos. Eles sugerem que a
administracdo avalie, por exemplo,
a apresentacdo de relatérios de
excecdo em algumas areas ou a
incluséo de gréficos e tabelas que
contenham dados informativos. E
importante que o comité expresse
claramente suas necessidades sobre
o nivel de detalhe desejado.

O uso da tecnologia esta
aumentando e deve seguir assim.

A apresentacéo de indicadores

de performance em painéis de
monitoramento previamente
organizados permite acompanhar o
desempenho da empresa de forma
cada vez mais préxima e em tempo
real, com vantagens para todos. No
entanto, é importante garantir a
seguranca das informacdes nesses
processos interativos, que muitas
vezes envolvem ambientes externos
a organizacdo.
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Participantes

Sendo a administracdo responsavel pelo processo de
apresentagédo de relatérios financeiros, é importante
que seus representantes participem como convidados
da reunido com o comité de auditoria para apresentar
temas contabeis e financeiros e fornecer detalhes

que normalmente sdo solicitados pelo 6rgdo. Assim,

o diretor financeiro e os membros de sua equipe,
como também a auditoria interna e os auditores
independentes, participam intensamente de todas as
reunides com o comité de auditoria.

O secretario do comité deve estar presente e atento a
todos os principais assuntos e posicoes expressas na
reunido, para assegurar que todas as informacgdes e
fatos relevantes estejam corretamente relatados na ata
de reunido. O CEO e o diretor juridico também podem
participar das reunides sempre que convidados.

Quando seus conhecimentos sdo necessarios para
abordar um item especifico da agenda, outras areas de
negdcio da empresa também podem ser convidadas

a prestar informacdes ao comité de auditoria. E o

caso de especialistas ou gestores, como o diretor de
compliance, o diretor da area de riscos, o diretor da area
de informacdes, o diretor fiscal, o tesoureiro, o diretor
de operacdes e os lideres de unidades de negdcio.

E importante que o CEO, caso nio possa participar
pessoalmente das reunides, esteja acessivel por
teleconferéncia quando necesséario, conforme a agenda
da reunido.

Para maximizar a eficcia da reunio e promover uma
atmosfera de discussio franca dos temas delicados, o
comité deve limitar a participacdo na reunido aqueles
que possam fazer contribui¢des para aprofundar os
tépicos da agenda.

Poucos comités de auditoria convidam regularmente
grupos externos para as reunioes, exceto os auditores
independentes. As vezes, no entanto, o comité
precisa ouvir outros especialistas, como engenheiros
ambientais, consultores atuariais ou de pensoes

ou ainda advogados que estejam conduzindo uma
investigacéo especial a pedido do comité.

22 PWC

Sessoes privativas

O comité de auditoria deve se reunir regularmente
em sessOes separadas e privativas (ou executivas)
com o diretor de auditoria interna, os auditores
independentes e a administragdo. Essas sessdes
permitem que o comité ou a outra parte discutam
questOes mais delicadas ou tépicos que ndo devam
ser abordados em reunides abertas. Elas também
representam uma oportunidade de discutir o
desempenho dos auditores e da administracdo, além
de maneiras de aprimorar o desempenho do préprio
comité. As sessOes reservadas devem ser incluidas na
agenda, e o presidente precisa garantir sua realizacdo.

De fato, constitui uma boa pratica que os comités

de auditoria realizem sessOes privadas regulares
com a auditoria interna, os auditores independentes
e a administracdo.

Os comités devem avaliar a necessidade de realizar
sessOes reservadas periodicas adicionais com outras
areas relevantes da organizac¢éo, como o diretor
juridico, o CEQ, o diretor de compliance ou o diretor

de riscos. Essas reunides sdo especialmente importantes
porque fornecem informacoes atualizadas sobre
tendéncias de fatos relevantes que normalmente
podem afetar o direcionamento dos negécios e as
demonstragdes financeiras da empresa.

Os comités de auditoria também devem realizar
sessOes sO para membros nas quais eles tenham
tempo para discutir em mais profundidade suas
preocupacdes, acdes adicionais a serem desenvolvidas
e, periodicamente, o proprio desempenho do comité
como um todo ou de seus membros individualmente,
como discutido no Capitulo 9.



A funcdo do presidente

O papel do presidente do comité é crucial, pois ele tem a responsabilidade
de garantir a eficacia da atuagdo do comité na organizacio da pauta e

no monitoramento das decisdes e dos planos de a¢éo associados. Por
exemplo, o planejamento do conteido da agenda de temas, o escopo de
atuacdo, a interacdo com as areas de negdcio, a agilidade no tratamento
dos assuntos sédo questdes que precisam sempre fazer parte da elaboracio
da agenda de reunides.

Para isso, uma ou duas semanas antes da reunido, muitos comités

realizam encontros prévios com o diretor de auditoria interna, os

auditores independentes e os principais representantes da equipe de
gestdo financeira. Essas discussdes permitem que o presidente compreenda
melhor os desdobramentos dos temas e o andamento de questdes ou
mesmo tendéncias que costumam fazer parte da agenda do comité de
forma mais permanente. Alguns presidentes também examinam os
materiais informativos antes de envia-los a todos os membros para que o
contetido atenda da melhor maneira possivel as necessidades do comité.

O presidente assume a lideranca de qualquer processo de acompanhamento
pos-reunido ou designa um dos membros do comité para fazé-lo. Ele
também se envolve em conversas com outros interlocutores entre as
reunides, monitorando como os itens em aberto estio sendo tratados.

. Um presidente precisa ter
m o cuidado de incentivar a
participa¢cdo, mas manter
l-' a pauta estabelecida,
organizando-a, sem frustrar
‘ . : as expectativas de todos.”
4 1
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Dinamica da reunido

A dinamica da reunido depende

de vérios fatores. Um deles,
conforme explicado no capitulo
anterior, é o estilo do presidente,
que deve ser inclusivo, promovendo
o didlogo, para que todos os
participantes se sintam a vontade
para fazer suas contribuicdes.

A dindmica de uma reuniéo

eficaz deve evitar surpresas. Ao

ter conhecimento de um assunto
importante ou de uma preocupacio
especifica, a administragéo precisa
informar o presidente do comité

com antecedéncia para que ele possa
se informar de maneira adequada
sobre os fatos importantes da vida

da organizacdo. Da mesma forma, se
o presidente ou outros membros do
comité tiverem interesse em temas
que exijam analise especifica, eles
devem informar a administracdo com
antecedéncia que pretendem abordar
a questdo durante a reunifo.

Alguns comités enviam suas
perguntas a administracio
antecipadamente para que ela possa
se preparar melhor para a reunido.
Essa pratica também permite
responder a duvidas genéricas sem
tomar tempo da reunifo. Isso ndo
impede que surjam novas questdes
durante as reunides, mas pode
evitar surpresas, levar a encontros
mais produtivos e criar uma
atmosfera de respeito mutuo.

Outra técnica que os presidentes
usam para dar mais produtividade a
reunido é lembrar aos participantes
que fardo apresentacOes o fato de
que o comité leu previamente os
materiais enviados e que néo é
preciso repetir o mesmo contetdo.
Na verdade, o apresentador deve

se preocupar em estabelecer o
contexto e destacar os principais
pontos desse contetido para que o
comité possa passar rapidamente

a discussdo. Para evitar que os
participantes sejam prolixos

na exposicdo de seus temas, o
presidente do comité precisa atuar
para manter o foco da reuniéo,
além de alertar a alta administracio
a orientar esses individuos sobre

a maneira mais adequada de
apresentar as informacées.

Uma abordagem alternativa para
assegurar uma boa dinamica a
reunido do comité é se concentrar
nas questdes levantadas pelos
membros do comité, que
geralmente sdo fruto de analises

e revisbes prévias feitas por seus
membros. Nesse caso, o comité ndo
precisara discutir temas de rotina se
ndo houver perguntas sobre eles.

Presidentes experientes também
sabem como evitar que as reunides
se transformem em sessdes de
edicdo. Eles verificam se existe um
canal ou mecanismo para que 0s
membros do comité comuniquem
diretamente a equipe de financas
seus comentdrios gramaticais

e editoriais menos importantes
sobre a versdo preliminar das
demonstragdes financeiras.



Um desafio delicado na conducio
das reunides é a necessidade de
permitir a discussdo adequada dos
tépicos e respeitar todas as
preocupacdes dos membros

do comité, mas evitar que o debate
se desvie para dreas que ndo sdo
centrais a questdo discutida. Alguns
presidentes sdo especialmente
eficazes em assegurar que uma
discussdo prossiga por determinado
periodo para, entdo, redirecionar

o foco a agenda, sugerindo que

o restante da discussdo ocorra

em outro momento. Mas isso

exige habilidade. Ao interromper

o debate de maneira abrupta,

o presidente pode criar uma
atmosfera que restrinja o didlogo.

Em suma, gerir de forma eficaz
uma reunido do comité requer
atencfo nos aspectos importantes
para o processo de revisédo de
relatérios de demonstragdes
financeiras, avaliacdo das areas

de risco decorrentes da matriz

de risco estabelecida pelos
gestores e foco nas informacoes
relevantes, especialmente as que
envolvem areas de julgamento e
estimativas. Assim, um alto grau de
ceticismo profissional e capacidade
independente de julgamento

sdo essenciais aos membros do
comité de auditoria. A dindmica
imposta em relacdo a esses quesitos
depende, em muitos casos, da
postura assumida pelo presidente
e pelos membros do comité

(tone at the top).

Embora grande parte da
responsabilidade recaia sobre o
presidente, todos os membros

do comité sdo coletivamente
responsaveis pela eficacia das
reunides e devem discutir possiveis
sugestOes de melhoria.

Quando a gente vai
tratar de riscos,

o profissional
responsdvel por riscos
vem para a reunido.
Acabou a discussdo
sobre riscos, a pessoa
sai. Em relag¢do a
compliance, é a mesma
coisa. Mas quando
tratamos, por exemplo,
de canal de dentincias,
ficam s6 os membros.”
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Atas

As atas sdo importantes para que a empresa mantenha
um registro das reunides do comité. Em conjunto com
agendas e materiais informativos, elas documentam de
que forma o comité cumpre as responsabilidades que
lhe séo atribuidas.

Uma questdo central € o nivel de detalhe que as

atas devem conter. Elas devem resumir os tépicos
abordados, o tempo total da reunido, os participantes

e as conclusdes obtidas, incluindo recomendacgdes
feitas aos administradores. Idealmente, as atas
demonstram o processo usado pelo comité para discutir
ou resolver as questdes, os individuos que participaram
dessas discussoes, as informacdes relevantes que o
comité considerou e o fato de que ele agiu de modo
independente da administracdo para chegar a sua
concluséo. Levando em conta a responsabilidade
individual dos membros do comité, as atas devem
refletir também eventuais opiniGes divergentes.

A ata também deve fornecer informacdes suficientes
para que os membros possam recorrer a elas caso
surjam perguntas, anos depois, sobre o que o comité
fez ou considerou numa determinada situacio.

Por essas razdes, muitos comités adotam atas que
fornecem insights sobre os topicos discutidos,
descartando registros minimalistas. Eles evitam, por
exemplo, fazer transcrigdes da reunido — registros
sobre qual membro fez qual pergunta ou sobre
consideracdes mais rotineiras.

Conselheiros competentes reconhecem que documentar
a ata é uma arte, ndo uma funcdo administrativa. O
secretario do comité precisa exercer seu julgamento ao
registrar atas que reflitam o nivel correto de detalhes.
Por essa razdo, os comités costumam pedir que as

atas sejam elaboradas pelos advogados da empresa,

a secretaria do comité ou a secretaria de governanca,
que geralmente tém formacdo juridica e entendem que
a forma como os detalhes sdo registrados importa. Os
comités também revisam atentamente o rascunho das
atas; eles podem exigir mudancas antes de aprovar o
texto caso ndo estejam confortaveis com o contetido ou
a forma de registro.
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E importante assegurar que as acdes recomendadas
durante a reunido sejam registradas em ata para

depois monitorar a sua realizagdo pela administracéo.
Uma alternativa eficiente para monitorar pendéncias

é preparar uma planilha de status das acoes em
andamento, indicando o nome do responsavel e o prazo
esperado de conclusio, e apresenté-la a cada reuniéo,
em conjunto com a ata da reunifo anterior.

Atas de sessbes privativas normalmente nio séo
registradas. Mas o controle das atividades do comité
deve indicar que essas sessOes foram realizadas. Uma
alternativa é produzir as atas dessas sessOes reservadas,
mas manté-las em arquivos também reservados.




Apresentacdo
de informacées
ao conselho

O comité de auditoria precisa apresentar informacdes regularmente ao
conselho de administragédo para que os outros conselheiros compreendam
de que forma as responsabilidades do comité foram cumpridas e quais
questdes foram abordadas. Apo6s cada reunido, o presidente do comité de
auditoria deve fazer um resumo ao conselho sobre os temas discutidos e

as decisbes tomadas. Essas informacoes deverio estar refletidas em um
relatério que resuma os principais tépicos, com as conclusées alcancadas ou
o encaminhamento recomendado pelo comité.

Normalmente, o presidente usa seus préprios critérios para decidir que
informacgdes devem ser apresentadas e em que nivel de detalhe. Recomenda-
se que o presidente também use a sessdo privativa com os demais membros
do comité de auditoria para chegar a um consenso sobre as principais
questdes que devem ser relatadas ao conselho. O conselho deve reservar

um tempo da sua agenda para que o comité apresente seu relatério. E ideal
que, ao menos periodicamente, todos os membros do comité de auditoria
participem dessa apresentacdo para que exista total transparéncia e
compartilhamento de informagdes nessa interacio.
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Comités de auditoria sGo importantes ndo apenas para supervisionar o “tone at the
top”, mas também para auxiliar o conselho de administracdo em um dos aspectos
fundamentais da governanca corporativa, que é a prestagdo de contas. Entendida

de forma ampla, a prestacdo de contas vai muito além da divulgacdo das contas da
empresa nas demonstracoes financeiras. Para chegar a esse resultado concreto, hd
outros aspectos-chave da governanca que exigem atenc¢do do comité de auditoria, como
sistemas de controles internos, andlises de riscos, sistemas de tecnologia e, sobretudo,
recursos humanos.

Ter controles internos eficazes depende enormemente da cultura da empresa — essencial
também para a eficdcia dos programas de compliance e ética. Esses programas devem ser
projetados para criar um ambiente que incentive os funciondrios a cumprir as leis e os
regulamentos aplicdveis, além de promover o comportamento ético adequado em toda a
empresa de acordo com as politicas e os padroes de qualidade estabelecidos e decorrentes
do “tone at the top” que se imprime a gestdo dos negdcios. Entretanto, é importante
ressaltar que o compliance cada vez mais contempla também a adesdo a cultura e aos

valores da organizacdo.

Postura da lideranca

O “tone at the top” é a postura assumida pela
lideranca em qualquer organizacio. E fator
determinante na criacdo de uma cultura
organizacional em que todos se sintam responsaveis
por agir corretamente. Os principais executivos

da empresa precisam reforgar sistematicamente

a mensagem na qual se baseiam os principios
organizacionais — como indica o dito popular, “o
exemplo vem de cima”.

Se os colaboradores observarem um executivo
agindo de forma inadequada ou antiética, talvez eles
se sintam liberados para agir da mesma forma. Sendo
assim, é ainda mais importante que os executivos,
inclusive o quadro gerencial das organizacdes,
reforcem uma postura firme, embasada no cédigo

de ética e nas politicas de compliance da empresa,
pois se sabe que a “mensagem dos escalbes
intermedidrios” tem influéncia relevante sobre o
comportamento da equipe, ja que, regra geral, eles
estdo muito préximo de seus colaboradores.

Ha necessidade de ressaltar constantemente

o tema da ética, pois essa é uma medida
importante para consolidar o comportamento
cultural das organizacdes. Embora os conselhos
de administracéo sejam responsaveis, de forma
geral, por supervisionar a postura da lideranca, os
comités de auditoria desempenham também uma
funcéo essencial nesse sentido, na medida em que,
entre outras atividades, verificam os processos de
prestacdo de contas, controles internos e avaliacdo
de riscos, além de observar a disseminacéo de
politicas orientadoras aos colaboradores da
empresa. Um dos desafios mais importantes é
entender se a postura que a lideranca comunica

e de fato pratica é a que permeia toda a empresa.

E de que maneira os comités podem avaliar qual é
realmente a postura da lideranca?

Durante a execucio de seus trabalhos, o comité
de auditoria interage com os executivos e pode
verificar as diretrizes definidas para conducéo dos
negdcios, avaliar a postura ética da lideranca e
seu comportamento diante de situacdes delicadas
que demandem o posicionamento sobre temas
relacionados a ética. Por exemplo, em uma
negociacdo comercial ou transacéo financeira,
ndo raro podem surgir interesses ou vantagens
ndo usuais capazes de se sobrepor as boas praticas.
O comité de auditoria também pode verificar

os programas internos utilizados para treinar o
pessoal em temas relacionados a comportamentos
éticos nos negdcios segundo as politicas e praticas
da organizacdo.
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Pesquisas podem fornecer
informacoes e feedback

valioso sobre a cultura ética da
empresa, especialmente quando
consultam uma ampla base de
colaboradores. Muitas vezes, essas
pesquisas tratam da satisfacdo

dos colaboradores em vérias
dimensdes, como condic¢bes de
trabalho, por exemplo, mas elas
também podem incluir perguntas
que abordem se os funcionarios tém
enfrentado pressdes para driblar

as regras definidas no cédigo de
ética, no codigo de conduta e em
outras politicas estabelecidas, ou

se acreditam que seus gestores
estdo dispostos a fazé-lo. A inclusédo
desses tépicos em tais pesquisas
também pode indicar a importancia
que a lideranca da aos aspectos de
compliance organizacional.

Outra maneira de avaliar a
postura da lideranca é perguntar
ao departamento de Recursos
Humanos sobre o feedback que os
executivos e gestores recebem de
seus subordinados. Os resultados
dessas avaliacGes, sobretudo
quando se referem ao grupo
gerencial da organizacédo, podem
revelar pressdes inadequadas sobre
os colaboradores.

Além disso, monitorar o nivel de
reclamacdes dos funciondrios —
tanto em bases informais, como
por meio de canais de dentincias
(discutidos mais adiante neste
capitulo) — ajuda o comité a ter uma
visdo sobre a cultura ética

nos diversos niveis da organizacéo.
Os comités também devem se
informar sobre as percepcdes

dos auditores internos e dos
independentes. Essas discussoes
podem ser realizadas em sessoes
privativas ou em conversas

e intera¢des com as diferentes areas
de negdcio.
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Programas de ética e compliance

Avisdo moderna da sociedade
demonstra que muitos dos
stakeholders da empresa encaram
o compliance e a ética de forma
ampla — como algo mais do que

o simples cumprimento de leis

e regulamentos. Portanto, os
conselheiros de administracdo
devem entender de que forma
questdes como responsabilidade
corporativa e sustentabilidade
afetam a reputacdo ética da
empresa. Considerando o nivel
estratégico dessas questdes,
encontramos no Brasil exemplos
de organizacoes nas quais um
comité especial do conselho

de administracdo assume a
responsabilidade por monitora-las.
Nesses casos, a interacdo do comité
de auditoria com esse comité
especial é uma questdo relevante
na execucdo dos trabalhos, pois
permite entender melhor qual é

a percepcdo dos colaboradores
da empresa sobre a conducgéo dos
negdcios e a prestacdo de contas
aos acionistas.

Com a evolucéo nas expectativas
dos stakeholders sobre o que
representa um comportamento
ético, as empresas atuam em
ambientes operacionais cada vez
mais complexos. Elas precisam
monitorar e cumprir varias leis

e regulamentos que mudam
constantemente, sobretudo por
causa da interconex&o global

da sociedade e da busca de
atualizacdo em tempo real sobre
acontecimentos que influenciam
seus comportamentos e
expectativas. Especificamente no
Brasil, a sociedade, os negdcios
e as legislacGes aprovadas

sobre lavagem de dinheiro e
anticorrupcdo, entre outras
questdes, tém gerado demandas
muito especificas para as
organizacoes. Nesse contexto, o
programa de compliance de uma
empresa deve ser parte integrante
do sistema geral de controles
internos, para dar respostas
abrangentes a essas questdes.

Para que o programa de ética e
compliance de uma empresa seja
considerado eficaz, é recomendavel
conduzir acdes para prevenir e
detectar condutas inadequadas e
promover uma cultura de incentivo,
valorizacdo e reconhecimento

do comportamento ético e do
cumprimento da lei e dos padroes
estabelecidos pela companhia.
Esses programas normalmente
incluem verifica¢des diligenciais
periédicas que podem ser ou ndo
coordenadas com os programas de
auditoria interna.



Muitas organizacdes adotam
procedimentos para que os
colaboradores, desde o momento
em que ingressam na empresa,
entendam plenamente aspectos
éticos fundamentais para o seu
trabalho. Entre outros objetivos,
esses procedimentos visam:

* Confirmar que individuos que
terdo um poder discricionario
importante nfo se envolveram
em atividades ilegais ou outras
condutas inapropriadas.

* Estabelecer politicas e
programas organizacionais — e
procedimentos operacionais
associados — para prevenir e
detectar conduta inadequada.

* Realizar treinamento sobre
os programas relacionados
com os cddigos de ética e
conduta e sobre legislagcdes
especificas, como a Lei
Anticorrupcao no Brasil.

e Adotar as medidas cabiveis,
apos a deteccdo de condutas
inadequadas, com base numa
politica de consequéncias, para
responder de forma apropriada
e firme, evitando outras
situacdes semelhantes.

* Adotar medidas para assegurar
que o programa de ética e
compliance seja entendido
e respeitado e monitorar as
atividades da empresa para
detectar qualquer conduta
inadequada, avaliando
periodicamente a eficacia do
programa, além de manter e
divulgar um canal de dentincia
an6nima para que empregados
relatem problemas ou procurem
orientacdo. Esse canal também
deve possibilitar que pessoas
de fora da empresa possam
fazer denuncias.

* Manter o conselho bem
informado sobre o contetido, o
funcionamento e os resultados
do programa para que ele
possa exercer monitoramento
e supervisdo adequados da
implementacéo e da eficacia
das acdes.

* Assegurar ao individuo
responsavel pelo programa
acesso direto ao conselho ou a
um comité do conselho ou de
auditoria para que ele informe
periodicamente esse 6rgédo
sobre a eficacia do programa.

Como se pode notar, a
responsabilidade dos conselhos de
administracdo no monitoramento
dos temas de compliance é um
aspecto cada vez mais importante
da agenda moderna da governanga
corporativa. A acdo dos comités de
auditoria busca responder a essa
demanda em auxilio ao conselho.
Por outro lado, é notdrio em todo
o mundo que as autoridades

estdo interconectadas para
garantir a coeréncia das agdes e
informacgdes sobre os negdcios das
companhias e de seus dirigentes,
ndo importando em que pais as
transacOes ocorram. Os comités

de auditoria devem estar atentos
ao alcance dos negdcios e das
transacOes contratadas e assegurar
que o compliance seja observado
em todas as dimensdes das
operagdes. Essa preocupacio deve
estar refletida nos relatérios que

os comités de auditoria preparam
para documentar as verificagoes de
alcance realizadas como parte dos

programas de compliance adotados.

Em empresas maiores, em

geral, a funcdo executiva de
compliance pode ser organizada
de forma independente,
constituindo, também, um

nivel especifico de controle

de supervisdo. Nesses casos, €
necessario determinar a qual
funcéo o executivo de compliance
deve estar subordinado - juridica,
financeira, auditoria interna,
riscos, operacdes ou outras. Muitas
empresas decidem que o executivo
de compliance deve estar vinculado
ao departamento juridico,
reconhecendo a natureza legal

de varias questdes de compliance.
Outras, entretanto, escolhem

uma estrutura de subordinagéo
diferente, porque veem a ética

e o compliance como questdes
abrangentes de seus negdcios.
Organizacdes de todos os portes
devem avaliar qual é o modelo
que cria melhores condicbes para
desenvolver uma cultura ética e de
compliance. Com sua experiéncia,
o comité de auditoria pode
fornecer ideias que ajudem

a definir esse modelo.

Geralmente, os comités de
auditoria assumem a
responsabilidade de monitorar o
programa de ética e compliance.
Em algumas empresas, mesmo que
outro comité do conselho exerca
essa funcéo, o comité de auditoria
ainda precisa entender questdes
importantes a respeito desse

tema para avaliar seu impacto nas
demonstragdes financeiras.
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Como parte de suas responsabilidades, os comités
de auditoria supervisionam e apoiam a eficacia dos
programas de compliance das seguintes formas:

* Entendendo a concepcio do programa de
compliance da empresa, inclusive as dreas de maior
risco, qual é o comprometimento dos principais
responsaveis da organizacéo e seus histéricos,
linhas de subordinacéo aos executivos da empresa
e os principais desafios e abordagens para cumprir
requisitos especificos importantes.

* Discutindo e avaliando a eficacia do programa.

* Revisando periodicamente as politicas relacionadas,
como elas sdo comunicadas aos colaboradores e a
terceiros e como abordam o risco de varia¢des de
normas éticas entre paises ou culturas, quando isso
é aplicavel.

* Reunindo-se periodicamente com o executivo
de compliance para discutir a independéncia e os
recursos da funcio.

* Verificando as medidas adotadas pelos gestores a
respeito de qualquer problema importante que possa
surgir (seja ele identificado pela empresa, pelo canal
de dentincias ou pelos reguladores), o processo de
investigacdo e analise instalado e as consequéncias
ou agdes disciplinares implementadas.

* Verificando se a administragéo est4 fazendo todas
as mudancas necessdrias para assegurar a eficacia
continua dos programas atuais.

No processo de monitoramento dos programas de
compliance, o comité de auditoria deve interagir com
a auditoria interna para verificar como ela avalia os
riscos inerentes ao programa de ética e compliance e
os aborda no escopo de seus trabalhos de auditoria.

O objetivo é evitar a duplicidade de esforcos e
garantir que o tema seja tratado nos niveis adequados
da organizacdo. A auditoria interna, a luz de suas
responsabilidades, deve realizar um controle sélido e
eficaz do programa de compliance, alocando os recursos
necessarios para as verificagbes de um tema téo
relevante nas organizacdes.
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Em relagdo a cultura, as
pessoas devem saber o que
fazer sem ter que perguntar.
Raramente vejo o comité de
auditoria se reunir com a
drea de Recursos Humanos
para conhecer os programas
de mudanca de cultura e
comportamentos.”

Os comités de auditoria devem receber relatdrios
periddicos dos responsaveis sobre o programa de
compliance, a conformidade da organizacéo e outras
questdes importantes identificadas, bem como o plano de
acdo definido para aborda-las. Em geral, esses relatérios
podem conter os seguintes elementos:

Registro de gestdo de incidentes.

Anédlise narrativa de incidentes e situaces em que eles
foram escalados para instancias superiores.

Detalhes do incidente (tema, local, unidade de
negdcios, nivel de pessoal e outros dados aplicaveis).

Estatisticas de treinamentos efetuados ao
longo do ano.

Tendéncias de incidentes relatados ao longo do tempo.

Resultados de pesquisas com colaboradores
sobre o tema da ética e compliance.

Acoes planejadas em relagéo a problemas identificados.



H4 um crescente reconhecimento
de que a reputagido de um negdécio é
fator essencial na determinacéo de
seu valor. A midia, os investidores

e o publico em geral tém dado cada
vez mais atencéo aos temas éticos
nas empresas. Nesse contexto,
muitos conselhos e comités de
auditoria estdo investindo recursos
consideraveis em programas de
criacdo de codigos de conduta ética,
que estabelecem as diretrizes para
praticas comerciais aceitaveis.

Um cédigo de conduta é uma
declaracdo das expectativas da
empresa em relagéo a conduta

da organizacdo e dos seus
colaboradores. As empresas devem
adaptar esses codigos de acordo
com suas necessidades especificas
e sua cultura.

A elaboracéo de cdédigos de
conduta constitui um importante
elemento para informar a todos os
funciondrios os comportamentos
aceitaveis, bem como as praticas e
politicas adotadas pela companhia.
Esses cddigos devem estar
permanentemente disponiveis a
todos de forma rapida, ampla, por
exemplo, no site da empresa.

Os cédigos normalmente abrangem varios topicos, mas, no minimo,
devem indicar:

* Comportamento profissional esperado na condugéo
de negdcios da empresa.

* Responsabilidades de todos os colaboradores,
independentemente de seu nivel hierarquico, por
denunciar ma conduta ou manifestar preocupacoes.

* Conflitos de interesse (definicdo e tratamento).

* Confidencialidade.

e Equidade.

* Protecdo e uso dos ativos.

* Cumprimento de leis e regulamentos.

* DPoliticas essenciais ao segmento de atuacdo da empresa.
* Posicionamento contra corrupcao.

* Responsabilidade pela adeséo ao codigo.

* Processos disciplinares, quando violacdes de politicas
sdo descobertas, e andlise de outras acdes requeridas
(principalmente, alteracéo da politica). Dependendo
da gravidade da violacgéo, o processo pode incluir
adverténcia oral ou por escrito, acdes corretivas, relatorio
e andlise de acompanhamento ou, finalmente, demissio.

* Adverténcia quanto a eventual responsabilizacio pessoal
e/ou criminal em decorréncia das acoes identificadas.

O comité de auditoria néo é, normalmente, o responsavel por
definir as normas éticas. Essa responsabilidade cabe ao conselho de
administracdo. Os membros do comité devem procurar entender em
que nivel as normas éticas estdo incorporadas aos controles internos
e aos procedimentos de apresentacéo de relatérios internos. O érgdo
deve considerar também se a administracdo tem um programa para
monitorar o cumprimento do cddigo, assim como para identificar
néo conformidades.

E importante verificar também a existéncia de um processo de
divulgacio aos colaboradores (inclusive aqueles que néo tém facil
acesso aos sistemas de informacgédo computadorizados) e a terceiros
(fornecedores, por exemplo), bem como os planos de treinamento de
todos os funciondrios. E ainda recomendével obter periodicamente
dos colaboradores uma declaracdo de que leram

o cédigo e estdo cumprindo suas determinacdes.

Outro aspecto relevante no processo de disseminacéo do cédigo

de conduta é a harmonizagéo de politicas adotadas pela organizacéo
com leis e regulamentos do Brasil e de qualquer outra jurisdi¢do
onde atue.
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Conflitos de interesses podem ser
tratados em politicas especificas, mas
normalmente sdo um tépico do cédigo de
conduta das organizacdes. No minimo,

é preciso abordar temas relacionados as
politicas de conflitos financeiros, regras
de emprego ou de interesses comerciais
entre partes relacionadas, inclusive no
contexto de parentesco entre empregados
ou acionistas ou outros relacionamentos
diretos ou indiretos que possam existir,
além de recebimento de brindes e
entretenimento, protecdo e uso de
informagdes confidenciais e privilegiadas.

A preparacdo de uma politica de conflitos
de interesses pode ser um desafio,
principalmente para assegurar de forma
clara o que se espera no tratamento de
questdes delicadas do ponto de vista
cultural e de relacionamento.

As politicas de conflito de interesses
geralmente tém dispositivos detalhados
para os niveis executivo e da alta
administracdo, além de procedimentos
para autorizar e monitorar essas
situacdes. Muitos possiveis conflitos

de interesses, como transagdes entre

a empresa e entidades nas quais

os conselheiros e executivos tém
interesses pessoais ou profissionais,
podem desencadear divulgacdes como
transacdes com partes relacionadas nas
notas as demonstragdes financeiras.

A responsabilidade pela avaliacdo de
potenciais conflitos de interesses pode

ser atribuida a varias funcdes dentro da
empresa. Em muitos casos, essa obrigagéo
recai sobre o comité de auditoria.
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Segundo as praticas recomendadas, a politica de conflito de
interesse deve:

* Ser documentada por escrito e ser de facil
consulta e entendimento.

* Ser suficientemente genérica para cobrir situagdes
de potenciais conflitos, mesmo quando ndo
especificamente explicitados.

* Incluir conflitos que representem riscos importantes
para a empresa e seu setor.

° Referir-se tanto a conflitos reais quanto a aspectos
de aparéncia e indicios decorrentes.

* Incluir perguntas e respostas.

* Aplicar-se a todos, inclusive conselheiros
de administracdo, membros de comités,
executivos e acionistas.

* Ser aplicavel a todos indistintamente, ndo importa
sua posicdo na organizacao.

* Ser divulgada internamente, sobretudo
apos mudancas.

* Envolver uma comunicacgéo franca, deixando
evidente o que cada um precisa fazer para
cumprir a politica.

* Definir protocolos adequados para anélise de
situacoes sensiveis.

* Fazer parte do treinamento de ética
e/ou compliance.

* Estabelecer um processo para fazer perguntas e
informar problemas ou violacoes.

Comités de auditoria (e todos os conselheiros) devem estar
familiarizados com a politica de conflito de interesses. Da
mesma forma, convém que os comités entendam se a empresa
comunicou e treinou seus empregados de modo eficaz.



Canais de dentncia

Outra fonte de informac&o importante para os
comités de auditoria sobre possiveis problemas na
empresa sdo os canais diretos para denuncias. Esses
canais sdo tradicionalmente usados para identificar
comportamentos inadequados do pessoal da empresa
envolvendo problemas de distintas naturezas e
quaisquer niveis hierarquicos da organizacéo.

Canais de dentincias sdo reconhecidos por
especialistas em programas de compliance como um
mecanismo fundamental para empregados e terceiros
informarem anonimamente suas preocupagoes,
alegacoes e suspeitas a respeito da organizacéo, se
assim o desejarem. Nos tltimos anos, muitas empresas
estdo terceirizando esses canais para outras empresas
especializadas, a fim de demonstrar claramente a
colaboradores e terceiros a independéncia dos seus
processos de dentncia.

E importante que as informacdes sobre dentincias
sejam periddica e sistematicamente comunicadas
ao comité de auditoria. O 6rgéo deve ter acesso a
um resumo de todas as queixas recebidas e analisar
tempestivamente as mais relevantes. Alguns
também tém reunides particulares com o executivo
de compliance para entender néo sé a natureza das
reclamacdes, os setores e as pessoas envolvidas,
como também a frequéncia e as tendéncias das
queixas recebidas via canais de dentncias.

Em minha opinido, a
melhor politica é que

o canal de denitincias seja
gerido externamente.”

Os comités de auditoria devem definir a frequéncia e o
nivel de detalhes com que desejam receber informacdes
sobre dentincias. Muitos comités consideram ttil:

* Estabelecer um limite (quantia ou nivel
hierarquico do gestor envolvido) para informe
imediato ao comité.

* Analisar as estatisticas de casos procedentes
por natureza e sua evoluc¢io no tempo.

* Revisar as dentincias importantes periodicamente
e analisar como a administracdo analisou os temas
informados para orientar os colaboradores e evitar
futuras ocorréncias.

E fundamental que os comités de auditoria entendam
como a administracdo esta modificando o cédigo

de conduta e outras politicas da empresa, além de
assegurar que essa documentacao esteja sempre
atualizada para refletir alteracdes na legislacdo ou a
adocéo de novas politicas empresariais.

Politica de gestdo de consequéncias

O comité de auditoria também se interessara
normalmente por entender a politica de gestdo de
consequéncias adotada pela administracéo para
assegurar que atitudes objetivas e consistentes sejam
tomadas em resposta a incidentes identificados pelos
processos descritos anteriormente.

l 5t
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Entre as diversas responsabilidades possiveis ou mais usuais de um
comité de auditoria, destaca-se a relacionada com a supervis@o

dos relatdrios financeiros. Mesmo as demais atribui¢bes do comité
estardo, de alguma forma, refletidas nos relatdrios financeiros e nas
divulgacdes feitas pelas empresas. E uma enorme responsabilidade,
uma vez que esse € o principal canal de comunicag¢do entre as empresas
e seus stakeholders. Assegurar a integridade dessas informacoes pode
ser uma tarefa dificil, dependendo do porte e da complexidade das
operacbes da empresa e sua estrutura de governanca.

O objetivo deste capitulo é chamar a atencéo
dos comités de auditoria sobre aspectos
relacionados com essa responsabilidade. O
perfil do membro de um comité de auditoria é
tratado no Capitulo 1. A ideia aqui é enfatizar a
importéncia do comité de auditoria na analise
das minutas das informacdes financeiras,

da adequacdo das politicas contébeis, da
qualidade das divulgag¢des, do cumprimento
das normas, além da exatiddo e do equilibrio
adequado de informacdes contidas

no Relatdrio da Administracdo e em outras
informacdes divulgadas pela administracéo.

Historicamente, em paises com mercado de
capitais mais desenvolvidos, sobretudo Estados
Unidos e Reino Unido, os comités de auditoria
sdo vistos como muito eficazes em assegurar

a integridade de relatérios financeiros e
divulgacoes. No Brasil, a existéncia de comités de
auditoria ainda ndo é uma pratica generalizada,
até porque néo sdo todas as empresas, mesmo as
de capital aberto, que tém essa obrigatoriedade.
Por outro lado, como apontamos na introducio
desta publicacéo, essa € uma tendéncia que vem
crescendo em empresas de capital fechado e
entidades sem fins lucrativos.
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Entendimento da empresa

Dependendo da atividade

de negdcios, a elaboracéo de
relatdrios financeiros de uma
empresa pode se tornar mais ou
menos complexa. Os membros
do comité de auditoria precisam
ter um conhecimento sélido da
organizacdo, de suas operacgoes
e do seu setor de atuacdo

para avaliar corretamente os
relatdrios financeiros.

Com base nessas informacées,
é possivel identificar e avaliar
apropriadamente os riscos

de que a integridade dos
relatérios financeiros seja
afetada de forma relevante.
Esse entendimento pode ser
obtido por meio de varios
procedimentos. O quadro ao
lado destaca alguns exemplos:
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* Analisar a discussdo de negdcios incluida nos relatérios
anuais de anos anteriores e no Formulario de Referéncia.

* Visitar instalacoes, fabricas e operacdes da empresa e
reunir-se com os lideres das unidades de negécio para
entender os detalhes operacionais.

* Reunir-se com os responsaveis pelas areas de vendas e
marketing para ter uma visdo de produtos e mercados.

* Entender o canal de distribuicdo de vendas e quem sdo os
principais clientes.

* Entender a cadeia de suprimentos e quem sao 0s
principais fornecedores.

* Reunir com a gestdo financeira, a auditoria interna
e os auditores independentes.

* Analisar os relatérios dos analistas e agéncias de rating
sobre a empresa, seus concorrentes e a industria.

* Ouvir as conferéncias da administracdo com analistas e as
respostas as perguntas deles.

* Analisar as demonstracdes financeiras e as informacées ndo
financeiras dos concorrentes.

* Entender os principais indicadores da industria e como a
empresa esta posicionada em relagéo a eles.

* Acompanhar as noticias veiculadas sobre a empresa e o setor na
internet, por meio da leitura de revistas especializadas, clippings
e outros artigos e publicac¢des setoriais relevantes.

* Indagar da administracdo como sdo monitoradas e tomadas
acgoes sobre informacdes que estdo sendo postadas na Internet
sobre a empresa (ex.: em grupos de discussédo ou blogs).

* Entender transagdes importantes de negdcios e mudancas
durante o periodo.

* Entender os reguladores da empresa, o impacto de pressoes
politicas ou publicas as quais os reguladores podem estar
submetidos, a abordagem usada para regular a empresa e o
setor, além de questbes regulatérias importantes.

* Reunir-se com a equipe de Financas, Tributos e Tesouraria para
entender a estrutura de capital, a estrutura tributaria e outras
atividades financeiras.

Outra boa prética é reunir-se de tempos em tempos, por exemplo, em uma das
instalacOes operacionais da empresa. Podemos afirmar que todas elas tém “chéo de
fabrica”, até mesmo um banco. E necessario ir aonde as transacdes nascem e ver como
sdo tratadas para alcancar um entendimento melhor e mais completo do negdcio.

Ser membro de um comité de auditoria requer um nivel minimo de dedicacéo a
empresa. Quanto maior a empresa e mais complexas forem as transacdes que a
envolvem, maior terd que ser esse tempo. Portanto, espera-se que cada membro do
comité dedique tempo suficiente para cumprir a tarefa de entender e acompanhar

o negdcio da empresa. Para assumir uma posicdo no comité de auditoria, € preciso
considerar todos esses aspectos, que vao desde o entendimento do conselheiro
sobre suas responsabilidades e seu nivel de dedicacdo até a questdo da remuneracio
adequada. N4o basta ter competéncia; é preciso dedicagéo suficiente a fungéo.



Foco em areas
complexas e de
maior risco

Da mesma forma que o administrador e os auditores independentes, o comité
de auditoria deve também identificar quais sdo as unidades de negdcio e
areas que, na visdo do érgdo, apresentam maior risco e cujo entendimento é
muito mais complexo. Na verdade, o comité de auditoria deve discutir com a
administracdo e com os auditores independentes quais sdo essas unidades ou
areas. Espera-se que haja concordancia entre eles, mas nio necessariamente
precisa haver. Por exemplo, o comité de auditoria pode identificar que uma
determinada &rea tem um risco alto devido a possibilidade de transgresséo
das normas pelos administradores ou porque ela tem uma relagéo direta com
a remuneracdo dos administradores. Esse conflito de interesse, por razdes
6bvias, ndo necessariamente preocupard a administracéo.

Ao se concentrar nessas areas, os comités de auditoria podem revisar relatérios
financeiros com mais eficiéncia e eficacia, principalmente considerando

o tempo e os recursos disponiveis de seus membros. Para planejar seu
trabalho, é fundamental que o comité de auditoria determine logo no

inicio do ano quais sdo essas areas e solicite a administracdo informacoes
especificas a respeito delas. O comité de auditoria deve estar atento também

a mudancas importantes ocorridas ou previstas ao longo do ano e que

podem, exclusivamente para um determinado periodo, exigir atencido maior.
Abordaremos essa questdo na secdo Foco maior em mudangas significativas
ocorridas durante o periodo deste capitulo.

Receber os relatdrios financeiros com antecedéncia é condi¢do minima

para que o comité de auditoria faca sua analise com qualidade. Essa

andlise comeca muito antes do recebimento da minuta dos relatdrios, dai a
importancia de um bom planejamento, com a definicdo das informacdes que

a administragdo deve gerar para o comité de auditoria. Assim, quando as
minutas dos relatérios financeiros chegarem as maos dos membros do comité
de auditoria, eles ja terdo desenvolvido sua avaliag¢do independente do que
esperam ali encontrar — o que torna sua capacidade critica muito mais agucada
e completa.

Por exemplo, uma area comumente identificada como de risco nas empresas

¢ a de reconhecimento de receita. O comité de auditoria pode solicitar
informacdes historicas, mensais ou trimestrais, em relacdo a essa area. Na
pagina seguinte, € apresentado um exemplo de informacées que podem ser
solicitadas, caso ja ndo estejam disponiveis em outro relatério periodicamente
preparado pela administragéo.
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Reconhecimento de receitas

w
-

Vendas por mix Nivel de devolucdes,
de produtos. vendas por regido,

principais produtos,

intervalos de precos.

O'..‘.

Principais clientes e
vendas do periodo
(em termos de
valores e volume).

Com essas informacoes, é possivel trabalhar alguns aspectos para tornar a

analise mais objetiva e eficaz:

* Para todas essas informagdes, a administracdo devera adicionar
uma explicagéo sobre variagdes relevantes. A definicdo de variacoes
relevantes (limites) deve ser feita pelo préprio comité de auditoria.
Assim, para qualquer variacdo acima desse limite, a administracdo deve

adicionar uma explicacédo.

* Além disso, quando houver produtos novos, o comité de auditoria
pode solicitar uma explicacdo sobre performance em relacdo as vendas
projetadas, eventuais problemas no lancamento dos produtos, nivel de

devolucdo e desempenho dos principais concorrentes.

« Indices financeiros e outros aspectos financeiros — quais sio os
principais indicadores da industria e como os indicadores da empresa
se comparam com eles. Qual o impacto de questdes especificas sobre
as receitas, como taxa de cambio, reajuste de precos, descontos

promocionais (rebates), entre outros.

* Questdes como estimativas criticas e politicas contabeis especificamente

relacionadas com o reconhecimento de receita.
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Prazo médio
de vendas.

Ap6s o recebimento dessas
informacdes, o comité de auditoria
pode solicitar informagdes ou
explicacbes adicionais, dependendo
do que entenda ser necessario.
Cabe ressaltar que o comité de
auditoria deve ter bom senso na
solicitacdo de analises periddicas
ou informacées adicionais,
considerando os custos envolvidos e
a dedicacéo de tempo das equipes.

Como dissemos anteriormente,
essas informac0es recebidas
devem ser lidas pelos membros do
comité de auditoria e analisadas
em relacdo a alguma expectativa
jé& desenvolvida, seja com base

na experiéncia acumulada de

seus membros, seja por meio da
coleta de informac6es em diversas
outras fontes internas e externas a
empresa, como algumas das citadas
na sec¢do anterior.



Relevancia ou materialidade

A relevancia ou materialidade

é um conceito fundamental

dos relatérios financeiros.
Embora a materialidade seja
mais explicitamente vista como
um conceito tipico do auditor,

na realidade a administracdo
deve e sempre usa a relevancia
para, por exemplo, avaliar se
divulgara ou ndo um item, se fara
ou ndo um ajuste proposto, para
determinar a magnitude de uma
deficiéncia de controle interno e
para decidir se reapresentara ou
néo demonstrag¢des financeiras ja
emitidas. O comité de auditoria
precisa entender de que maneira
a administracdo e os auditores
independentes avaliam a
materialidade e ter uma opinido

prépria sobre o nivel de relevancia.

A definicdo de materialidade
consta do Pronunciamento
Conceitual Basico do CPC

(Comité de Pronunciamentos
Contabeis) — Estrutura Conceitual
para Elaboracdo e Divulgacdo de
Relatério Contabil-Financeiro,
equivalente ao framework da
Norma Internacional de Relatérios
Financeiros (IFRS):

“A informagdo é material se a sua omissdo ou sua divulgagdo
distorcida (misstating) puder influenciar decisoes que 0s usudrios
tomam com base na informagdo contdbil-financeira acerca de
entidade especifica que reporta a informag¢do. Em outras palavras,
a materialidade é um aspecto de relevancia especifico da entidade
baseado na natureza ou na magnitude, ou em ambos, dos itens
para os quais a informagdo estd relacionada no contexto do
relatorio contdbil-financeiro de uma entidade em particular.
Consequentemente, ndo se pode especificar um limite quantitativo
uniforme para materialidade ou predeterminar o que seria julgado
material para uma situagdo particular.”

Determinar a materialidade pode ser uma tarefa muito complexa.
Alguns, por exemplo, utilizam um limite quantitativo para estabelecé-la
(por exemplo, 5% do lucro ou prejuizo liquido, 1% da receita liquida ou
do total do ativo). E possivel usar limites quantitativos diferentes para
avaliar a materialidade em resultados financeiros intermedidrios e em
resultados anuais.

Embora um limite quantitativo seja util para avaliar de forma
preliminar se um item tem relevéncia, os reguladores do mercado

de titulos mobilidrios advertem que nédo ha base real para qualquer
limite numérico ou percentual. A relevancia é mais do que um conceito
quantitativo. Para avalid-la qualitativamente, é necessario utilizar

uma grande parcela de julgamento. Como definido pelo framework
mencionado antes, um erro € relevante quando € suficientemente
material para alterar ou influenciar o julgamento de um usuario.

Assim, o comité de auditoria deve levar em conta esse principio e
também avaliar se a administracdo e os auditores consideraram todas as
circunstancias e os dados quantitativos e qualitativos aplicaveis antes de
se convencerem de que um item é, de fato, irrelevante. O objetivo é
assegurar que as informacoes financeiras divulgadas estejam
materialmente corretas.

Exceléncia em comités de auditoria
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A literatura discute situacdes nas
quais um erro € relevante, ainda
que quantitativamente possa estar
abaixo dos limites de materialidade
estabelecidos. E a chamada

analise qualitativa, que considera
outros aspectos além da questéo
quantitativa. Por exemplo, um erro
ndo material pode ser relevante
qualitativamente quando:
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Induz o leitor ao erro - por exemplo, descrevendo inadequadamente
uma politica contabil.

Oculta uma falha com o objetivo de atender as expectativas dos
analistas para a empresa.

Reverte um resultado - por exemplo, transformando um prejuizo
em lucro, ou vice-versa.

Ajuda a ocultar uma transagdo ilegal ou encobre atos impréprios
da alta administracdo.

Afeta cldusulas contratuais (covenants) de empréstimos,
outros acordos contratuais ou exigéncias regulatdrias.

Afeta a informacdo de um segmento ou de uma parte do
negdcio identificada com um papel importante na lucratividade
ou nas operacdes da empresa.

Aumenta a remunera¢do da administracdo - por exemplo,
cumprindo requisitos minimos de bonus ou outras formas de
remuneracdo de incentivo.



O conceito de materialidade também deve
ser levado em consideracdo na discussédo
com os administradores e auditores

independentes quando envolve a identificacdo

e classificacdo de deficiéncias de controles
internos. Os reguladores (como a CVM, o
Bacen, a SEC — Securities and Exchange
Commission e outros) tém se preocupado
com a qualidade dos controles internos
das empresas. Um ambiente de controle
fraco é a porta de entrada para erros e
fraudes contabeis.

No Brasil, por exemplo, a CVM determina
que a administracdo das companhias abertas
indique no Formulério de Referéncia o grau
de eficiéncia dos controles internos das
companhias e descreva as recomendacoes
sobre os controles internos presentes

no relatério do auditor independente,

com énfase naquelas identificadas como
“deficiéncias significativas”.

De acordo com normas de auditoria
(brasileiras e internacionais — ISA 265),
uma deficiéncia é considerada significativa
se, no julgamento profissional do auditor,
tem importancia suficiente para merecer a
atencdo dos responsaveis pela governanca,
inclusive o comité de auditoria. Para fazer
essa classificagéo, o auditor devera avaliar
se a deficiéncia por si sd, ou em combinagéo
com outras deficiéncias, pode dificultar

a identificacdo de um erro material.

Assim, o comité de auditoria deve discutir
com os auditores independentes e com a
administracdo, quando isso for aplicavel,
os limites de materialidade para fins de
identificacdo e avaliacdo ndo somente

de erros, mas também de deficiéncias de
controles internos.

A seguir, sdo apresentadas breves defini¢es
de alguns conceitos comuns de materialidade
usados pelos auditores ao planejar e executar
uma auditoria para identificar e classificar
distor¢des nas demonstragdes financeiras nos

termos das normas brasileiras e internacionais

de auditoria (NBC TA 320/ISA 320):

B

Relevancia do planejamento de auditoria:

Usado para definir que classes de transacoes, saldos
de conta e divulgacdes devem ser submetidos a teste
de auditoria.

Limite de ajuste de auditoria:

Usado para determinar se o efeito dos ajustes
identificados pela auditoria e néo registrados pela
empresa pode requerer uma opinido de auditoria
modificada: com ressalva, opinido adversa ou abstencdo
de opinido. Também usado para avaliar a inclusdo de
ajustes no resumo de distorcoes ndo corrigidas, que é
comunicado ao comité de auditoria. Cada vez mais, os
comités de auditoria consideram que todos os ajustes
de auditoria identificados e comunicados devem ser
refletidos nas demonstragdes financeiras.

Os auditores usam esses limites ou desenvolvem limites
especificos para fazer a avaliacdo de deficiéncias de
controle. Essa definicdo é usada para determinar,

no caso de empresas na jurisdicdo da SEC, se uma
deficiéncia de controle é material, significativa ou
apenas uma deficiéncia, quando os auditores emitem
uma opinido sobre a eficicia dos controles internos de
uma empresa sobre relatdrios financeiros.

Finalmente, os comités de auditoria, ao discutir a
materialidade com a administracio e com os auditores
independentes, deve considerar que esse é um processo
continuo. As definicoes feitas no inicio do exercicio
talvez precisem ser revisadas caso, por exemplo, o

nivel de receita e os resultados reais sejam muito
diferentes daqueles usados para definir a materialidade
no inicio do exercicio.
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Politicas contdbeis
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Temos uma reunido mensal do comité

de politicas contdbeis para a qual somos
convidados e na qual se discutem mudancas
de critérios em politicas e prdticas contdbeis,
paravocé ndo ser surpreendido na reunido de
demonstragoes financeiras.”

Os comités de auditoria precisam entender as principais politicas
contabeis utilizadas pela empresa e avaliar se elas sdo razoaveis e
adequadas. A contabilidade no Brasil deu um salto importante em 2010,
com a adocdo do IFRS como prética contdbil local. Com esse passo, a
contabilidade brasileira também ganhou complexidade e passou a exigir
dos comités de auditoria um tempo maior para que eles possam assegurar
o seu entendimento.

Devido as caracteristicas do IFRS — um conjunto de praticas contabeis
baseado em principios —, o nivel de julgamento na aplicacdo de politicas
contabeis aumentou muito. Uma descricdo sumaria das praticas

contabeis talvez ndo permita entender suficientemente o tratamento

que a administragdo da a uma transacdo. Em muitos casos, podemos ter
politicas contébeis distintas e igualmente aceitas, algumas mais criticas
ou menos. Enfim, alcancar um entendimento das politicas contabeis da
empresa pode ser uma tarefa complexa e demandar tempo significativo.
Além de reservar tempo para se dedicar a esse tema, o comité de auditoria
pode se beneficiar da interacdo com os auditores independentes, uma vez
que as normas de auditoria exigem que eles forne¢am e discutam com o
comité de auditoria informacdes especificas sobre as politicas contébeis da
empresa (além de outras comunica¢des necessarias, como descrito

no Apéndice C).

Né&o obstante a interacdo com os auditores referida acima, o comité de
auditoria deve indagar da administracdo como as politicas contabeis da
empresa se comparam com as de outras empresas do mesmo segmento.
Também deve indagar se surgiram criticas sobre as politicas contdbeis da
empresa — seja de usudrios, reguladores ou mesmo por meio do canal de
dentincias. Em caso afirmativo, o comité deve compreender a natureza das
criticas e discuti-las com a administragédo, com os auditores independentes
e, se for o caso, até mesmo com o departamento juridico, quando isso
puder levar a empresa a alguma exposicao litigiosa com um stakeholder.

O comité de auditoria deve ser diligente ao analisar essas criticas para
evitar a acusacido de omissdo e também que a empresa acabe tendo que
corrigir suas demonstracdes financeiras no futuro e, eventualmente, lidar
com a reacdo adversa dos investidores e do mercado, a perda de reputacéo
e acoes judiciais (como discutido no Capitulo 8).



Ao avaliar as politicas contabeis existentes, os comités de auditoria devem
fazer algumas perguntas, como:

* As politicas contabeis da empresa podem ser avaliadas como
excessivamente conservadoras ou agressivas em relagéo as de outras
empresas, especialmente de seu segmento?

* As politicas contabeis parecem apropriadas com base na esséncia
das transacées?

* Qual é o grau de consisténcia das politicas da empresa em relacdo as de
outras empresas de seu segmento?

* Existem politicas contabeis alternativas aceitaveis?

* Se existem alternativas, os auditores independentes concordam que as
politicas contébeis atuais sdo as mais confidveis e relevantes?

* Houve alguma mudanca de politica contdbil no ano? Se sim, qual o
impacto? Havia tratamentos alternativos e eles foram avaliados?

* Quando novas normas ou pronunciamentos sdo emitidos, a
administracdo avalia previamente seus efeitos, inclusive quanto ao seu
reflexo em indices econ6micos, contratos e outros aspectos financeiros,
e os divulga adequadamente?

* Houve alguma discordédncia entre a administracdo e os auditores
independentes com relagéo a alguma politica contabil?

Mudancas de politica contabil podem ocorrer em razéo de uma nova

norma ou interpretagéo. Além disso, embora néo se espere que isso

ocorra com frequéncia, a administracdo pode mudar as politicas contédbeis
voluntariamente, caso acredite que uma politica diferente refletira de maneira
mais adequada as condi¢des econdmicas de uma transacéo. Isso talvez se

deva a uma mudanca no modo como a empresa conduz seus negocios, ao
aumento da relevancia de um assunto especifico ou a alteracdes em fatos e
circunstancias. Entretanto, mudancas de pratica, quando voluntarias, precisam
cumprir certos rituais. Por exemplo, para empresas abertas nos Estados Unidos,
os auditores independentes precisam emitir uma carta a SEC indicando que a
adocfo de um principio contébil alternativo é, na opiniéo deles, preferivel nas
circunstancias. Em muitos outros paises, as empresas precisam demonstrar que
uma nova politica contabil é mais “adequada e confiavel”.
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Caso a administracdo proponha
uma mudanga de pratica contabil
ndo associada com uma nova norma
ou interpretacdo, o comité de
auditoria deverd considerar indagar
a administracgdo, por exemplo, com
base nas seguintes questdes:

* Por que a mudanca esta
sendo proposta?

* O que é “preferivel”
na mudanca?

* Se a mudanca se destina a
adotar um método “preferivel”,
por que ele néo foi usado nos
anos anteriores?

* Osreguladores alguma vez
questionaram a politica atual?

* Qual sera o efeito sobre a receita
no periodo atual e nos futuros?

* Que efeito a mudanca tera
nos contratos de empréstimo
da empresa?

* Que efeito a mudanca tera na
remuneracgio executiva ou nos
planos de bonus?

* E provavel que reguladores,
acionistas ou analistas se
oponham a mudanca?

* Quais sdo as consequéncias de
ndo implementar a mudanca?
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As vezes, é dificil entender se uma mudanca contdbil esta
relacionada com uma mudanca de politica ou apenas de estimativa.
O impacto nas demonstracdes financeiras pode ser muito relevante
dependendo dessa definicdo. Por isso, quando houver mudanca

de pratica ou estimativa contabil, é importante entender se a
conclusdo sobre a sua natureza é adequada, antes de avaliar as
demais questdes associadas a mudanca.

Além disso, no caso de novas normas de contabilidade com
impacto potencial significativo, como normas recentes sobre
reconhecimento de receitas com clientes (CPC 47 e IFRS 15),
instrumentos financeiros (CPC 48 e IFRS 9) e arrendamentos
(IFRS 16), com vigéncia para 2018/2019, é necessario ter um plano
de adocéo que, além dos impactos financeiros, considere impactos
em sistemas e processos. O comité de auditoria devera discutir o
plano elaborado pela administracdo para avaliar e implementar
essas e outras normas contdbeis que surjam de acordo com a
dindmica dos negdcios.

Espero que o auditor independente
aponte para o comité de

auditoria as principais mudangas
contdbeis que afetam a empresa.
Caso contrdrio, ele ndo estard
cumprindo seu papel.”




Estimativas contdbeis

Todas as areas das demonstracoes
financeiras de uma empresa que
envolvem estimativas contabeis,
quando relevantes, sdo foco do
auditor independente. Essas areas
representam um risco inerente
mais alto para os relatdrios
financeiros, uma vez que exigem
julgamento significativo por parte
da administragéo. Dessa forma,

o comité de auditoria deve
entender quais areas envolvem
estimativas, dado seu efeito sobre
os resultados apresentados.

A determinacdo de quais areas
envolvem estimativas relevantes
vai depender do segmento, da
complexidade dos negécios e

da natureza das transacoes. Por
exemplo, em uma instituicao
financeira, a estimativa de perdas
com créditos de liquidacdo
duvidosa é, em geral, uma area que
envolve estimativa e é relevante.
Por outro lado, uma empresa de
varejo na qual quase todas as
vendas ocorrem por meio de cartoes
de crédito, provavelmente néo tera
estimativas relevantes em relacéo
a perdas com recebiveis. Como
exemplo de algumas areas cuja
estimativa pode envolver valores
materiais, podemos mencionar:

e Contas a receber incobraveis.

* Estoques de baixa
movimentacdo ou obsoletos.

* Impairment de ativos
néo financeiros.

* Obrigacdes de pensdo e outros
beneficios pos-emprego.

e PosicOes incertas
relacionadas a tributos.

* Avaliagdo de derivativos.

 Valor justo de ativos bioldgicos e
propriedades para investimento.

e Passivos por garantias.

* ProvisOes para contingéncias.
* Passivos ambientais.

* Custos de reestruturacéo.

* Disputas envolvendo contratos
de construcéo.

Normalmente, a administracio
formula estimativas contabeis
com base em um intervalo de
saldos aceitaveis e possiveis, em
um grau que vai de agressivo a
conservador. O que néo é aceitavel
¢ alternar entre estimativas
conversadoras e agressivas, a
cada ano, sob pena de interferir
no poder de predicdo dos analistas
e, assim, criar uma assimetria
informacional indesejavel, além
de outros possiveis impactos nos
relatérios financeiros.

E aconselhével que os comités de
auditoria entendam qual foi a 16gica
da administracéo para decidir sobre
o grau de conservadorismo usado
na determinagéo das estimativas, as
questione com ceticismo e discuta

o assunto também com o auditor
independente. Uma anélise de
sensibilidade é uma ferramenta
muito importante para entender as
fontes de incertezas e situacoes em
que uma estimativa possa conter
viés, além de avaliar se a divulgacéo
estd adequada. Pesquisas na area
contabil indicam que as estimativas
sdo uma das ferramentas mais
comumente usadas pelos
administradores para “gerenciar”
resultados, considerando o

grau de discricionariedade de

que desfrutam.

O desenvolvimento de estimativas
é relativamente rotineiro nas
empresas, mas, em alguns

casos, pode gerar dificuldades.

A administracio talvez precise
usar julgamento significativo para
determinar o valor adequado a ser
registrado. Embora se reconheca
que algumas estimativas sejam
altamente subjetivas, os comités
de auditoria buscam identificar até
que ponto a administracdo pode
“gerenciar” os resultados de forma
imprépria, manipulando cendrios.
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E recomendével, portanto, que os
comités de auditoria dediquem
tempo a estudar o processo que a
administracdo usa para desenvolver
estimativas. Por exemplo, o calculo
do passivo relacionado a beneficios
de pensdo envolve varias premissas,
como taxa de desconto e aumentos
salariais, entre outras. Pequenas
mudancas em qualquer uma dessas
premissas pode ter impacto relevante
no valor do passivo ou da despesa.
Consequentemente, o comité de
auditoria deve entender como a
administracdo desenvolve essas
estimativas e como as premissas
usadas se comparam com as de
periodos anteriores.

Listamos a seguir algumas praticas
recomendadas que os comités
de auditoria podem adotar para

supervisionar as estimativas contabeis.

E importante que os comités:
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* Entendam quais contas das demonstracOes financeiras contém
estimativas importantes.

* Discutam com a administracio a qualidade de processos e sistemas
e a confiabilidade dos dados em que as estimativas se baseiam.

* Considerem a qualidade histérica das estimativas, ou seja,
seu grau de acerto histérico das estimativas em relagédo aos
resultados reais.

* Entendam as principais dependéncias e pressupostos do negdcio
por trds das estimativas e se esses pressupostos mudaram ou
deveriam ter mudado.

* Entendam até que ponto a administracdo usa modelos para
desenvolver estimativas e como ela assegura que esses modelos
sejam validos (talvez envolvendo terceiros no teste de modelos
complexos de avaliagcdes de derivativos ou pensoes).

* Entendam por que a administracio registrou, ou optou
por ndo registrar, uma estimativa especifica e se os saldos
continuam adequados.

* Entendam o grau de sensibilidade dos resultados da empresa em
relacéio as estimativas.

* Envolvam auditores ou outros especialistas no teste e na validacdo
de modelos especialmente importantes e complexos.

Ao considerar tais fatores e aplicar seus conhecimentos sobre o
desempenho de negdcios da empresa, o comité pode formar uma
opinido sobre a razoabilidade das principais estimativas contabeis.



Foco maior O presidente de um comité de auditoria deve anualmente desenvolver um plano
em mudancas de tr.alA)alho para o comité como um todo. Espera-se que cada membro Ade um
comité de auditoria contribua mais acentuadamente com suas competéncias

mgmﬁcattvas especificas, mas ndo que atue de forma individual e isolada. Por isso, é
ocorridas durante recomendavel ter um plano de atuacdo para o comité como um todo.
o periodo

Além das areas identificadas como de maior risco e que serdo analisadas
anualmente, uma das dreas que um plano anual deve ter como foco é também
aquela relacionada com mudancas significativas nas demonstracdes financeiras
de um periodo para outro. Para tanto, o comité de auditoria deve cobrar da
administracéo, e ela deve fornecer, explicacdes substantivas para essas mudancgas
e para grandes variacdes entre resultados reais e orcados ou previstos.

VariagOes como aumentos significativos em volumes (sobretudo de receitas)
logo antes do fechamento do periodo também devem ser investigadas,
especialmente quando néo estiverem associadas a algum evento anunciado, ou
mudanca. Ou seja, apds o desenvolvimento de uma expectativa sobre o padrio
de comportamento dos nimeros da empresa, quaisquer desvios relevantes em
relacdo a essa expectativa devem ser investigados.

Nesse sentido, por exemplo, a falta de variacdo também pode ser indagada a
administracdo, especialmente no caso de expectativa de variagéo, uma vez que o
comité tenha informacdes de natureza operacional ou de outra ordem indicando
que tais variacdes deveriam ter ocorrido. Comités de auditoria competentes
também questionam a administracdo quando os dados sobre lucros fornecidos
antes indicavam que as metas néo seriam atingidas e, no entanto, elas foram
atingidas no fim do periodo.

Quando ocorrerem transac¢des ndo usuais ou nio recorrentes, o comité

de auditoria deve entender a natureza dessas transacdes, sua substancia
econdmica e seus efeitos nas demonstracdes financeiras, além de considerar se a
contabilidade e as divulgacoes sdo adequadas. As explicagdes da administracio
precisam ser razodveis e coerentes com os negdcios da empresa.
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Transacdes com
partes relacionadas

Uma 4rea especialmente sensivel dos
relatérios financeiros € a que envolve
transacdes com partes relacionadas. H4
um pressuposto de que tais transacées nio
tenham ocorrido em termos estritamente
de mercado. Essa é uma area que os
acionistas tendem a enfatizar mais em
seus votos, examinando minuciosamente
essas transagdes, especialmente quando
envolvem conselheiros e executivos. Um
dos desafios para os comités de auditoria
e auditores independentes é assegurar
que todas as transacOes com partes
relacionadas estejam identificadas e
adequadamente divulgadas. Para tanto,
as empresas precisam manter um controle
rigido sobre essas transacoes, o que inclui
a andlise de cadastro de fornecedores,
clientes, representacoes

e outros mecanismos de deteccdo de
partes relacionadas.
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Destacamos os exemplos mais comuns de partes relacionadas:

* Pessoas ligadas a empresa, como conselheiros
de administracéo e acionistas.

* Investidores de coligadas e controladas (ex.: minoritarios) que sdo
também membros da administracio e/ou da equipe de governanca
da empresa, exercendo influéncia significativa sobre as operacoes.

* Os principais proprietarios e gestores da empresa e seus
familiares imediatos.

* Qutras partes com as quais a empresa se relaciona, se uma delas
puder influenciar significativamente as operagdes da outra.

Transagbes com partes relacionadas tomam muitas formas. Por
exemplo, um conselheiro pode ser executivo em um dos

clientes ou fornecedores relevantes da empresa. Ou a empresa talvez
tenha transacGes com um acionista relevante, por exemplo, por

meio de aluguel de iméveis. Esses tipos de transa¢des podem levar a
conflitos de interesses importantes, ndo necessariamente envolvendo
aspectos monetarios.

As empresas precisam divulgar as transacoes com partes relacionadas
nas demonstracdes financeiras. Ha consenso em torno de que o
conceito de materialidade para essas transacoes € diferente do usado
na andlise de transacdes com terceiros. Chega-se a dizer que, para
essas transacoes, ndo ha limites de materialidade, pois, por menor que
seja, qualquer transacdo pode trazer conflitos de interesse. Espera-se
que as empresas desenvolvam uma politica para lidar com potenciais
conflitos de interesse. A exigéncia de divulgacdo inclui a natureza dos
relacionamentos envolvidos, uma descricdo das transa¢des durante o
periodo, os montantes envolvidos, os valores devidos pela, ou para a,
parte relacionada e outras informacoes que os usudrios precisam ter
para entender os efeitos das transagdes nas demonstracdes financeiras.

Dada a sensibilidade dessas divulgacdes, o comité de auditoria deve
entender e avaliar quais sdo os processos mantidos pela empresa para
identificar partes relacionadas, capturar as transagoes realizadas com
elas e fornecer informacoes suficientes. Deve ficar claro para o comité
de auditoria que essas divulgacoes sdo completas e fornecem todas

as informacGes necessarias, inclusive, possivelmente, a natureza do
relacionamento, para que os usudrios das demonstracoes financeiras
possam entender as transacdes. Vale lembrar que transagdes com
partes relacionadas fora do curso ordinario dos negdcios podem ser um
forte indicador de fraude.



Divulgacoes ndao GAAP
(non-GAAP measures)

Além dos valores e formatos
descritos nas demonstragoes
financeiras nos termos do GAAP
relevante (ex.: praticas contabeis
adotadas no Brasil ou IFRS), é usual
a administrag¢do de uma empresa
divulgar outras informacoes
financeiras. O exemplo mais
comum desse tipo de informacéo
fornecido de forma voluntdria

pela administragéo é o LAJIDA
(EBITDA) - Lucro Antes dos Juros,
Impostos sobre Renda incluindo
Contribuigéo Social sobre o Lucro
Liquido, Depreciagédo e Amortizacio
—e o LAJIR (EBIT) — Lucro Antes
dos Juros e Impostos sobre a Renda
incluindo Contribui¢éo Social sobre
o Lucro Liquido. Embora sejam
comumente divulgadas, elas ndo
sdo consideradas informacoes que
atendem a estrutura conceitual
contabil. Eventualmente,

podem desviar a atencdo dos
usudrios dos relatdrios financeiros.

@ _q)
‘ ‘ 00900
)
Estar ciente
do impacto de
itens nao usuais
registrados
no periodo.

Entender como

a administracdo
planeja divulgar
essas informacdes.

A administragéo pode querer explicar um resultado com a exclusdo de
itens que ela considera néo recorrentes, ndo frequentes ou de natureza
ndo usual, acreditando que ha justificativa para destaca-los, porque eles
estariam impactando o resultado do periodo. Analistas e investidores
costumam seguir pelo mesmo caminho e excluir o impacto dessas
transacOes ao avaliar o desempenho da empresa ou projetar seus lucros.

Incluir um item néo recorrente em uma projecdo pode exercer um efeito
expressivo sobre ela e, indevidamente, influenciar o preco da acéo de

uma empresa. Até ai, faz sentido deixar claras essas situacdes. Entretanto,
alguns observadores e reguladores de valores mobilidrios temem que essas
divulgac6es acabem por mascarar os verdadeiros resultados da empresa

e que a abordagem da administracdo possa ser incoerente de um periodo
para outro — ou seja, que a administracgéo faca essa divulgacdo com viés de
ressaltar, em geral, os itens favoraveis e omitir os desfavoraveis. Assim, é
importante que os comités de auditoria entendam as divulgacdes propostas
pela empresa para esses itens e o efeito dessas divulgacdes.

No Brasil, a CVM emitiu a Instru¢fo n° 527/2012 determinando que essa
divulgacdo seja reconciliada com as informacdes nas demonstracdes
financeiras, de forma consistente e comparavel com a apresentacdo de
periodos anteriores. Uma justificativa deve ser apresentada em caso de
mudanca, bem como a descri¢do completa da mudanca realizada. Além
disso, a CVM determina que a divulgacdo dessa informacéao seja feita fora
do conjunto completo das demonstracdes financeiras.

O julgamento é necessario para determinar o que constitui um item
“especial” ou néo recorrente. O comité de auditoria deve discutir itens ndo
usuais com a administracdo e os auditores independentes.

Como dreas de foco sobre informacdes non-GAAP, o comité de auditoria
pode considerar os seguintes aspectos:

L% oF 3
=7 Ay A
L]
Avaliar a Indagar da 2.1
o i ~ Entender a légica
consisténcia das administracdo se a .. N
. ~ . da administracdo
informacoes empresa tem sido

para fornecer
métricas de
desempenho
alternativas e

se elas estdo
adequadamente
explicadas.

coerente em todas as
suas comunicacoes

— websites, informes
de resultados,
conferéncias com
investidores e
relatérios de analistas.

entre periodos.

Em suma, o comité deve obter conforto de que as divulgacoes desses itens especiais e métricas non-GAAP sdo
aplicadas de forma coerente em diferentes periodos de relatdrio e tipos de comunicacdo e que nio sejam enganosas.
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Demonstracoes
financeiras intermedidrias

O foco dos relatérios intermediarios deve estar nas
mudancas ocorridas no periodo. A boa pratica para
essas informacdes intermediarias é fazer a sua leitura
em conjunto com as tltimas informac6es anuais
disponiveis. Embora credores, investidores e analistas
possam, em um primeiro momento, preferir relatérios
sobre periodos intermediarios completos, o ideal é que
esses relatérios destaquem os fatos mais relevantes do
periodo. Essa abordagem também facilita o trabalho
do comité de auditoria e dos auditores independentes,
especialmente considerando o escopo dos trabalhos
de ambos, e permite que as discussdes com a
administracdo e a revisdo das informacdes

possam ser mais eficientes e eficazes.

O comité de auditoria deve assumir um papel

ativo na supervisdo de demonstracdes financeiras
intermediarias, antes de sua divulgacéo.
Adicionalmente, deve entender o que serd incluido
(caso seja, de fato) em relacéo a informacées mais
abrangentes que possam ser divulgadas para atender a
solicita¢des, por exemplo, de analistas.

Em virtude do caréter dessas informacdes, elas
exigem prazos de divulgacio e, por consequéncia,

de revisdo mais curtos. Nesse sentido, devemos
lembrar que o comité de auditoria idealmente pode
acompanhar a evolucdo das transa¢des da empresa
més a més, a fim de facilitar a revisdo das informacdes
intermediarias, por exemplo, trimestrais. Nesse
sentido, uma transacéo relevante que tenha ocorrido
no primeiro més do trimestre nédo precisa aguardar até
o fechamento do periodo para ser discutida com

a administracéo.

No caso do Brasil, os comités de auditoria de
companhias abertas tém de revisar as Informacdes
Trimestrais (ITR). Nessa revisido, o comité de auditoria
deve perguntar a administracdo sobre julgamentos e
questdes importantes que marcaram o encerramento
do periodo e se as demonstragdes intermedidrias
foram preparadas de forma consistente com as tltimas
demonstracgdes financeiras anuais. Nao é necessario,
nem esperado, que a revisdo de informacdes trimestrais
tenha o mesmo ntimero de questdes que a revisdo das
demonstracgdes financeiras anuais, embora muitas das
questOes sejam relevantes e igualmente aplicaveis.
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Exemplos de questdes que se repetem:

* Como os resultados se comparam com
0 orcamento?

* Aspoliticas contabeis foram aplicadas de
maneira uniforme?

* Ha mudancas relevantes nas tendéncias
ou transacdes significativas?

* De que forma os eventos ndo usuais estéo refletidos?

* Qual é o nivel geral de qualidade dos resultados
e a adequacéo das divulgac¢des propostas?

Da mesma maneira que no processo de revisao

das demonstracdes financeiras anuais, o comité de
auditoria também deve discutir os resultados de
qualquer revisdo do relatério intermedidrio feita

por um auditor independente. Como € o caso das
demonstragdes financeiras anuais, os auditores
independentes devem comunicar ao comité assuntos
especificos — inclusive a sele¢édo de novas politicas
contabeis, mudangas identificadas durante a reviséo,
desacordos com a administracdo e mudancas materiais
no controle interno.

O escopo de trabalho dos auditores independentes
é significativamente menor em uma reviséo de
informacdes intermedidrias do que em um exame
das demonstrag¢des anuais. Essa comunicacéo entre
auditores independentes e o comité de auditoria
deve ocorrer antes da apresentacdo do relatério
intermediario ao mercado. Em beneficio do tempo,
o comité de auditoria pode se planejar para discutir
os resultados dessa revisdo intermedidria com a
administracdo e os auditores independentes em uma
teleconferéncia, ndo em uma reunifo presencial.



Comités de divulgacao

A administragdo precisa assegurar que as
informacdes financeiras transmitidas aos
acionistas incluam todas as transacoes

e divulgacdes necessarias e que sejam
corretamente registradas, processadas e
resumidas. Nos termos da Instrucdo CVM
ne 480, Art. 25, Inciso V, os diretores de
companhias abertas precisam declarar
que revisaram, discutiram e concordam
com as demonstracOes financeiras. Além
disso, os administradores devem incluir
nas demonstracOes financeiras (nos
termos da Orientacdo Técnica

OCPC n° 07), em nota de declaracéo de
conformidade, afirmacio de que todas
as informacoes relevantes proprias

das demonstracdes financeiras, e
somente elas, estdo sendo evidenciadas
e correspondem as utilizadas pela
administracdo na sua gestao.

O comité de auditoria deve entender e
indagar da administragédo os processos e
controles existentes sobre os relatérios
financeiros para que ela possa fazer as
declaragdes acima. Nos Estados Unidos,
por exemplo, as empresas estabelecem
comités de divulgacdo de nivel gerencial
para apoiar a administracio nessas
declaragoes. No Brasil, sdo poucas as
empresas que implantaram tais comiteés.
Esses comités compreendem de forma
geral a administracdo — com as areas

de operacgdes, financas e juridica —
ajudam a assegurar a integridade das
informacoes relatadas e discutem outras
questdes e acontecimentos relacionados
aos relatoérios durante cada periodo.

O comité de auditoria deve avaliar

se a atual estrutura de revisdo das
divulgacoes feitas, inclusive a captacdo
de dados relevantes, é adequada e sugerir
melhorias se for o caso e/ou revisar a
qualidade dos seus procedimentos.

Seja por meio de um comité de
divulgacdo ou de qualquer outra estrutura
implantada pela empresa, o comité de
auditoria precisa ser periodicamente
informado sobre as atividades dessa
estrutura e as discussdes ocorridas. Essas
informacoes fornecem asseguracéo
adicional de que as demonstracdes
financeiras sdo precisas e completas.

Outras informacoées
que acompanham ou ndao as
demonstracoées financeiras

A Lei das Sociedades por Ac¢bes determina que, além
das demonstracdes financeiras, as companhias também
elaborem o Relatério da Administracéo, contendo
informagdes sobre os negdcios sociais e os principais
fatos administrativos do exercicio. Esse relatério
acompanha as demonstraces financeiras.

Além disso, as companhias abertas devem também
elaborar e entregar anualmente o Formulario de
Referéncia, com informacoes como atividades, dados
econdmico-financeiros, fatores de risco, estrutura

de capital, comentarios dos administradores sobre
os dados, valores mobiliarios emitidos, estrutura

de controles internos, governancga corporativa,
remunerac¢do dos administradores, auditores
independentes, operacdes com partes relacionadas,
entre outras questdes.

No caso de outras informacdes que acompanham as
demonstragdes financeiras — em geral, o Relatério

da Administragéio — os auditores independentes

tém a obrigacdo de avaliar se ha inconsisténcia
relevante entre tais informacoes e as demonstragdes
financeiras. Em 2016, com o novo relatério do auditor
independente, foi inserida secdo para deixar clara

a responsabilidade do auditor em relagéo a essas
outras informagdes. Da mesma forma, o comité de
auditoria deve revisar o Relatdrio da Administracgéo
antes da divulgacéo e avaliar se ele condiz com as
demonstracgdes financeiras e o entendimento do comité
a respeito dos eventos ocorridos na empresa.

Sobre o Relatério da Administracdo, a CVM emitiu

o Parecer de Orientacdo n° 15/87 com algumas
recomendacoes de divulgacéo para o cumprimento
dos requisitos da Lei n° 6.404/76 (Lei das S.A.).

Ainda assim, ha algum espaco para escolhas em
relacdo ao que divulgar. As empresas que se
comprometem com a transparéncia revelam mais
informacdes — por exemplo, o ambiente de mercado
competitivo, a estratégia da empresa, as atividades
empresariais, metas e resultados para métricas-chave
de desempenho e informagdes detalhadas do segmento.
Tao importante quanto a qualidade dessas informacgdes
é a sua consisténcia, mesmo quando elas possam
retratar desfavoravelmente a empresa.
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ComunicacOes transparentes transmitem de

forma eficaz a investidores e outros stakeholders

as informacdes de que eles precisam para entender

e valorizar o negdcio e tomar decisdes sobre, por
exemplo, trabalhar para a empresa como empregados
ou estabelecer um relacionamento com ela como
clientes ou fornecedores. Avaliar se as informacoes
que constam nesses relatérios € precisa € apenas
parte da funcdo de um comité de auditoria. Os
comités de auditoria também devem avaliar se o
relatério estd completo, ou seja, a empresa divulga o
que deve? Ela conta toda a histéria? Esses resultados
realmente refletem as operagdes atuais e sustentaveis
do negdcio? Algumas das informacdes distorcem os
resultados reais?

O que acontece quando o comité de auditoria identifica
alguma informacao relevante que foi eventualmente
omitida pela administracdo? Ele precisa questionar a
administracdo sobre por que a informacédo néo deve

ser divulgada. Uma vez convencido, o comité aceitard
o ponto de vista da administracdo. No entanto, se ndo
estiver convencido — digamos que a administracdo se
oponha a divulgar um item porque pode beneficiar os
concorrentes, mas o comité acredite que os usuarios
das demonstracdes financeiras precisem ter essa
informacéo — o comité deve exigir a divulgacéo. Deixar
de divulgar informagdes porque a empresa pode ficar
em situacgéo desconfortavel ndo € justificativa aceitavel.
Divergéncias dessa natureza devem ser discutidas a
exaustio e informadas pelo comité ao conselho.

Os reguladores também pedem que as empresas
expliquem por que néo forneceram avisos antecipados
de eventos adversos potencialmente importantes.
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Os usudrios das demonstracoes financeiras querem
entender o grau de risco associado a (e possiveis
mudancas em) estimativas registradas, liquidez,
indices, contingéncia e outras possiveis ocorréncias,
caso a administracéo tenha identificado os problemas
por ocasido da divulgacdo das demonstragoes
financeiras. Por exemplo, se for razoavelmente
provavel que um grande cliente declare faléncia e seja
incapaz de pagar a empresa, 0s acionistas gostarao

de compreender essa incerteza. Embora a divulgacdo
das principais fontes de incerteza nas demonstragoes
financeiras seja requerida pelas praticas contabeis
brasileiras e internacionais (BR GAAP e IFRS), tanto
os relatérios da administracdo quanto o Formulario
de Referéncia, especialmente este dltimo, contém, em
geral, mais detalhes sobre essas fontes de incerteza.

Do ponto de vista prético, para exemplificar a
importéncia dessa divulgacdo, podemos mencionar
uma situagédo em que a administracio esta ciente de
que a empresa podera incorrer em custos de garantia
elevados devido a “probabilidade razoavel” de um
recall de produtos em um periodo futuro, mas ndo
fez a divulgacéo para evitar uma exposicdo adversa
na midia. Entretanto, quando o evento adverso
ocorre de fato, reguladores e outros grupos — como
os advogados de partes que se sentiram lesadas pela
falta de divulgagéo tempestiva — tentam, a posteriori,
saber se a administracfo incluiu tempestivamente

a informacdo. Ndo é uma tarefa fécil saber o tempo
correto e adequado da divulgacio. Isso s aumenta

a importancia de o comité de auditoria entender o
processo de decisdo da administracéo sobre o que
divulgar nos diversos documentos que acompanham ou
néo as demonstracdes financeiras.



Ao analisar as outras informag¢des que acompanham ou néo as
demonstragdes financeiras, os comités de auditoria devem avaliar se elas:

Fornecem andlise fidedigna da empresa, com base na visdo
da administracdo, e ajudam a entender os seus principais
indicadores financeiros e nio financeiros.

Incrementam a divulgacéo financeira global da empresa
e fornecem contexto para analisar a situagéo patrimonial
e financeira.

Fornecem informacgdes sobre a qualidade e a possivel
variabilidade dos ganhos e fluxos de caixa da empresa,
para que os investidores possam exercer com qualidade
sua capacidade de predicdo.

Sao claras, completas e escritas em linguagem de
simples compreenséo.

Dao maior destaque as informac6es mais importantes.

Discutem eventos relevantes conhecidos, tendéncias e
incertezas, inclusive itens considerados nio recorrentes.

Descrevem a administragédo dos principais riscos financeiros,
incluindo risco de liquidez e capacidade de continuar com
suas operacdes em um futuro previsivel.

Sdo coerentes e comparaveis entre os periodos,
com resultados anteriores, padrdes da industria
e expectativas da administracéo.

Fornecem de fato informacdes adicionais, em vez
de simplesmente repetir as que ja estdo nas notas
explicativas as demonstrac¢oes financeiras.

Além do Relatério da Administracdo e do Formulario de Referéncia,

outras informacdes podem tomar também a forma de press releases,
balancos sociais, relatérios de sustentabilidade, relatos integrados e

outros documentos. O comité de auditoria deve discutir com a
administracdo quais sdo as principais fontes de divulgacdo das informacdes
financeiras da companhia e entender como € feito o controle sobre as
informacgdes que sdo ali divulgadas.
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No caso de companhias

abertas brasileiras, ndo raro a
administracdo recebe oficios dos
reguladores do mercado de valores
mobilidrios (CVM ou SEC, por
exemplo) ou da industria especifica
(Bacen, Superintendéncia de
Seguros Privados — Susep e
outros). Esses drgdos podem
examinar os registros financeiros
de uma empresa e, com base nas
demonstragoes financeiras e em
outras informacdes (por exemplo,
o Formulario de Referéncia),
questionar determinadas
contabilizacoes ou divulgacoes.
Esses oficios podem cobrir
diversas situacdes, como um
pedido de esclarecimento sobre
uma determinada transacéo e

seu tratamento contabil, uma
adverténcia pelo descumprimento
de alguma obrigacéo acesséria,
entre outros. Além disso, pode ser
solicitado o envio de documentacio
adicional, e ndo simplesmente
uma carta de esclarecimento. Nos
casos mais graves, os reguladores
podem exigir a republicacéo das
demonstragdes financeiras e
instaurar processos sancionadores
contra administradores, membros
da governanca corporativa e
auditores independentes.

O comité de auditoria deve
solicitar aos administradores que
o mantenha informado sobre
comunicac6es com os reguladores
e, se for o caso, examinar essas
correspondéncias e revisar as
cartas de resposta propostas

pela administragédo — em geral,

ja discutidas com os auditores
independentes. Quando solicitada,
a empresa costuma ter um periodo
relativamente curto para apresentar
sua resposta. Se os reguladores
néo considerarem a resposta
satisfatoria, talvez seja preciso
responder a mais perguntas. E
importante que os comités de
auditoria entendam a natureza
dessas indagacées e conhegam as
respostas da empresa, pois essa
situacdo pode levar a litigios e
outras consequéncias adversas
(conforme discutido

no Capitulo 8).

A resposta ideal que uma empresa
pode dar ao regulador é aquela
em que basta juntar e enviar o
memorando de discusséo do

tema a uma carta simples. Isso
mostra que o tema questionado
pelo regulador foi discutido

antes pela administracéo, que

a andlise da questéo foi feita de
forma tempestiva e completa

e que envolveu as instincias
adequadas, em geral, os auditores
independentes e o comité de
auditoria. Portanto, nio ha

mais nada a fazer, senfo enviar

a documentacéo ao regulador.
Naturalmente, essa documentacio
se mostra mais convincente do que
a preparada pela empresa somente
depois que o regulador comunica
suas preocupacdes.



A administragdo também pode
ser proativa no relacionamento
com seus reguladores. Se

houver alguma incerteza ou
controvérsia sobre a adequagéo
de uma determinada forma de
contabilizacdo, a empresa podera
envia-la aos reguladores em
documento por escrito, com

seu fundamento, pedindo
efetivamente uma andlise

prévia. Em geral, esse tipo

de documentagéo pode ser
acompanhado da opinido dos
auditores independentes sobre

a contabiliza¢éo adequada.

Dada a fragilidade dessas
situacdes, o comité de auditoria
devera ser envolvido e estar

de acordo com a abordagem
planejada pela empresa. O comité
pode - e inclusive deve — avaliar e
determinar a comunicagédo com o
orgdo regulador antecipadamente,
se assim entender melhor, ainda
que a administracgdo se recuse,
inicialmente, a fazé-lo.

Historicamente, a CVM tem
questionado cada um dos
membros dos conselhos e
comités de auditoria sobre a sua
posic¢éo — de forma individual,
néo colegiada — a respeito de uma
determinada transacdo que esteja
em disputa entre a autarquia e a
administracido da empresa. Por
isso, é importante que o comité
de auditoria acompanhe de perto
as transacdes mais relevantes,

certifique-se de que a administracio
foi diligente e de que cada membro

do comité esta de acordo com a

conclusio e também acompanhe as

comunicacdes com os reguladores.

N&o é incomum um membro do
comité de auditoria discordar

dos demais membros do comité

ou da administragéo sobre um
determinado assunto. Essa
divergéncia € possivel e, em muitos
casos, salutar. Mas o que se espera
do comportamento de um membro
de comité de auditoria é que ele
tenha argumentos e competéncia
suficiente para convencer os demais
e a administracdo sobre o seu ponto
de vista. A discordancia frequente
e/ou desprovida de argumentos
robustos deixa o funcionamento do
comité de auditoria improdutivo

e pode prejudicar ndo somente o
seu papel, mas também o dia a dia
da empresa e a tempestividade da
comunicacdo com o mercado. Dessa
forma, a discordancia frequente

e persistente pode ser um sinal

de que algo nio esta dando certo,
que precisa ser investigado e que
alguma acgéo sera necessaria.
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Eventos subsequentes

Durante o processo de elaboracdo
das demonstracdes financeiras, tédo
logo a administracgéo tenha o que
entende como cifras definitivas,
ela comeca a circular a informacéo
para ser revisada nos diversos
niveis da prépria administragéo

e da estrutura de governanca

da empresa. Entretanto, nesse
processo de revisio, podem ser
identificados ajustes ou acontecer
eventos — ainda que apds a data de
fechamento, mas antes da emisso
final das demonstracdes financeiras
— que tenham impacto sobre as
informacoes, seja pelo ajuste

de cifras, seja pela sua simples
divulgacdo em nota explicativa.

O desconforto com a alteracéo

de niimeros que ja estdo em
aprovacéo pelos diversos niveis
da empresa, o que pode até mesmo
comprometer o cronograma de
divulgacéo dos resultados, ndo
pode ser justificativa para deixar
de tratar adequadamente os
ajustes que se facam necessarios.
Nesse contexto, o papel do
comité de auditoria no sentido de
discutir com os administradores
e auditores independentes os
eventos subsequentes e ajustes
identificados, inclusive com a
analise da sua materialidade,

¢é fundamental para a

conclusédo adequada das
demonstragdes financeiras.
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No caso de empresas brasileiras que tém registro na CVM e também na
SEC (por exemplo, as listadas na Bolsa de Nova York), as demonstracoes
financeiras para atender ao mercado de capitais sdo emitidas, em

geral, antes da conclusdo do documento para cumprir os requisitos da
SEC (formulario 20-F). Entre a data da concluséo e da divulgacéo das
demonstragdes financeiras locais e a apresentacdo do formulario 20-F,
ha risco de que outros eventos importantes ocorram, alguns dos quais
talvez exijam que a administracéo ajuste suas cifras retroativamente.

Como a companhia ja emitiu suas demonstragdes financeiras locais,
em IFRS, em geral essa também € a informac&o que iré para o 20-F,
sem atualizagdo. Pode haver algumas situacdes, no entanto, em que a
administracéo talvez precise atualizar suas demonstracdes financeiras,
especialmente quando, para fins da SEC, o processo ainda néo estava
inteiramente concluido (por exemplo, por causa dos controles internos
relacionados com o fechamento).

Essa é uma situacdo dificil de enfrentar e exigira dos administradores,
do comité de auditoria e dos auditores independentes uma avaliacdo
cuidadosa sobre como abordar a questdo. Pode ser necessaria, inclusive,
uma discussdo com o regulador norte-americano. Além disso, mesmo
que o evento néo exija que a empresa altere os resultados de forma
retroativa, os reguladores de valores mobilidrios tém insistido cada vez
mais que as empresas divulguem tais eventos simultaneamente.



As normas contabeis abordam como as empresas devem lidar com
eventos que ocorrem apds o fim do ano, mas antes do arquivamento
das demonstracdes financeiras. Alguns tipos de eventos subsequentes
representam informacdes adicionais sobre as premissas da administracio
que ndo estavam disponiveis no fim do ano. Em muitos casos, esses
eventos exigem que a administracéo ajuste os saldos de fim de ano
porque eles validam ou esclarecem fatos e circunstancias que existiam
na data do balanco. Como dito anteriormente, esses eventos podem
representar desafios para o conselho de administracédo e o comité

de auditoria e, em alguns casos, sua existéncia talvez afete a data

do informe de resultados da empresa ou a data de encerramento e
arquivamento das demonstracdes financeiras completas.

Relacionamos a seguir alguns exemplos de eventos que podem exigir
que a empresa ajuste suas cifras retroativamente a data do balanco.

* Solucdo de um processo judicial ou uma oferta de solucédo
feita pela empresa.

* TFaléncia de um cliente, indicando a possibilidade de perda
com recebiveis.

* Devolu¢des muito acima do previsto.
* Autos de infracdo de ordem tributaria, ambiental etc.
* Evidéncia adicional obtida de um impairment de ativos.

* Evidéncia adicional de estoque obsoleto ou com
baixa movimentacao.

Ha outros tipos de eventos
subsequentes ndo relacionados com
fatos e circunstancias existentes

na data do balanco (aquisi¢do ou
novos contratos, por exemplo) e que
as empresas simplesmente precisam
divulgar, sem ajustar seus saldos de
fim de ano. Os comités de auditoria,
por sua vez, devem perguntar

a administragéo se tais eventos
importantes ocorreram e que efeito
eles tiveram. Essencialmente, a
possibilidade de ocorréncia desse
tipo de evento pode até levar a
empresa a reconsiderar o momento
do informe de resultados ou a data
de arquivamento.

Essa questdo sobre eventos
subsequentes pode ser ainda
mais relevante quando, em
raras circunstancias no mercado
de capitais brasileiro, a
administracdo decida comunicar
resultados preliminares, ndo
auditados, por alguma razéo.
Essa situacdo pode acontecer,
por exemplo, por causa de um
processo de auditoria ou de
uma investigacdo/estudo ainda
ndo concluido e que possa
atrasar a emissdo definitiva

das demonstrac¢des financeiras.
Entretanto, para cumprir prazos
contratuais assinados, e que
podem ter efeitos adversos sobre
a empresa, por exemplo, com a
antecipac¢éo de vencimento de
dividas, a administracéo talvez
decida publicar informacgdes
financeiras nio auditadas. Nesse
caso, eventos subsequentes
relevantes ocorridos entre essa
data e a data da emiss&o final
das demonstracdes financeiras
podem determinar a revisdo dos
resultados publicados.
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Novo relatorio do auditor independente

Um novo conjunto de normas de auditoria
internacionais, aplicaveis no Brasil, entrou em

vigor para a auditoria das demonstracoes financeiras
em 31 de dezembro de 2016. O objetivo desse novo
conjunto de normas € fazer com que os auditores
gerem relatdrios mais informativos e esclarecedores,
que sejam ainda mais relevantes para investidores

e stakeholders.

As normas de auditoria que regem esse novo

relatério do auditor reiteram a importancia de que

os auditores independentes se comuniquem com os
administradores e responsaveis pela governanca,
incluindo o comité de auditoria, sobre diferentes
aspectos. Entre eles, destacam-se o alcance planejado e
a época da auditoria, as constatagdes significativas de
auditoria, questdes de atendimento a exigéncias éticas
e de independéncia, além de eventuais deficiéncias
significativas nos controles internos da empresa
identificadas durante os trabalhos.

Mesmo antes desse novo conjunto de normas de
auditoria, os auditores independentes ja tinham a
obrigacédo de discutir essas questdes com os comités de
auditoria, quando eles existiam. Mas, do ponto de vista
pratico, a mudanca foi significativa. Primeiramente,

as discussoes que ficavam concentradas no comité

de auditoria foram ampliadas para envolver mais
formalmente a diretoria e o conselho de administragéo.

Além disso, parte significativa dos assuntos, que
eram discutidos apenas nas reunides com o comité
de auditoria, foi incluida no relatério do auditor
independente de empresas de capital aberto, mais
especificamente em uma nova se¢do denominada
Principais Assuntos de Auditoria (PAA), e, portanto,
passou a ser divulgada publicamente.
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O comité de auditoria agora tem uma responsabilidade
maior e mais formal na discussdo com os auditores
independentes, uma vez que precisa concordar, de
alguma forma, com os assuntos que eles identifiquem
como principais.

A experiéncia de paises que ja adotaram o novo
relatério hd algum tempo demonstra que houve

uma melhoria na comunicacéo entre os membros do
comité de auditoria e os auditores independentes.

No Brasil, na primeira aplicacio desse relatério,

ja foi possivel observar a mesma tendéncia. Esse
processo aumenta a participacdo de todos na geracio
de relatorios financeiros de qualidade. Do ponto de
vista préatico, isso amplia a participacdo do comité de
auditoria no processo da auditoria, com discussoes
mais aprofundadas e fundamentadas sobre quais sdo os
principais assuntos de auditoria.

No Reino Unido, que adotou hé alguns anos um novo
relatério de auditoria parecido com o implantado no
Brasil, exige-se que os comités de auditoria incluam
em seus relatérios os assuntos que julgam ser mais
significativos (significant issues), de forma comparavel
com os principais assuntos de auditoria que o auditor
independente deve incluir em seu novo relatério. A
pesquisa Extended auditor’s reports: A further review

of experience, realizada pelo Financial Reporting
Council, o regulador britanico, revelou que os assuntos
identificados pelos comités de auditoria e pelos
auditores foram semelhantes: no segundo ano de
implantacdo do novo relatério, os auditores reportaram
cerca de 95% dos riscos identificados no relatério do
comité de auditoria (76% no primeiro ano). Isso foi
considerado razoavel pelo regulador, levando-se em
conta as atribuicdes e os objetivos de cada um deles.
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Riscos podem ser definidos como eventos futuros incertos com

potenciais impactos em fluxos de caixa, rentabilidade, retorno para o
acionista, perda de mercado e reputagdo, para citar apenas alguns. E a
probabilidade de perigo, de insucesso em razdo de acontecimento eventual,
incerto, cuja ocorréncia independe de vontade (da empresa).

De acordo com o Audit Committee Brief, do American Institute
of Certified Public Accountants (AICPA), o perfil dos riscos que
afetam as empresas atualmente é diferente de uma década atras.
Alteracdes tecnoldgicas, globalizacdo, a natureza das transacoes
comerciais, instrumentos financeiros complexos, como derivativos
e hedging, e a rapida evolucédo dos ciclos de vida dos negdcios
criam desafios significativos para os conselhos e executivos.
Novos riscos surgem tanto de eventos internos como externos

e impactam as empresas de forma significativa cada vez mais
rapidamente, aumentando a complexidade e a relevancia do
processo de gerenciamento de riscos.

A administracdo tem a responsabilidade de identificar, analisar e
avaliar os riscos aos quais a empresa estd e/ou pode ficar exposta,
e desenvolver medidas apropriadas para administra-los por meio
de um conjunto (ou sistema) de controles internos. Em muitos
paises, as empresas abertas fornecem algum tipo de relatério
sobre controles internos e gestio de riscos e, muitas vezes, os
comités de auditoria participam da revisdo desses relatorios.

No que toca a gestdo de riscos, a
responsabilidade do comité é assegurar
que as a¢des acontecam no nivel

executivo: que haja um sistema crivel e
solido funcionando adequadamente.”

PwC

Desde 2010, as empresas norte-
americanas precisam divulgar

o papel de seus conselhos de
administracdo na supervisio

de riscos. Existem pesquisas
internacionais que avaliam a
responsabilidade dos conselhos na
supervisdo dos riscos nas empresas.
Nelas, o comité de auditoria quase
sempre € apontado como tendo
papel de apoio ao conselho de
administracdo nessa tarefa.

O envolvimento do comité de
auditoria no monitoramento da
gestao de riscos € uma tendéncia,
contudo ndo h4 ainda uniformidade
em relacdo a atuacéio do comité de
auditoria no apoio a essa atividade.
Hé& quem reconheca que os riscos
operacionais podem ser muito

bem monitorados pelo comité

de auditoria, mas que os riscos
estratégicos devem ficar a cargo de
um comité de estratégia. Outros
sugerem que o monitoramento da
gestao de riscos — tanto estratégicos
como operacionais — deve ficar

sob a responsabilidade do comité
de auditoria para assegurar a
existéncia de um processo que
identifique e avalie os riscos.

O importante nessa decisdo é
conseguir que a empresa como um
todo incorpore a gestdo de riscos ao
seu dia a dia.



Processos de
gestdo de riscos

Hoje eu me sinto
confortdvel com a
gestdo de riscos:
entendo o processo
que identifica os
principais riscos
(estratégicos e
operacionais)

e sei quais sdo

os controles de
mitigacdo, tudo
isso concentrado
num mapa de
riscos que é
utilizado pela
drea de controles
internos, pela
auditoria interna
e pela drea de
compliance.”

Um processo bem estruturado de gestdo de riscos ajuda a empresa

a alcancar suas metas de desempenho e lucratividade. Num cenario
adequado, esse processo associa a gestdo de riscos a estratégia e ao apetite
de riscos da empresa, identifica possiveis acontecimentos capazes de afetar
a organizacdo e estabelece medidas que mitigam os riscos considerados
inaceitaveis. Os sistemas de controles internos visam ajudar as empresas a
mitigar riscos.

De acordo com o Guia de Orientacgdo para Melhores Prdticas de Comités

de Auditoria do IBGC, “a estrutura de gestdo de riscos € um componente
essencial da governancga corporativa eficaz. O conselho de administracdo

é responsavel por definir o grau do ‘apetite a risco’ da organizacéio e
estabelecer as politicas quanto as responsabilidades da diretoria em avaliar
a quais riscos a organizacdo pode ficar exposta, desenvolver procedimentos
para geri-los e definir as respectivas faixas de tolerancia”.

Monitorar o modo como a administracdo aborda os riscos,

notadamente aqueles associados a elaboragdo de relatérios financeiros,
faz parte das atribui¢des do comité de auditoria. Ainda segundo o

IBGC, “embora a responsabilidade final continue sendo do conselho de
administracdo, o comité de auditoria pode ser um instrumento eficaz
para a gestdo de riscos. Quando o comité de auditoria tiver também o
monitoramento dos riscos empresariais/estratégicos como parte de sua
misséo, seu papel serd o de rever o perfil dos riscos e assegurar que as acbes
planejadas para sua gestdo estejam sendo observadas, bem como o de
acompanhar as respectivas medidas de tolerancia”. E papel do comité de
auditoria, portanto, verificar as estratégias de gestio de riscos, sobretudo
os relacionados a relatérios financeiros, fraude, cumprimento de leis e
regulamentos e tecnologia da informac&o.

A Instrucdo CVM n° 509, de 16 de novembro de 2011, incluiu como

uma das atribuicdes do comité de auditoria estatutario, monitorar a
qualidade e integridade dos mecanismos de controles internos e avaliar e
monitorar as exposicoes de risco da companhia. Além disso, o comité de
auditoria deve considerar o grau de importancia e aten¢do demonstrado
pela administragdo a implementacéo, a gestdo e ao aprimoramento dos
controles internos (“tone at the top”). Portanto, o envolvimento do comité
de auditoria contribui de maneira relevante para reforc¢ar a “cultura de
controles internos” na empresa, com importantes contribui¢es para que
haja melhorias no gerenciamento de riscos e nos controles internos.

E fundamental que o comité de auditoria consiga entender e avaliar o perfil
de risco da empresa, algo que poderia ser considerado como o “apetite” a
risco, inclusive os riscos estratégicos, operacionais e ambientais. Essa nio

¢ uma tarefa simples, afinal, o apetite a risco € um elemento intangivel,
intrinsecamente relacionado a cultura corporativa e ao perfil empresarial, e
pode variar de acordo com condi¢des conjunturais.

Em alguns segmentos de negdcio, sobretudo os mais intensamente
regulados (por exemplo, os setores bancario, de seguros, de energia e
farmacéutico), é cada vez mais comum que as empresas criem comités de
risco. O comité de auditoria deve promover contatos regulares com esses
comités de risco para entender seu papel e suas atividades.
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Gestdo de risco é uma responsabilidade
de cada drea. Quem conhece seu risco

¢ o lider. Entdo, cada lider deve ser
treinado pela equipe de gestdo de risco
para saber como fazer sua avaliagdo de
riscos e melhorar seus processos.”

Riscos ndo podem ser completamente evitados. Seria praticamente impossivel,
ou no minimo impraticdvel, considerar que empresas podem operar totalmente
imunes a riscos (ou risk free). Espera-se, portanto, que a administracio aceite
conviver com determinados riscos. Para isso, ela precisa reduzi-los a um nivel
considerado aceitdvel pelos acionistas e stakeholders, algo possivel apenas com
base na criacdo e operacdo de um sistema adequado de controles internos.

Muito embora existam ferramentas e frameworks que auxiliam no processo

de estruturacio e documentacio da avaliacdo de riscos, ha importantes
elementos de subjetividade e julgamentos sensiveis envolvidos. Por exemplo,
como determinar quais seriam os limites aceitaveis de risco? Qual nivel de risco
seria considerado baixo o suficiente para ser aceito? Por certo, o “senso comum”
pode ser aplicado para responder a perguntas desse tipo, mas havera sempre
um carater de discricionariedade e, naturalmente, as respostas nio serdo
uniformes entre diferentes stakeholders. Por essa razdo, a sensibilidade e a
experiéncia dos membros dos comités de auditoria para analisar e entender o
apetite a riscos devem ir além do aspecto formal e documentado. E necessério dar
passos adicionais e buscar identificar se ha alinhamento ‘de facto’ entre a analise
de risco formalmente documentada e as decisdes de negdcio tomadas pela
administracdo da empresa.

Um sistema de controles internos desenhado e implementado de modo eficaz
fornece o ambiente adequado para que as operacdes da empresa se desenvolvam
dentro de determinados padrdes compativeis com seu apetite a riscos. Para
fornecer um modelo (framework) conceitual que ajude as empresas a melhorar
sua gestdo de riscos, varias organizacdes emitiram orientacdes sobre o tema. Os
dois modelos de maior destaque sdo o Enterprise Risk Management — Integrated
Framework, do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), e as diretrizes de gestdo de riscos da International
Organization for Standardization (ISO), como abordaremos na se¢éo Controles
internos deste capitulo. Convém que os comités de auditoria entendam as
orientacOes da administracdo para suas atividades de gestdo de riscos.
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Os comités de auditoria, que tém a responsabilidade de monitorar o processo
de gestdo de riscos, devem executar as seguintes acoes principais:

* Entender como o processo funciona:

Como a administracéo identifica eventos que expdem ou poderiam
expor a empresa a riscos e como ela avalia a probabilidade e o impacto
dos riscos identificados.

Como a administragdo desenvolveu e implementou o processo de identificacdo e
avaliacdo de riscos para atender as necessidades especificas da empresa.

Se o processo é continuo — ndo realizado apenas em um determinado momento e
com que nivel de detalhe ele é atualizado.

Se os principais responsaveis pela gestdo de riscos tém a expertise adequada,
estatura dentro da empresa e tempo disponivel para executar essa tarefa de
forma apropriada.

O comité de auditoria pode ajudar a empresa a fazer a reflexdo necessaria para
incorporar o tema do risco a agenda da administracdo nos diferentes niveis,

com a adocdo de uma visdo de risco em cada passo fundamental do processo de
desenvolvimento e operacdo de seus negdcios, por exemplo, no desenvolvimento
de novos produtos, na exploracdo de novos canais de distribui¢éo e na realizacdo
de investimentos, entre outros.

* Entender os principais riscos que a administracdo identificou (as vezes retratados
como o “mapa de calor” dos riscos) e garantir que eles sejam comunicados para
todo o conselho.

* Entender o papel da auditoria interna na gestédo de riscos e até que ponto o plano
de auditoria cobre os principais riscos.

* Trabalhar com os outros comités do conselho para dividir a alocacdo da supervisdo
dos principais riscos com os comités ou com o conselho como um todo — a fim de
assegurar que todos os principais riscos sejam supervisionados no nivel do conselho.

* Questionar a existéncia de planos de contingéncia, de continuidade de negécios e
de gestdo de crises e avaliar a robustez desses planos.
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Controles internos

Um sistema de controles internos eficaz é
um elemento essencial de um programa

de gestdo de riscos bem-sucedido, pois
contribui para reduzir a exposicdo a riscos a
um nivel aceitdvel. Para torna-lo realidade,
é importante contar com uma estrutura
conceitual (framework) que sirva de base
para a modelagem dos controles internos e
para a avaliacdo da sua eficiéncia e eficacia.

Existem varios frameworks de controles
internos desenvolvidos internacionalmente,
mas a estrutura COSO ICF (Internal Control
Framework), publicada pelo Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (ver quadro a seguir), € um dos
padrées mais aceitos no mundo e no Brasil.
Existem ainda modelos e regulamentacoes
aplicaveis a segmentos especificos, como
COBIT (Control Objectives for Information
and related Technology) e Itil (Information
Technology Infrastructure Library). O COBIT
é um framework para avaliar a governanca
e os controles de TI. Ele foi elaborado pela
Associacdo de Auditoria e Controle de
Sistemas de Informacéo (Isaca, na sigla

em inglés). O Itil constitui um conjunto de
boas praticas aplicaveis a infraestrutura, a
operacdo e a manutencdo de servicos de TI.
COBIT e Itil sdo modelos que se adequam e
se integram ao COSO.

Framework integrado de controles internos do COSO

No Brasil, o CMN (Conselho

Monetério Nacional) determinou que

as instituicoes financeiras e demais
instituicbes autorizadas a funcionar pelo
Bacen implementem controles internos
voltados para as atividades por elas
desenvolvidas, seus sistemas de informacoes
financeiras, operacionais e gerenciais, e

que implementem também uma estrutura
de gerenciamento de risco operacional e de
gerenciamento do risco de crédito, com base
nas regras definidas pelo Comité de Basileia
em seu Framework for Internal Control
Systems in Banking Organizations.

A CVM editou diversas instrucdes que
tratam da necessidade de implementacéo

e operacéo eficaz de sistemas de controles
internos por parte das entidades atuantes

no mercado de capitais. Destaca-se a
Instrucdo CVM ne 480, de 7 de dezembro de
2009, que, com suas alteracOes posteriores,
requer que as empresas sob sua jurisdicio
divulguem sua politica de gerenciamento de
riscos e controles internos em formulérios
de referéncia. Mais especificamente, a

CVM requer que a empresa divulgue uma
analise compreensiva da adequacéo da sua
estrutura operacional e de controles internos
para verificar a efetividade da politica

de gerenciamento de riscos, deixando

clara a necessidade de alinhamento entre
gerenciamento de riscos e controles internos.

O controle interno é um conjunto de processos que fornecem asseguracio

razoavel de que uma empresa serd capaz de atingir seus objetivos de:

¥

Efic4cia e eficiéncia ( ﬁ\ Confiabilidade dos

das operacoes relatérios financeiros

«»

ﬁ Conformidade com leis e
e

= regulamentacoes aplicaveis

Componentes do framework: ambiente de controle, avaliacdo de riscos,
informacdo e comunicacédo, atividades de controle e monitoramento de controles.
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Avaliar se a empresa tem controles internos
adequados representa um desafio importante
para o comité de auditoria. A extensdo dos
controles necessarios para reduzir riscos a
niveis aceitaveis varia de acordo com o porte,
a sofisticacdo, o mercado e a complexidade
dos negdcios da empresa. O excesso de
processos e controles internos pode ser
contraproducente e reduzir a eficiéncia na
conducéo dos negdcios. Por outro lado,
controles insuficientes ou operados de

forma inadequada expdem a empresa a
niveis inapropriados de risco. Assim, o

rol de controles-chave pode apresentar
diferencas substanciais entre empresas e
industrias. Os comités de auditoria precisam
discutir com a administracdo se o sistema de
controle interno da empresa é compativel
com seu perfil especifico e se é adequado as
circunstancias presentes.

A legislacdo mais conhecida e que mais
inovou nos requisitos para verificacio

e divulgacdo dos controles internos ao
mercado foi a Lei Sarbanes-Oxley. Ela exige
que empresas listadas nas bolsas de valores
dos Estados Unidos informem a respeito dos
controles internos sobre relatérios
financeiros e que seus auditores emitam
opinido especifica sobre a sua eficacia.

sz

As empresas devem documentar,
testar e avaliar esses controles
e fornecer relatdrios que:

* Reconhecam a responsabilidade da
administracdo por estabelecer e manter
controles internos adequados sobre
relatérios financeiros.

* Identifiquem o framework (ex.: COSO)
usado pela administracdo para avaliar
os controles.

* Indiquem a conclusdo da administracéo
em relacdo a eficacia desses controles.

e Descrevam as deficiéncias
materiais existentes.

Ha requisitos semelhantes em outros
paises, como na India, onde o CEO

e 0 CFO certificam ao conselho de
administracdo que aceitam e cumprem a
responsabilidade de estabelecer, manter

e avaliar a eficacia dos controles internos
sobre os relatdrios financeiros. No Brasil,

a Instrucdo CVM n° 480, com as suas
alteraces posteriores, representou
importante avanco de divulgacdo a respeito
de controles internos por parte das empresas,
apesar de ndo requerer uma opinido dos
auditores independentes, como ocorre nos
Estados Unidos.
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Em resumo, embora a administragdo seja
responsdvel por implementar controles internos
eficazes sobre relatdrios financeiros, os comités
de auditoria devem:

* Reunir-se periodicamente com os principais
responsaveis pelos controles internos sobre
relatérios financeiros.

* Entender e ajudar a definir a postura da lideranca.

* Discutir com a administracio os controles
para mitigar os principais riscos nos relatdrios
financeiros, inclusive riscos de fraude (que
discutiremos em mais detalhes adiante
neste capitulo).

* Direcionar as discussdes para areas de maior risco
potencial (vide exemplos a seguir).

* Entender como a administracéo avalia os controles
internos e que funcéo a auditoria interna e outros
recursos relacionados desempenhario.

* Compreender o escopo dos auditores independentes
e o plano para testar os controles.

* Reunir-se regularmente com a administragéo, a
auditoria interna e os auditores independentes para
discutir o status e as conclusbes — especialmente
deficiéncias significativas e fraquezas materiais —
assim como o plano de acdo da administragio para
responder de forma apropriada a tais deficiéncias e
necessidades de melhorias.
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Exemplos de dreas de maior risco
para controles internos

Override dos controles pela administracdao: Os
comités de auditoria devem avaliar cuidadosamente
se (e como) a administracdo poderia desconsiderar
(override) controles estabelecidos e entender quais
procedimentos mitigam esse risco.

Provedores de servicos externos: Os comités

de auditoria de empresas que terceirizam fungoes
essenciais, de forma parcial ou total — como

registros, processamento de sistemas de informacao,
desenvolvimento de sistemas ou testes de controle
interno — devem obter seguranca de que esses
provedores apresentam controles internos apropriados
e de que a administracio esta monitorando
adequadamente os prestadores de servicos externos.

Tecnologia da informagdo: Os comités de auditoria
devem avaliar se tém conhecimento necessdrio sobre
essa drea ou se precisam utilizar especialistas para
entender e avaliar a tecnologia de informac&o que
suporta os controles internos. Por exemplo, controles
sobre integridade de dados do cliente, privacidade,
seguranca e acesso. Novas tecnologias e avangos em
areas como midias sociais e computacido em nuvem
representam oportunidades e riscos que até mesmo a
administracdo talvez ndo reconheca totalmente. Esse
tépico serd abordado em mais detalhes na secdo Como
vencer o problema deste capitulo.

Operacoes complexas: Em fusdes e aquisicoes, por
exemplo, os comités de auditoria devem verificar como
a administragéo esta avaliando os controles internos
da empresa-alvo ao analisar essas transacdes. Uma due
diligence deve incluir a avaliacdo especifica do sistema
de controles internos da empresa-alvo. Além disso,

é importante entender os planos e a capacidade da
empresa de padronizar os controles apds a aquisicao.
Em casos de reestruturagdes, é importante avaliar como
reducdes dos niveis de pessoal, mudancas no modelo
de negdbcios, vendas de ativos e outras mudancas
poderiam afetar o ambiente de controle e como a
administracio abordara o impacto dessas mudancas
nos controles internos.



Riscos de fraude

A fraude financeira é geralmente
difusa e ocorre em muitas
variedades — suborno, corrupcéo,
lavagem de dinheiro, insider trading
e fraude em relatorios financeiros
sdo algumas das suas formas. Cada
tipo de fraude tem suas préprias
caracteristicas e consequéncias
distintas. Em 2016, mais de 36%
das organizacdes globais diziam
ter sido vitimas de algum tipo

de fraude nos ultimos dois anos,
segundo a Pesquisa Global sobre
Crimes Economicos da PwC. No
Brasil, eventos de conhecimento
publico envolvendo grandes
empresas demonstram os riscos € a
alta relevancia do tema.

A publicacdo 2016 Report to the
Nations on Occupational Fraud and
Abuse, da Association of Certified
Fraud Examiners (ACFE), retine os
resultados de um estudo de 2.410
casos de fraude que ocorreram em
114 paises. Destacamos a seguir
alguns dos principais aspectos
identificados no estudo:

A perda total causada pelos casos analisados no estudo foi de
US$ 6,3 bilhdes, com uma média de US$ 2,7 milhées para cada caso.

A apropriac¢éo indevida de ativos foi a forma mais comum de

fraude, ocorrendo em mais de 83% dos casos, porém causando a
menor perda mediana, de US$ 125 mil. Fraudes em demonstracdes
financeiras ficam no outro extremo, ocorrendo em menos de 10% dos
casos, mas causando uma perda mediana de US$ 975 mil. Os casos de
corrupcdo corresponderam a 35,4% do total, com uma perda média
de US$ 200 mil.

Entre as varias formas de apropriagéo indevida de ativos, os esquemas
envolvendo faturamento e falsificacdo de pagamentos representaram o
maior risco, com base em sua frequéncia relativa e perda mediana.

Em 94,5% dos casos do estudo, o autor da fraude empregou alguma
acdo para escondé-la. Os métodos de ocultacdo mais comuns foram
criar e alterar documentos.

O método de detecgéo mais comum identificado pelo estudo foi

o de dentncias (39,1% dos casos). As organizag¢des que dispunham
de canal de denuncias eram muito mais propensas a detectar fraudes
com base em denuncias do que as organizacdes sem esses canais
(47,3% contra 28,2%, respectivamente). O estudo identificou ainda
que os denunciantes eram mais propensos a reportar suspeitas de
fraude ou atos de corrupcdo a seus supervisores diretos

(20,6% dos casos) ou executivos da empresa (18%).

Avulnerabilidade organizacional mais importante que levou as fraudes
foi a auséncia de controles internos adequados, citada em 29,3% dos
casos, seguida do override dos controles internos existentes, o que levou
a mais de 20% dos casos.

Os autores de fraudes tendem a exibir sinais de alerta comportamentais.
Os sinais mais comuns séo apresentar padrdo de vida além de seus
proprios meios, dificuldades financeiras, associacdo estreita com um
fornecedor ou cliente fora dos padrdes “normais”, caracteristicas de
controle excessivo e problemas familiares recentes. Pelo menos um
desse sinais foi exibido durante a fraude em 79% dos casos. Os seis
sinais mais comuns foram consistentemente identificados em todos

os estudos realizados desde 2008, quando esses dados comecaram a

ser levantados.
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Comportamentos comuns de agentes fraudadores

Estilo de vida além de seus recursos

Dificuldades financeiras

Associagao estreita com um fornecedor ou cliente

Atitude pouco escrupulosa

Problemas de controle, falta de disposi¢cao de compartilhar obrigacdes
Problemas familiares/divorcio

Irritabilidade, atitude defensiva ou suspeita

Problemas de dependéncia

Queixas sobre pagamento inadequado

Nenhum sinal comportamental

Recusa em tirar férias

Presséo excessiva dentro da organizagéo

Problemas anteriores relacionados com o emprego

Isolamento social

Problemas legais anteriores

Outros

Excesso de pressao da familia ou de colegas para alcangar o sucesso
Queixas sobre falta de autoridade

Instabilidade na vida pessoal

Fonte: 20716 Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse
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Em todo o mundo, a fiscalizagfo e as investigacOes
contra fraudes aumentaram consideravelmente

nos ultimos anos. Nos Estados Unidos, a SEC

iniciou em 2014 cerca de 755 acdes, representando
aproximadamente US$ 4 bilhdes em multas e
penalidades. O 6rgéo estabeleceu uma abordagem

de processar inclusive responsaveis por pequenas
violacOes das leis federais de valores mobiliarios
(broken windows), a fim de incentivar o aprimoramento
dos controles internos e dissuadir potenciais
criminosos de se envolver em condutas mais graves.

O Departamento de Justica dos Estados Unidos (DOJ)
também continua a intensificar as medidas de combate
a corrupcdo e a violacdes do Foreign Corrupt Practices
Act (FCPA). No total, o DOJ recuperou

US$ 1,56 bilhdo em multas em 2014.

Globalmente, as agéncias de fiscalizacdo também

estdo se comprometendo com ac¢des mais robustas

de fiscalizacdo e enforcement. No Reino Unido, por
exemplo, o Serious Fraud Office (SFO) pretende
aumentar o rigor na aplicacdo da Lei de Suborno. No
Brasil, estdo em vigor diversas normas de combate

a crimes de lavagem de dinheiro e disposicées afins,
entre as quais as Leis n° 9.613/98 e n° 12.683/12, que
dispdem sobre crimes de lavagem ou ocultacdo de
bens, direitos e valores. Elas determinam, por exemplo,
que auditores, assessores e consultores contabeis,
tributarios e empresariais sejam obrigados a comunicar
ao COAF (Conselho de Controle de Atividades
Financeiras) circunstincias mencionadas nas leis
citadas e regulamentos aprovados pelo COAF e/ou
demais érgdos reguladores das atividades profissionais.

Nesse contexto de aumento dos casos de fraude, os
conselhos de administragéo — e os comités de auditoria
em especial — enfrentam desafios consideraveis. A
administracio (CEOs e executivos) desempenha
papel primordial na definicdo de postura ética a
respeito de funciondrios e terceiros, a fim de imprimir
um apropriado “tone at the top”. Nesse contexto, o
comité de auditoria, com suas responsabilidades de
monitoramento nas areas de relatérios financeiros e
cumprimento de leis e regulamentos, desempenha
papel importante para ajudar a prevenir fraudes.

Os comités de auditoria devem buscar informacdes da
administracdo, de auditores internos e independentes e
de outras fontes disponiveis (como canais de dentincia,
por exemplo) para que possam:

e Entender e avaliar os riscos de fraude.

e Assegurar-se de que esses riscos tenham sido
adequadamente comunicados pela administracéo.

* Revisar as providéncias da administragéo para
implementar controles adequados a fim de
minimizar tais riscos.

Entre suas competéncias, o comité de auditoria deve
estabelecer o adequado cumprimento do cédigo

de conduta (ética), o que inclui a divulgacdo dos
mecanismos de denuncia de fraudes, e relatar ndo
conformidades (fraudes) diretamente ao conselho de
administracdo. Algumas a¢des que podem apoiar o
comité de auditoria nessas tarefas sdo:

* Requerer da administragéo relatérios
perioddicos robustos sobre os programas
de compliance da empresa.

* Solicitar atualizacdes periddicas sobre os
resultados das fiscalizacdes externas e sobre
a execugdo de programas de treinamento e
prevencao a fraudes da empresa.

* Compreender a natureza e o volume das alegacoes
comunicadas através de mecanismos de dentncias
da empresa e assegurar que a administragéo fornega
informacdes periddicas sobre as alegacoes relatadas
e acOes tomadas para resolvé-las.
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A importdncia do “tone at the
top” na prevencdo de fraudes

Avaliar a extensdo do impacto e da importancia do “tone at the top” na
prevencdo de fraudes é tarefa complexa por se tratar de um elemento
intangivel. Um poderoso elemento para a existéncia de adequado “tone
at the top” é o comportamento do CEO, capaz de se replicar, em efeito
cascata, para os demais niveis da empresa. Se o tom estabelecido pela
alta administracdo ressaltar valores como integridade, honestidade e
justica, os funciondrios estardo mais inclinados a defender os mesmos
valores. E embora muitas empresas mantenham canais de dentincia
para que seus funcionarios relatem irregularidades ou preocupagdes, a
maioria deles prefere comunicar esses fatos ao seu supervisor imediato.

Uma das principais maneiras pelas quais os comités de auditoria podem
apoiar o combate a fraudes é fornecer apoio para que o “tone at the top”
reflita uma cultura corporativa de comportamento ético. O comité de
auditoria pode, por exemplo:

Falar explicitamente
sobre ética e cultura
empresarial

A maneira mais clara de sinalizar a importancia da ética na cultura e do
“tone at the top” para a administracdo — e influenciar o comportamento
desse grupo na direcdo correta — € dar atencéo significativa (tempo e
foco) as discussdes sobre a cultura da empresa no comité de auditoria e
nas reunides de conselho e diretoria.

Observar a qualidade
das interacées com a

administracdao

As nuances de comportamento dos executivos podem indicar como
esta o “tone at the top”. Comunicagdes excessivamente controladas ou a
relutancia do C-suite (diretoria executiva) em participar de discussdes
espontaneas com o comité de auditoria e o conselho séo situagdes que
podem indicar possiveis problemas.

Participar de reuniées
com funciondrios fora
do C-suite

Reunides e discussdes com um grupo mais amplo de executivos e com

o nivel gerencial podem ajudar os membros do comité a ter uma visdo
diferente sobre o “tone at the top”. Visitas as divisdes ou subsidiarias, por
exemplo, podem ampliar a visdo sobre a cultura da empresa.
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Revisar as
comunicacoes do CEO
com os funciondrios

Promover
interac¢des com os
auditores internos e
independentes

Revisar informacoes
obtidas nas entrevistas
com empregados e
clientes, entrevistas

de desligamento e

peer feedback

A quantidade e a qualidade das comunica¢des do CEO aos funcionérios
podem revelar a extensdo das a¢cdes que visam promover uma atmosfera
em que a ética e o compliance facam parte do didlogo cotidiano na
empresa. O tom dessas comunicacdes deve ressaltar a importancia da
ética e do compliance e incentivar os funcionarios a falar abertamente
sobre comportamentos impréprios sem qualquer preocupacio de

sofrer retaliagdes.

Os auditores internos e independentes da empresa tém importancia
inestimavel para ajudar o comité de auditoria a avaliar o “tone at the top”.
Esses profissionais dedicam muito tempo aos controles internos e aos
programas de ética e compliance da empresa. Em especial, o comité de
auditoria deve discutir com os auditores questdes sobre as areas que exigem
maior grau de estimativa e julgamento subjetivo pela administracéo e

fazer uso de sessOes privadas para entender questdes sensiveis. Participar
das reunides de planejamento anual do grupo de auditoria interna é uma
indicacdo forte de que o comité de auditoria atribui importancia ao papel da
auditoria interna.

Os resultados de avaliacdes de desempenho dos empregados e pares (peer
feedback), se analisados cuidadosamente, podem revelar preocupacoes que
justifiquem uma discussdo mais aprofundada. O comité também pode ter
uma visdo sobre os relacionamentos da empresa com os principais clientes
avaliando os resultados de pesquisas de satisfacdo. Além disso, as entrevistas
de desligamento com executivos, especialmente os do departamento de
financas, podem evidenciar problemas aos quais o comité de auditoria talvez
ndo esteja atento. Questdes cuidadosamente elaboradas nessas pesquisas,
que abordem néo apenas a satisfagdo no trabalho, mas perspectivas sobre a
ética, podem ser reveladoras.
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Riscos associados a planos
de remuneracdao

Algumas caracteristicas dos planos de remuneragéo
podem criar risco incremental de distor¢des
intencionais nos relatérios financeiros. O comité

de auditoria deve entender se existem elementos
estruturais nos planos de remuneragéo, especialmente
nos itens de remuneracéo varidvel, capazes de induzir a
comportamentos inadequados de gestdo. Em especial,
o comité precisa entender até que ponto os executivos
estdo sendo levados a cumprir metas desafiadoras com
expectativas irrealistas de desempenho — o que poderia
afetar a tomada de decisdes criticas, com impacto
sobre relatérios financeiros, sobretudo nas areas de
julgamento e estimativas.

Reguladores e acionistas estdo preocupados com o
vinculo entre a remuneracio e o risco nas empresas —
principalmente quando os incentivos podem estimular os
executivos e empregados a assumir riscos operacionais
em niveis inaceitaveis.

Os comités de remuneracio devem projetar pacotes de
remuneracio que promovam um comportamento ético,
sem comprometer o valor ao acionista no longo prazo.
Ja os comités de auditoria devem questionar e avaliar
em que nivel os incentivos incluidos nos planos de
remuneracdo podem criar riscos para a empresa e seus
relatdrios financeiros, por exemplo:

* Desenvolvendo um entendimento profundo dos
programas de remuneragéo. Alguns comités fazem
isso de uma das seguintes formas:

* Tendo membros que participam também do
comité de remuneracio.

* Realizando reunides periddicas entre o comité de
auditoria e o comité de remuneracéo.

* Convidando o presidente do comité de
remuneracdo a se reunir periodicamente com o
comité de auditoria.

* Entendendo as metas financeiras incorporadas nos
programas de remuneracdo e o grau de alteragéo na
remuneragéo, caso as metas sejam atingidas ou no.
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Risco de fraude em relatorios
financeiros

Deficiéncias nos controles internos tornam as empresas
mais suscetiveis a fraudes. Entre os diversos tipos de
fraude a que a empresa esta sujeita — como apropriacio
indevida de ativos, insider trading e suborno — o que
geralmente mais preocupa os comités de auditoria é a
fraude em relatérios financeiros, entendida geralmente
como uma alteracdo intencional da situacdo
patrimonial e financeira de uma empresa, decorrente
de distor¢des relevantes ou omissdes significativas nas
demonstracgoes financeiras.

Muitas empresas de destaque em todo o mundo
estiveram envolvidas em problemas relacionados
com fraudes em relatérios financeiros. Ao fazer isso,
elas comprometeram a confianca dos investidores e
sofreram outras varias consequéncias adversas. Por
essa razdo, os reguladores de valores mobilidrios
colocam uma enorme énfase na prevencio e deteccio
de fraudes, o que, por seu turno, tem exigido da
administracdo um esforco para manter altos padroes
éticos e estabelecer controles apropriados para prevenir
e detectar fraudes.

As entidades reguladoras de auditoria também
compartilham dessa preocupacdo com fraudes em
relatdrios financeiros. As normas de auditoria em todo
o mundo requerem que os auditores independentes
obtenham seguranca razoavel de que as demonstragoes
financeiras, tomadas em conjunto, estejam livres de
distorcédo relevante, ndo importa se causada por fraude
ou erro.



A responsabilidade do auditor independente
em relacdo a fraude fica mais explicita no
novo relatério do auditor independente,
vigente desde exercicios fiscais encerrados
em 31 de dezembro de 2016, na secdo
“Responsabilidades do auditor pela auditoria
das demonstracdes financeiras”, que
esclarece o que significa seguranca razoavel:
“E um alto nivel de seguranca, mas néo

uma garantia de que a auditoria realizada
de acordo com as normas brasileiras e
internacionais de auditoria sempre detectam

as eventuais distor¢des relevantes existentes”.

Por que entéo as fraudes em relatérios
financeiros continuam a acontecer, apesar
dos danos que podem gerar? Em 2010, o
Center for Audit Quality, nos Estados Unidos,
emitiu o relatdrio Deterring and Detecting
Financial Reporting Fraud. Entre os motivos
mais comuns identificados para as fraudes
em relatérios financeiros, estavam:

* Satisfazer as expectativas de resultados
dos analistas.

* Ganho pessoal, inclusive para maximizar
bonus e remuneracéo.

* Ocultar mas noticias, como a deterioracdo
das condicdes financeiras.

* Aumentar o prego das agdes
da empresa.

* TFortalecer o desempenho financeiro em
relacdo a uma oferta pendente de acdes
ou um financiamento de divida.

Quando essas pressoOes estdo presentes, os comités de auditoria
precisam avaliar o possivel aumento do risco de fraude. Se a
empresa estiver em um ambiente econdmico desafiador, esses
riscos podem ser exacerbados.

Trés tipos mais comuns de crimes econémicos

Roubo de Fraude em Suborno e
ativos compras corrupgdo

Brasil

Roubo de Crime Suborno e
ativos cibernético corrupg¢do

Mundo

329

% Roubo de Fraude em Suborno e
E ativos compras corrupgdo
[29]

N

15%

Fonte: PwC, Pesquisa Global sobre Crimes Econémicos 2016
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Outros fatores elevam o risco de fraude e devem ser motivo de atencéo redobrada:

* Transferéncia de operagbes para novos locais, especialmente em mercados
em desenvolvimento.

* Reestruturacoes e reducdes significativas da forca de trabalho.
* Reducdes no escopo do trabalho da auditoria interna.

A Pesquisa Global sobre Crimes Econémicos 2016, da PwC indica que os setores de servicos
financeiros, entidades controladas por governos (entidades de economia mista), varejo e
consumo, transporte e logistica e telecomunicacdes registraram os maiores niveis de crimes
econdmicos. Outras industrias, no entanto, também apresentam indices preocupantes, como
mostra a figura a seguir:

Que setores correm mais riscos no mundo?

B0 O
OEa.
CEa
EZ© O

IO XN

-4 .
e Servigos financeiros @ Comunicagdes Manufatura Turismo e lazer
O i 5 . - L.
Governo/empresas estatais Seguros @ Engenharia e construgéo Quimica

indice
global
de crimes

econémicos

36%

Varejo e consumo Energia, servigos de @ Automotivo 23 Tecnologia
utilidade publica e mineragéao
@ Transporte e logistica Entretenimento e midia 9 Setor farmacéutico e Servigos profissionais
e biomédico

Fonte: PwC, Pesquisa Global sobre Crimes Econémicos 2016.

E dificil, mas necessario, manter o ceticismo sobre o risco de fraude em uma empresa.
Conselheiros precisam confiar na administracdo. Mas fraudes acontecem e, por isso,

os comités de auditoria, em especial, precisam estar atentos aos seus riscos. O quadro a

seguir, baseado em relatério do Center for Audit Quality, destaca alguns aspectos para reflexio
dos comités de auditoria.
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Consideragdes para os comités de auditoria
na prevengdo de fraudes

Monitorar os aspectos da estratégia
da empresa que afetam
0 os relatdrios financeiros.
/A\ Concentrar-se em riscos que podem

criar incentivos para a fraude
| em relatorios financeiros.

Avaliar regularmente a integridade
da administracéo.

<P Revisar e entender os resultados
. das queixas via canal de dentincias.

. Entender totalmente as transacgoes
———| com partes relacionadas e transacées
importantes néo rotineiras.

Solicitar que a administracdo informe
q periodicamente sobre o ambiente de
1‘¢ controle e sobre programas de
prevencdo a fraude.

Os comités de auditoria precisam abordar mais diretamente o risco de
fraude, avaliando a postura da lideranca e monitorando o programa de
compliance e o programa de dentincias da empresa, como discutido na
secdo Riscos de fraude deste capitulo.

De acordo com outro trabalho do Center for Audit Quality, The
Fraud-Resistant Organization, o comité de auditoria também deve agir com
ceticismo, apresentando uma atitude questionadora quando apropriado.
Seus membros devem evitar julgamentos até obter a evidéncia necessaria,
investigar para elucidar os fatos, entender as motivagdes e percepcdes dos
envolvidos, ter uma atitude mental de independéncia e resistir a persuasio.
O ceticismo n&o é um fim em si mesmo e ndo encoraja uma atmosfera hostil.
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Risco de suborno e corrupg¢do

Suborno e corrupgéo sdo riscos importantes e crescentes para as empresas. Segundo a Pesquisa Global

sobre Crimes Econémicos 2016, da PwC, 24% das empresas pesquisadas globalmente acreditam que podem
ser vitimas de suborno e corrupgdo. No Brasil, essa preocupagéo atinge 17% dos entrevistados. Além
disso, 18% das empresas brasileiras pesquisadas receberam um pedido de pagamento de propina, outras

37% nio sabem se receberam.

No Brasil...

17%

das empresas acham que provavelmente
serdo vitimas de suborno e corrupgio
nos proximos dois anos.

f.e52%

citaram a reducdo do moral dos funcionéarios

como o maior dano nas empresas atingidas
por crimes economicos.

Além dos riscos nessa area, as agéncias
de repressdo ao crime em todo o
mundo ndo apenas estio perseguindo
a corrupgdo de forma mais vigilante,
mas também estdo trabalhando juntas
nessa tarefa.Segundo a 192 Pesquisa
Anual Global com CEOs, da PwC,

entre as principais ameacas que as
empresas enfrentam, o item suborno
e corrupgao foi o que apresentou o
maior crescimento percentual em um
ano, passando de 51% para 56%. Isso
mostra que as empresas precisam de
sistemas de controle robustos para
mitigar esse risco. A necessidade de
avancar € clara.

PwC

A Lei Anticorrupc¢do americana (FCPA,

na sigla em inglés), de 1977, proibe

que as empresas nos Estados Unidos
oferecam, prometam pagar, autorizem ou
deem algo de valor a um funcionario de
governo estrangeiro para influencia-lo a
conceder uma vantagem indevida. Esses
pagamentos estdo proibidos em qualquer
circunstancia, quer sejam efetuados direta
ou indiretamente, por intermédio de um
terceiro, ou a um terceiro em beneficio

do funcionério. Dado que a conduta de
terceiros — inclusive agentes estrangeiros,
distribuidores, consultores e parceiros

de negdcios — pode expor uma empresa a
violacoes da FCPA, é necessario empregar
controles sobre esses relacionamentos.

o




A FCPA também exige que as empresas mantenham
registros precisos das transacoes e um sistema de
controles internos para assegurar de modo razoavel que
as transacdes sejam autorizadas e registradas. Como a
lei ndo reconhece um conceito de materialidade, o risco
de violagdes ¢é significativo e dificil de gerenciar.

O valor das multas por violar a FCPA pode ser
motivo de preocupacédo. Quando uma violacdo

¢é detectada, a empresa muitas vezes é obrigada a
realizar uma investigacéo — que pode envolver custos
altos e demorar anos para ser concluida. Talvez seja
preciso estender a investigacdo a outras jurisdi¢oes
nas quais a empresa opera para confirmar que o
comportamento impréprio néo é generalizado. Esses
aspectos sdo especialmente importantes para as
empresas brasileiras listadas em bolsas americanas

e sujeitas a FCPA ou para as que sdo subsidiarias de
empresas registradas nos Estados Unidos.

No Brasil, a Lei Anticorrupcdo, sancionada em 2013,
incentivou as empresas a implementar programas

de compliance mais robustos para prevenir fraudes e
evitar sances. Em um cendrio de negdcios marcado
por vigilancia crescente e pela presséo forte da
opinido publica, talvez se possa pensar que potenciais
fraudadores estejam menos propensos a correr
riscos, por causa das investigacdes dos mais

graves escandalos de corrupg¢éo em curso no pais.
No entanto, é preciso manter vigilancia intensiva.
Em 2016, houve piora na colocacédo do Brasil no
ranking de Percepcdo da Corrupc¢éo da Transparency
International. O pais passou a figurar na 792 posicéo
(762 em 2015, 692 em 2014).

A nova lei é resultado do compromisso com a
Convencdo Anti-Suborno da OCDE, da qual o Brasil é
signatdrio, e esta alinhada com a FCPA e o UK Bribery
Act (Reino Unido). Seguindo o exemplo americano, a
lei brasileira é aplicada a empresas e governos, mas nio
alcancga intencdes de corrupg¢éo, como a FCPA, apenas
casos concretos, dado o conceito da “responsabilidade
objetiva” previsto na lei.

Um ponto de partida valido para os comités de
auditoria que estdo tentando entender o nivel de risco
de suborno e corrupcdo nas empresas em que atuam
¢ avaliar se suas organiza¢des operam em regides e
industrias mais suscetiveis a corrup¢do. Reguladores
estdo cada vez mais dispostos a responsabilizar as
empresas por comportamentos antiéticos longe da
matriz. Como responder a esse risco? Ter um codigo
de conduta é importante, mas ele sera insuficiente
para mitigar riscos de compliance se os empregados
néo souberem como usa-lo em suas decisdes no

dia a dia. O cédigo de conduta e outras politicas de
compliance devem ser incorporados as rotinas da
empresa com treinamento, comunicagdo, recompensa
e reconhecimento em casos positivos e procedimentos
disciplinares na hipétese de problemas.

Depois de compreenderem o nivel geral de

risco da organizacio, os comités de auditoria
devem buscar saber como a administracdo esta
minimizando os riscos de suborno e corrupcao
para proteger a reputagdo da empresa e reduzir sua
exposicio a penalidades financeiras. E importante
saber se o CEO define apropriadamente a cultura

e o cardter ético da empresa.
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Como vencer o problema

Em muitas empresas, é comum subestimar o poder dos aspectos culturais relacionados & corrupcio. E provavel que
alguns profissionais, pressionados por metas de negécios agressivas ndo percebam os riscos de participar de um
esquema de corrupcdo com o nivel esperado e exigido de averséo. Eles talvez encontrem uma ampla variedade de
meios e justificativas para seguir os costumes e nio as politicas corporativas.

Vencer a influéncia da cultura local exige uma mensagem efetiva da empresa para todos os profissionais. Na nossa
experiéncia, treinamentos anuais em compliance via Internet e certificacées ndo sdo medidas suficientemente
fortes e consistentes para alterar o equilibrio entre a cultura corporativa e a local.

Independentemente do setor ou da regido em que a empresa atue, o que o comité de auditoria pode avaliar?
A administracio pode diminuir o risco de suborno e corrup¢do? Sugerimos concentrar os esforcos em quatro areas:

A gestdo e a mensagem sdo da lideranca.

Embora o compliance seja uma responsabilidade
de todos, a definicido da mensagem correta

deve partir da lideranca da empresa, com um
entendimento dos preceitos anticorrupcao,
uma comunicacio clara e consistente de que

o suborno néo sera tolerado e os recursos
adequados para combater essa ameaca,
inclusive treinamento.

Ambiente de controle. Ficar do lado correto
do risco anticorrupc¢do exige um sélido plano de
comunicacdo, além de procedimentos internos de
cumprimento rigorosos. Isso significa ndo apenas
um codigo de conduta publicado e o treinamento
dos funcionarios (inclusive sobre temas sensiveis
de compliance, como brindes e convites), mas
também um sistema de controles para monitorar
transacgOes suspeitas. Lembre-se de que seu nivel
de compliance equivale ao do elo mais fraco da
sua cadeia. Parceiros de negdcios, fornecedores e
terceiros devem ser controlados e monitorados.

Avaliacgado de riscos. Tanto o negdcio

quanto o ambiente legal e regulatério estdo

em constante evolucdo. A gestio de risco deve
incluir avaliagdes de riscos periddicas, garantir
que todos os riscos previamente encontrados
tenham sido tratados e identificar possiveis
mudancas no perfil de risco da empresa, geradas
por novos servicos ou produtos, pela ampliagdo
da sua atuagdo geografica ou por mudancas no
modelo operacional.

Avaliacdo da eficdcia. Avaliacdo de
riscos e planos de controle por si sé ndo
levam ao compliance. Due diligence, visitas
periddicas da gestdo a locais de alto risco,
relatérios de compliance para o conselho
de administracdo, acompanhamento de
canais de dentincia, auditorias de parceiros
—tudo deve ser mantido e reavaliado
continuamente como parte de um eficaz
programa interno de compliance.
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Seguranca

cibernética (?
(cybersecurity) a‘

A cadeia de valor integrada das empresas mantém
clientes, fornecedores, agentes financeiros,
empregados, stakeholders, praticamente todos
conectados a empresa por vias digitais. Isso significa
que as ameacas cibernéticas podem ter impactos diretos
nos seus negocios.

A era da Internet das Coisas cria um nivel ainda

maior de conectividade com os dados da empresa.
Dispositivos méveis, computacdo em nuvem, big data,
midias sociais, equipamentos remotos de venda e
outras tecnologias comuns no dia a dia dos negdcios
representam uma ameaca cibernética crescente (os
cyber attacks) e contribuem para criar o que chamamos
de paradoxo digital. Na 204 Pesquisa Anual Global

com CEOs da PwC, 70% dos executivos classificaram

a velocidade da mudanca tecnolégica como uma
ameaca a expansao de seus negdcios, enquanto 61%
demonstraram preocupacdo com os riscos cibernéticos.

Supervisionar as atividades de TI de uma

empresa, especialmente a adequacéo da

seguranca cibernética, é uma tarefa desafiadora

para a administragéo, o conselho de administracgéo

e o comité de auditoria. Os assuntos relacionados a

TI geralmente sdo complexos e costumam envolver
jargdes técnicos de compreenséo pouco intuitiva. As
empresas também estdo aumentando sua dependéncia
de tecnologias emergentes, o que se traduz em novos e
maiores riscos. Os danos financeiros de uma violagéo
de seguranca cibernética podem ser substanciais para
a empresa, inclusive com impactos negativos para sua
marca e reputacio.

Por se tratar de um tema bastante especifico, os comités
de auditoria tém considerado envolver especialistas na
verificacdo de questdes de seguranca cibernética.

De acordo com a Pesquisa Global sobre Crimes
Econémicos 2016, da PwC, os crimes envolvendo
seguranca cibernética estdo em segundo lugar entre

os crimes financeiros mais comuns nas empresas
pesquisadas no mundo. No Brasil, a incidéncia é menor,
segundo a mesma pesquisa, mas uma parcela grande
de empresas sequer sabe identificar se foi vitima de um
crime cibernético.

Outra coisa que pode acontecer é a ampliacdo das fronteiras

de atuagdo do comité, ndo tanto por vontade, mas pelos temas
que aparecem. O de cybersecurity é um exemplo. Nos assumimos
o tema. Existe um comité de TI, mas que estd mais ligado as
estratégias do que aos detalhes do dia a dia.”
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O crime cibernético é o segundo tipo mais comum de
Empresas "

crime econ6mico no mundo, com 32% das mencoes. O Brasil

registrou uma queda na incidéncia, de 17% para 15%, mas 21%
demonstram 2 k s

das empresas ndo sabem dizer se foram atacadas.

falta de preparo A maioria das empresas ainda néo estd preparada nem

mesmo para entender os riscos cibernéticos que enfrenta:

para lidar com apenas 37% no mundo (29% no Brasil) tém
O . ;. . um plano de resposta a incidentes.
crime cibernético

O comprometimento da lideranca é essencial, mas menos
de metade dos membros dos conselhos de administracio
solicita informacGes sobre o estado de prontidio cibernética
da organizacio.

Quando se trata de monitorar riscos de TI, o comité de auditoria
deveria, nos casos em que essa responsabilidade lhe seja atribuida
pelo conselho de administracéo, certificar-se da existéncia de:

i) adequada documentacéo e evidéncia clara de governanca e
accountability por seguranca cibernética; ii) processos eficazes de
avaliacdo dos riscos; iii) programas de seguranca baseados em
um framework reconhecido e adequado; e iv) acompanhamento
do andamento do programa de seguranca e do cumprimento dos
controles internos em TI.

O processo de fortacimento

da prontiddo cibernética pode
ser encarado como um teste de
estresse organizacional.

Comunicacées com o A comunicacdo da administracdo com o comité de auditoria
sobre o tema de seguranca cibernética deve usar linguagem
simples, clara e evitar o excesso de jargdes técnicos. E
importante que esses materiais:

comité de auditoria

* Contenham um resumo executivo, para permitir maior
foco e compreensdo das questdes-chave.

* Ressaltem as questOes de risco significativo.

* Adicionem as perspectivas e percep¢des da administracéo
sobre os riscos de TI, em vez de simplesmente
compartilhar dados.

* Fornecam informacées de facil compreensdo e de
forma légica.
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Conceitos essenciais
(baseline) para lidar com
seguranca cibernética

“Joias da
coroa”: Sdo os
dados digitais mais
valiosos e sensiveis
da empresa, seus
sistemas criticos

e como eles sdo
mantidos. Sdo
fundamentais

para a marca,

0 crescimento

do negdcio e
avantagem
competitiva

da empresa. Incluem
segredos comerciais,
estratégias de
mercado, projetos
de novos produtos,
dados de cartoes

de crédito de
clientes, registros
de assisténcia
médica de pacientes
e informacoes
financeiras de
clientes

e funcionarios.

@ccscccscccccccscccsccc®

Os sistemas de TI de uma empresa tém uma variedade de

aspectos estratégicos. Determinar quais sdo as informacées mais
importantes e essenciais (baseline) a serem acompanhadas e
avaliadas é uma tarefa complexa. Essas informacdes variam de

acordo com fatores como complexidade das operacdes, nivel

de digitalizacdo e dependéncia de TI, inddstria, localizacdo
geografica, maturidade da area de TI, entre outros. Portanto, os
baselines apresentados a seguir sdo apenas um ponto de partida e
ndo constituem uma lista exaustiva.

Seguro de riscos
cibernéticos:
Entender qual

é a situacdo da
empresa em
termos de seguro
dos riscos
cibernéticos
(cyberinsurance) e,
se aplicavel, o nivel
de cobertura da
apolice de seguro
dos ativos de TI (e,
mais importante, o
que esta fora dela),
os limites da apOdlice
e outros assuntos
relevantes.

@cccccccccccccscccccccd

n
_—

Framework

de seguranca
cibernética:
Identificar qual
modelo (framework)
¢ usado pela
empresa para
ajudar a planejar,
organizar e avaliar
seu programa de
riscos de seguranca
cibernética.

@cccccccccccccccccccec®

Saiide dos
investimentos
emTI: As
informacdes basicas
sobre a “saude” de
TI devem incluir
dados de referéncia
relacionados aos
investimentos

em seguranca

da empresa em
comparac¢io com

a inddstria e seus
pares. Gastos
incompativeis com
o porte, a estrutura
de TI e o nivel

de digitalizacdo
revelam potenciais
riscos e podem
representar um
desalinhamento em
relacdo as diretrizes
de seguranca

da empresa.

R
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Upgrades
necessdrios

em TI: Adiamentos
nas atualizacdes

de software ou a
substituicio da
antiga infraestrutura
de TI podem
aumentar os riscos.
Além disso, é
importante testar

a capacidade da
empresa para
recuperar sistemas
criticos em caso de
falha (planos de
contingéncia

e recuperacio

de desastres).

@ccvcccscccccccccccccocc®
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Cybermetrics

Essas métricas podem ser definidas
de forma simplificada como
indicadores para avaliar o uso de
recursos de informacéao, estruturas

e tecnologias de Internet. Além das
informacdes de baseline discutidas
antes, o comité de auditoria também
pode considerar, caso o conselho

de administracéo atribua a ele essa
responsabilidade, o acompanhamento
de cybermetrics relevantes.

A quantidade e a diversidade das
métricas disponiveis é tdo vasta

quanto as aplicacoes digitais a
disposicio das empresas. Identificar
aquelas que representam informagdes
absolutamente criticas é uma tarefa
complexa e permanente. Métricas
precisam ser revistas de acordo com a
evolugdo do ambiente de TI e do uso de
tecnologia nas empresas. Elas também

sdo afetadas por eventos como fusdes ou

aquisicdes, ou ainda por mudancas no
ambiente de seguranca, inclusive novas
leis e regulamentos.
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Listamos a seguir algumas métricas de uso
mais recorrente para acompanhamento do comité
de auditoria:

* Resultados de varreduras dos sistemas da empresa,
incluindo spyware e malware detectados e corrigidos.

* Numero de tentativas de violacGes de seguranca
impedidas pelos controles internos de deteccéo e
tempo médio de recuperacdo por incidente.

* Terceiros com acesso as “joias da coroa” da empresa.

* Nivel de participacio de terceiros no programa de
compliance da empresa.

* Numero de dispositivos méveis autorizados e ndo
autorizados a acessar sistemas de TI.

* Resultados dos testes para identificar dispositivos
ndo autorizados que permitem acesso aos dados
da empresa.

e Tendéncias identificadas como resultado de
atividades de captura de dados (data analytics),
que possam impactar a estratégia da empresa.

* Percentual de funciondrios treinados em politicas e
praticas de seguranca relacionadas a midias sociais.

e Nivel de aderéncia as normas de uso de
midias sociais.

* Numero de provedores usados para servicos
corporativos em nuvem.

» Status de planos de backup para continuidade
de negdcios caso o servico de nuvem se
torne indisponivel.



Crime cibernético

Como todos os outros aspectos da
atividade econémica, fraudes e
crimes também se tornaram digitais.
Em um ecossistema de negocios
hiperconectado, uma falha em
qualquer um dos pontos da cadeia

de informacéo e operagéo — inclusive
em terceiros, como fornecedores,
parceiros de negdcios ou autoridades
governamentais — pode comprometer
as empresas de varias formas, todas

elas com impacto potencial relevante.

CYBER
SECURITY

| i

Os prejuizos decorrentes de crimes cibernéticos tendem a ser altos.
Ataques as “joias da coroa” geram impactos para a reputacéo e a imagem
da empresa, perdas financeiras, a¢des judiciais e sanc6es de reguladores,
entre outras consequéncias frequentes. Na Pesquisa Global sobre Crimes
Econémicos 2016, da PwC, aproximadamente 5% das organizacdes
participantes sofreram perdas acima de US$ 5 milhdes. Um quinto delas
informou ter perdido mais de US$ 100 milhdes. Entre os participantes
globais, os danos a reputacédo foram considerados os impactos mais
prejudicais de crimes cibernéticos, ao passo que, no Brasil, foi mencionado
também o alto impacto dos custos legais.

Que industrias estdo em risco?

Atualmente, todas as industrias estdo ameacadas, inclusive algumas que
talvez tenham se considerado alvos improvaveis no passado. De acordo
com a Pesquisa Global de Seguranca da Informagdo da PwC 2016, o setor

de varejo registrou o aumento mais significativo na atividade de crimes
cibernéticos em 2015, enquanto o de servigos financeiros — ainda um dos
setores mais atacados — se estabilizou, com um aumento muito pequeno no
numero de ataques nos ultimos trés anos.
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Um dos aspectos mais preocupantes dos crimes cibernéticos é que muitas
empresas nem ao menos sabem se foram atingidas. O alto percentual de
empresas que responderam a pesquisa e que consideraram néo ter sido vitimas
de crimes cibernéticos (56% no mundo, 61% no Brasil) pode decorrer na
realidade da falta de mecanismos apropriados para detectar esses incidentes.

Outro dado preocupante é que apenas 29% das empresas no Brasil (contra
37% das globais) — a maioria no setor de servicos financeiros — tém um plano
de resposta a incidentes em vigor. Cerca de um terco das empresas néo tém
qualquer plano de acdo e, destas, quase metade acredita ndo precisar de um.
O mais grave no caso do Brasil: 28% dos participantes da pesquisa nem sabem
dizer se esse plano existe.

Existéncia de plano de resposta a incidentes nas empresas

N&o, mas estao

avaliando atualmente
Sim, ele esta em a viabilidade de Nao temos plano, nem Sim, mas ainda ndo
plena operagao Nao sabe implementa-lo pretendemos implementa-lo foi implementado

12%/11%
7%

[l Brasi [l Global [l BRICS

Fonte: PwC, Pesquisa Global sobre Crimes Econémicos 2016.

Em termos préaticos e imediatos, uma resposta mal coordenada a ataques
cibernéticos possivelmente limitara a capacidade da empresa de investigar
todas as areas que foram de fato violadas, o que € especialmente importante,
considerando o uso frequente de técnicas de distracdo pelos atacantes. Ha
também o risco relevante de que as comunicacées com stakeholders internos
e externos, inclusive a midia, se ndo forem muito bem coordenadas, elevem
ainda mais os danos reputacionais e o impacto do ataque cibernético.
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Entre os diversos objetivos de um comité de auditoria, destaca-se a sua funcdo

de proteger os interesses dos acionistas e investidores, assessorando o conselho

de administracdo no exercicio das suas fungées, principalmente no que diz
respeito a supervisdo do processo de elaborac¢do de demonstracoes financeiras e a
manutencdo do ambiente de controles internos pela administragdo. E sua fungdo
também assegurar a boa comunicagdo e a execugdo eficaz dos procedimentos de

auditoria interna.

E, no minimo, um desafio para alguns comités de auditoria encontrar o
ponto de equilibrio entre seu papel como consultores da administragéo
e seu dever fiducidrio de monitoramento. Eles precisam examinar
cuidadosamente as informacdes fornecidas pela administracéo e
questiond-las quando cabivel.

O comité de auditoria também deve ser eficaz na supervisdo e no apoio a
auditoria interna, cujo papel vem mudando com o tempo, alternando o
foco entre o compliance em relagdo aos controles e o assessoramento que
agrega valor. O comité de auditoria precisa estar satisfeito com o papel
exercido pelos auditores internos (seja ele qual for), tendo em mente

o grande valor que essa drea pode gerar na prestacdo de asseguracdo
objetiva e de esclarecimentos ao comité.

Um forte relacionamento com a administragéo e a auditoria interna
constitui o alicerce essencial para que o comité de auditoria cumpra a
contento as suas responsabilidades.

Definicdo de papéis e expectativas

O comité de auditoria ndo pode — nem deve — substituir a
administracdo em suas funcdes e obrigacdes. Podem surgir conflitos
quando ndo ha compreensao clara e consenso sobre onde terminam
as esponsabilidades da administracdo e comecam as do comité

de auditoria. A administracdo pode acreditar que esta fazendo

seu trabalho informando o comité sobre as decisdes tomadas,
enquanto o comité talvez sinta que deveria ter sido consultado com
antecedéncia.

Uma boa comunicacio, com um plano elaborado desde o comeco e
um canal aberto de didlogo, é fundamental para que as expectativas
sejam bem entendidas pelas partes e as atividades do comité de
auditoria fluam sem conflitos. A relacdo de confianca é importante
para estabelecer um didlogo de alto nivel. Nesse sentido, a
administracdo deve informar imediatamente ao presidente do comité
o surgimento de problemas sérios. Surpresas e discussdes de tltima
hora devem ser evitadas.
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Comités de auditoria eficazes sdo
proativos nas discussdes e ndo esperam
pela administracéo para tratar de assuntos
relevantes. Com sua experiéncia e grande
conhecimento sobre praticas contabeis,

0 segmento operacional e as atividades

da empresa, seus membros fomentam
discussoes relevantes o mais cedo possivel.

Esses comités devem ter um
relacionamento positivo e confidvel com a
administracio, mas precisam manter seu
ceticismo e estar prontos para questiona-la
sobre assuntos desconfortaveis, inclusive
o risco de fraude e a adequacéo dos
julgamentos. A administracéo, por sua vez,
deve estar preparada para ser fortemente
questionada pelo comité de auditoria. Se
ela ndo fornecer respostas claras ou for
excessivamente defensiva, isso deve ser
um sinal de alerta para o comité. O quadro
a seguir apresenta perguntas

que o comité de auditoria pode usar para
iniciar essas discussoes.



Um comité de auditoria atuante e
envolvido oportunamente em discussdes

Perguntas para a administrac¢do da
empresa sobre relatorios financeiros

Houve transacOes para impactar os indices
financeiros da empresa ou a apresentacio
de resultados?

Houve alguma transacdo atipica registrada
somente nas ultimas semanas do exercicio?

Alguma excecdo importante foi registrada
nas declaracbes internas assinadas pelos
varios gestores da empresa sobre os
relatérios financeiros?

Que decisdes tomadas no limite

(judgment call) foram necessarias durante
o exercicio? Qual foi o processo de decisdo?
Quem esteve envolvido nas discussbes e
aprovou as definicdes?

Qual foi o envolvimento dos executivos
de outras 4reas, além da financeira, na
apuracdo dos niimeros e divulgacdes das
demonstragdes financeiras?

Que areas representam desafios ou
problemas recorrentes?

Se as demonstracoes financeiras

da empresa fossem escrutinadas

por especialistas contabeis, o que eles
diriam sobre o relatério?

O que tira o sono do responsavel pelas
demonstracgdes financeiras?

Que areas da contabilidade exigem mais
tempo da equipe financeira?

Que pressoes influenciam os
relatérios financeiros?

de negdcios importantes ajuda a
administracdo em seu papel relevante de
elaborar as demonstrac¢des financeiras,
principalmente em um ambiente
regulatorio e de negdcios cada vez mais
complexo, e com um mercado de capitais
exigente e sofisticado. Embora o alto grau
de envolvimento nas discussdes com a
administracdo seja benéfico, o comité
deve evitar a microgestdo e deixar que a
administracdo exerca seu papel. O comité
deve focar seus esfor¢os no exercicio

das func¢des de aconselhamento e de
monitoramento da administracdo.

Empresas que atuam em segmentos

mais complexos, de maior risco ou em
momentos de maior incerteza operacional
precisam de maior superviséo pelo

comité de auditoria em virtude dos riscos
inerentes a essas situacdes. Empresas que
operam em condicGes estaveis necessitam
de menor supervisao.

O comité deve avaliar as informacées
recebidas da administracéo, aproveitando
ao maximo o que foi ja produzido pela
empresa. Caso o comité sinta necessidade
de informacgdes adicionais ou precise

que elas sejam elaboradas de maneira
diferente da fornecida pela administracéo,
isso pode indicar que a administracdo néo
esta exercendo seu papel de

forma adequada.
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Formagcdo e atualizacao
da equipe de financas

Uma equipe de financas com sélidos conhecimentos e
competéncia técnica tende a preparar demonstragdes

financeiras de maior qualidade. E importante, portanto,

que o comité de auditoria conheca a capacidade, a

competéncia e a adequacéo do perfil dos integrantes da

equipe de financas para elevar seu nivel de confianca
no trabalho realizado.

O comité de auditoria deve programar contatos
periddicos com a administracdo e supervisionar as
divulgacdes feitas nas demonstracdes financeiras e

o desempenho dos principais executivos envolvidos
na preparacéo de relatérios financeiros. E necessério
avaliar se as competéncias da administracio
acompanham a rapida evolucéo e a alta complexidade
do ambiente de negdcios e das normas contabeis.
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A discusséo aberta com o diretor financeiro sobre os

métodos e critérios utilizados para formar a equipe
de financas é um primeiro passo para a o comité

de auditoria entender as qualificacdes da equipe.

E importante entender os critérios de selecéio dos
principais executivos, sua formacéo profissional e a
adequacdo da estrutura de financas. Estruturas mais
enxutas tendem a lidar com os riscos relacionados

a demonstracdes financeiras de forma mais reativa.
Equipes com composi¢des mais robustas tendem a
trabalhar de maneira mais planejada e com produgéo
de material técnico especifico para as principais
transacOes da empresa. A revisdo de memorandos
técnicos pode fornecer bons elementos sobre a
capacitacdo da equipe de financas, principalmente
sobre temas emergentes. A formacéo da equipe deve
assegurar competéncias coletivas em grau suficiente
para lidar com os desafios dessa area.



Entender as medidas adotadas
pelo diretor financeiro para se
manter atualizado e garantir

que a equipe de financas tenha

a qualificacdo adequada para
exercer suas funcoes € outra

tarefa fundamental para o comité
conhecer melhor a estrutura de
finangas, seus pontos fortes e
possiveis vulnerabilidades. Alguns
assuntos devem ser abordados
nessa discussao, por exemplo,
como os profissionais de financas se
mantém atualizados em relacéo as
mudancas nas normas contabeis, e
se existe orcamento especifico para
essa atualizacgéo da equipe

de financas.

E também importante que o comité
entenda quais sdo os controles
internos existentes na empresa para
assegurar a educacéo continuada
dos profissionais com registro

ativo no Conselho Regional de
Contabilidade (CRC) que sédo
responsaveis pela elaboracdo das
demonstragdes financeiras — uma
exigéncia do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC). A inexisténcia
de controles ou o descumprimento
do programa de educacédo
continuada podem ser indicios

de lacunas técnicas na equipe de
contabilidade ou de deficiéncia
relevante no ambiente de controles
internos. O comité precisa entender
quais sdo essas lacunas e atuar para
demandar a solucdo adequada de
eventuais deficiéncias.

Também € importante entender
quais sdo os principais desafios
técnicos e de negdcios que eles
enfrentam. Por exemplo, talvez seja
preciso conhecer outros principios
contabeis além daqueles adotados
no Brasil, a legislagéo tributéria, o
funcionamento e as exigéncias da
CVM, entre outras questoes.

Por fim, um comité de

auditoria atuante deve se

envolver no planejamento da
sucessdo do diretor financeiro.

E fortemente recomendavel que

o comité de auditoria entreviste
alguns candidatos ao cargo, para
avalid-los tanto do ponto de vista
técnico quanto ético, e estabelecer,
desde o inicio, um relacionamento
com o executivo. Essa interacdo
ajudara o diretor financeiro a
entender que ele deve prestar
contas ndo somente ao diretor-
presidente, mas também ao comité
de auditoria.

O relacionamento estreito

também ajuda o comité a se
assegurar de que o diretor
financeiro, geralmente escolhido
pelo diretor-presidente, retratard os
resultados financeiros com

a independéncia e o
profissionalismo exigidos pelo
cargo, diminuindo a possibilidade
de conflitos de interesse na
definicdo de assuntos complexos
ou que requeiram o uso de bastante
julgamento profissional.
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Avaliacdo da administra¢do

De que forma um comité eficaz avalia os pontos fortes e
o desempenho dos principais gestores financeiros e da
equipe financeira em geral?

Existem diversas maneiras de avaliar os pontos fortes e
o desempenho dos principais gestores financeiros e da
equipe financeira em geral. A interagéo direta com os
envolvidos na preparacéo e revisdo das demonstracoes
financeiras tende a proporcionar informag¢des mais
acuradas sobre o desempenho da administracéo.

O comité de auditoria deve avaliar a atuacdo dos
executivos de financas durante as reuniées com o
comité e nas interacdes fora do ambiente das reunides.
E importante entender se os executivos fornecem
respostas sinceras, se estdo dispostos a receber ajuda e
aconselhamento do comité, estabelecendo uma relacdo
construtiva, se conseguem responder a perguntas
prontamente ou se necessitam de mais pesquisas.

Também é importante entender qual é a relacdo dos
executivos de finangas com os auditores independentes
e internos, e se existem atritos constantes de carater
técnico e de relacionamento. A falta de cooperacdo com
os auditores pode ser um indicativo importante da falta
de cooperacdo da administracdo com o comité.

Nesse sentido, o comité deve buscar o feedback dos
auditores independentes e internos, bem como de
pares dos executivos que participam das reunides do
comité de forma esporddica. Para maior efetividade das
sessbes de feedback, é importante que essas reunides
ocorram em carater privado, sem a presenca dos
avaliados, para evitar constrangimentos.
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Reunibées com a administracéo

Reunibes formais e informais com a administracdo séo
essenciais para estabelecer um relacionamento sélido.
Naturalmente, o principal férum de discussdo séo as
reunides formais do comité de auditoria. Em geral, cabe
a administragdo apresentar muitos topicos da pauta.
Mas o objetivo ndo é simplesmente fazer apresentacgoes
nas reunides. A participacdo da administracdo deve ter
por objetivo estabelecer um didlogo construtivo com o
comité, que forneca respostas as possiveis perguntas e
os esclarecimentos adicionais necessarios.

Que membros da administracdo devem participar

das reunides do comité de auditoria? Seria dificil

para o comité de auditoria obter as respostas de

que precisa sem a presenca de membros-chave da
equipe de financgas — o diretor financeiro, o diretor de
contabilidade e o contador. Outros profissionais mais
experientes de financas que talvez tenham informacoes
uteis para compartilhar sdo o diretor tributério, o
tesoureiro e o diretor de sistemas de informacdes. Se
0 comité estiver concentrado em um tema de uma
unidade de negdcios, a presenca do responsavel
financeiro e do contador dessa unidade talvez se
justifique também. Presidentes de comité competentes
controlam o nimero de “espectadores” nas reunides
para evitar um aumento rapido, pois isso poderia
dificultar as discussdes. Sendo assim, se houver, por
exemplo, um assunto tributario na agenda, o diretor
tributario participara apenas dessa parte da reuniéo.



Outra questéo € decidir se o diretor-presidente deve
participar das reunides do comité de auditoria. Em
geral, os presidentes de comité acreditam que a
participacdo do diretor-presidente é til, pois ajuda

a garantir que as perguntas dos membros do comité
possam ser respondidas de imediato. Mas alguns
presidentes experientes de comités ficam atentos aos
sinais de que a presenca do diretor-presidente possa
estar dominando a reunido ou impedindo respostas
francas de outros gestores. Eles também asseguram que
o diretor financeiro tenha tempo na sesséo privativa
com o comité para comunicar possiveis problemas que
ndo queira discutir na reunido geral.

Os comités de auditoria devem realizar reunides
particulares regularmente com o diretor financeiro.
SessOes privativas ou executivas sdo adequadas para
discutir assuntos delicados, como as avalia¢cdes sobre

o desempenho do diretor de auditoria interna e dos
auditores independentes. Essas sessdes também podem
ser uma oportunidade para o comité descobrir se outros
eventos ou questdes, na opinido da administracéo,
poderiam levar a perguntas ou discussdes adicionais

do comiteé.

Para aprofundar seu relacionamento, o presidente

do comité de auditoria e o diretor financeiro devem

se reunir ao longo do ano de maneira informal. Isso
néo sé fornece ao presidente uma visdo melhor sobre
as questdes que a empresa esta enfrentando, como
também solidifica a relagéo entre o diretor financeiro e
o presidente do comité.

Atuacdao baseada em riscos em
conjunto com a auditoria interna

A atuacdo do comité de auditoria, dentro das suas
responsabilidades, deve ser focada nos principais

riscos a que a empresa estd exposta, incluindo os riscos
relacionados aos relatérios financeiros. E importante
que os membros do comité formem sua opinido
independente sobre os riscos de distorcdo material nas
demonstragdes financeiras e, nesse sentido, a utilizagio
da auditoria interna é fundamental.

O comité de auditoria deve procurar entender qual

¢ o papel da auditoria interna e de que maneira ela
atua dentro da empresa. Em alguns casos, a equipe

de auditores internos atua com foco em compliance.
Em outras situacgoes, esses profissionais atuam

como verdadeiros assessores internos. A falta de
entendimento sobre essa forma de atuacdo torna mais
dificil definir de maneira adequada as expectativas

do comité de auditoria em relac8o aos trabalhos e as
responsabilidades da auditoria interna.
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O quadro ao lado fornece exemplos
da grande variedade de trabalhos
que os auditores internos podem
executar, em um espectro que

vai do compliance basico

a assessoria, incluindo as
implicacbes de tais trabalhos.
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Ajudar no teste de controles internos sobre
relatorios financeiros e fornecer ajuda para
os auditores independentes.

Tradicional, com foco em compliance.
Ajuda a reduzir custos.

Tradicional. Embora a auditoria

aborde ha muito tempo os riscos de
seguranca e projetos de Tl importantes,
o nivel, o impacto potencial e a
velocidade da mudanga nessas areas
aumentaram substancialmente.

Realizar auditorias de compliance Auditoria interna mais ampla. Com

regulatério e legal; por exemplo, auditorias 0 aumento da regulamentacéo

de saude e seguranca. governamental e do risco correspondente,
a auditoria interna fornece asseguracéo
maior de que 0s riscos estejam sendo
abordados e também conduz as
investigacoes relacionadas.

Atender consultas da administracao De natureza mais consultiva. E uma

para melhorias de processos e eficiéncia area em que a fungéo de auditoria

operacional, especialmente relacionadas a interna esta evoluindo. O trabalho

grandes iniciativas da empresa, como novos  depende enormemente das competéncias

produtos ou entrada em novos mercados. que a auditoria interna oferece (por
exemplo, cadeia de suprimentos ou
exceléncia de fabricagéo).

Respeitando um rodizio ou com base em
um ranking de riscos, auditar os principais
departamentos e unidades de negdécios da
empresa (ex.: folha de pagamentos).

Muitas vezes os recursos da auditoria interna séo escassos. O desafio do
comité de auditoria é ter seguranca de que os auditores estdo concentrando
seus esforcos nas areas certas e ajudando a identificar e abordar os riscos.

Embora muito importante na identificacio e na abordagem de riscos
relacionados aos relatérios financeiros, a auditoria interna ndo pode
assumir responsabilidades que prejudiquem sua objetividade. Por exemplo,
a funcdo ndo pode se envolver muito no desenho ou implementacéo de
controles internos que, no futuro, talvez tenha de testar. A auditoria interna
deve respeitar o principio de ndo revisar o seu préprio trabalho.

Por isso, a discussdo do plano anual e dos objetivos de auditoria interna
€ muito importante. Da mesma forma que o comité de auditoria assegura
a independéncia da auditoria externa, ele deve confirmar a inexisténcia
de conflitos de interesse nas atividades da auditoria interna. O comité de
auditoria também deve verificar se a auditoria interna tem orcamento
adequado para fornecer uma cobertura de riscos correta e se existem
restricdes no escopo da auditoria interna, principalmente se impostas
pela administracéo.



A discussdo or¢amentaria nio deve se
limitar apenas a quantidade de horas
e recursos disponiveis. Ela deve incluir
uma avaliacdo sobre a remuneragéo
dos principais integrantes da equipe
de auditores internos em comparacio
com o mercado, a fim de reter esses
profissionais, e sobre os recursos
disponiveis para a atualizacgéo

técnica da equipe. Além disso, é
importante verificar se existem
recursos disponiveis para aportar
conhecimento externo quando ele

ndo existir dentro da empresa. Outro
aspecto fundamental a ser considerado
na revisdo do orcamento sio os
recursos destinados a atualizagdo
tecnoldgica, principalmente os
investimentos em tecnologia e
treinamento das pessoas para usar as
ferramentas disponiveis na empresa.
Uma boa pratica de negécios é
estimular a auditoria interna a acelerar
sua transformacdo digital, com o uso
adequado da tecnologia para tratar

os principais riscos relacionados as
demonstracgoes financeiras.

Apesar da sua grande relevancia nas
estruturas de governanca corporativa
das empresas, os comités de auditoria
nem sempre estdo envolvidos na
revisdo do plano de auditoria interna.
Em situagéo ideal, o comité deveria
revisar o planejamento dos trabalhos
da auditoria interna e avaliar se os
procedimentos planejados atendem
as necessidades do comité. O comité,
por sua vez, deve solicitar a revisdo
do plano, caso entenda que algum
risco de negdcio relevante néo foi
devidamente considerado. Também é
importante que o comité reconsidere
o seu envolvimento no processo de
planejamento da auditoria interna,
caso os planos apresentados ndo
estejam devidamente conectados com
as suas necessidades de supervisdo.

Estrutura da
auditoria interna

E comum encontrar diferentes abordagens de
atuacdo da auditoria interna. Todas elas podem
tornar os trabalhos mais eficazes, se utilizadas
de maneira adequada. Algumas empresas tém
departamentos de auditoria interna compostos
integralmente por funciondrios préprios. Outras
terceirizam a maior parte do trabalho, quando néo
todo. Muitas adotam uma abordagem

hibrida — usando recursos externos em
circunstancias selecionadas para tornar a

area mais forte.

A decisdo de terceirizar ou manter todas as

funcoes de auditoria interna executadas por
funcionarios proprios deve fazer parte da estratégia
das empresas e ndo deve ser tomada por acaso

ou apenas com foco na reducéo de custos. Por
exemplo, talvez seja importante terceirizar uma
parte da auditoria interna para ter acesso a
habilidades nédo disponiveis nas empresas.

Nesse sentido, € importante levar em
consideracdo a estratégia e, principalmente,

o foco de atuacdo da auditoria interna. Pode

ser interessante, em caso de restri¢do de recursos,
terceirizar trabalhos rotineiros e de baixo risco,
para que a auditoria interna consiga se concentrar
em questdes de maior risco e mais estratégicas.

A fim de entender a composicdo e a estrutura

da auditoria interna, o comité de auditoria
também deve verificar como o departamento

é formado, quais as qualificacoes técnicas dos

seus integrantes e como as pessoas se atualizam
tecnicamente. Entender os pontos fortes e as
caréncias técnicas também ¢ passo importante para
o comité avaliar a decisdo de terceirizar alguma
parte ou toda a funcéo de auditoria interna. Essa é
uma decisdo de longo prazo, embora possam existir
caréncias de curto prazo a serem resolvidas.

A utilizacdo de um modelo com ampla
terceirizacdo de profissionais para executar a
maior parte do plano de auditoria interna requer
uma avaliacdo das qualificacdes dos profissionais
contratados, assim como da sua independéncia e
objetividade. Essas avaliacoes e exigéncias devem
ser bem similares as previstas nos procedimentos
utilizados para os auditores independentes. Nesse
contexto, assegurar que os profissionais contratados
de forma terceirizada conhecam, de fato, o
segmento de negdcios em que a empresa opera €,
regra geral, um fator critico de sucesso.
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Comunicacgdo da
auditoria interna com o
comité de auditoria

Existem diversas formas de contato
entre a auditoria interna e o comité
de auditoria ao longo do ano.
Embora as intera¢des informais
sejam comuns, é imprescindivel
divulgar relatérios periddicos,
além de elaborar e apresentar um
relatério anual com respostas ao
plano de auditoria e eventuais
recomendacOes a serem adotadas
pela administragéo no ciclo
seguinte. A incapacidade da
administracdo de implementar

as recomendacgdes da auditoria
interna pode representar uma
deficiéncia significativa no
ambiente de controles internos.
Dessa forma, é importante que o
comité de auditoria assegure que
as recomendacdes anteriores foram
devidamente abordadas.

A granularidade dos relatérios
também deve ser levada em
consideracdo, e a estrutura desses
documentos deve ser previamente
discutida entre a auditoria interna
e o comité de auditoria. Alguns
comités preferem relatérios mais
analiticos e detalhados, enquanto
outros apreciam um estilo sucinto,
que explore os assuntos mais
relevantes em detalhes. Uma boa
alternativa para divulgacéo de
relatérios é uma combinacéo das
duas formas, com um resumo
executivo dos assuntos identificados
pela auditoria interna no inicio do
relatério e um maior detalhamento
em secdes subsequentes. Dessa
forma, os integrantes do comité
de auditoria podem tomar
conhecimento dos principais
assuntos de forma rapida e pratica
no sumario executivo e consultar
mais detalhes sobre cada um dos
assuntos nas secoes subsequentes,
se julgarem necessario.
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Quualificacées
da equipe de
auditoria interna

Assim como um bom diretor
financeiro lidera de forma
adequada a equipe de finangas,

um diretor de auditoria interna
qualificado e experiente impulsiona
a eficicia do departamento e a
percepcdo do valor que ele gera
para a empresa. Os principais
executivos de auditoria interna
tém a missdo de transmitir a
relevancia da funcéo para os
demais executivos e funcionarios
da empresa. Caso contrdrio, talvez
enfrentem restri¢des orcamentarias
e tenham dificuldade de atrair
pessoal para a area.

Nesse sentido, além de avaliar os
principais executivos da equipe
de auditoria interna, o comité

de auditoria também deve se
envolver na sucessio deles. O
objetivo central é assegurar uma
transicdo tranquila e a contratacdo
de profissionais qualificados.

Os candidatos a vaga de diretor
de auditoria interna devem ser
entrevistados pelo comité de
auditoria, que avaliara se eles tém
as competéncias necessdrias ao
cargo e se atendem aos padroes
éticos estabelecidos.

O Estudo sobre a situagdo da
profissdo de auditoria interna 2011,
da PwC, mostra que 78% dos
comités de auditoria tém algum
papel na avaliacdo do desempenho
do diretor de auditoria interna e
na determinacfo da remuneracédo
dele — desde o envolvimento total
até o fornecimento de informagdes
importantes a administracdo.

Os comités também podem
buscar informacgées com os
auditores independentes, que,

por trabalharem com fungdes de
auditoria interna de diferentes
empresas, podem fornecer uma
visdo comparativa do desempenho
do departamento em relacdo ao de
outras organizacdes. E importante
também que os comités fiquem
atentos a alguns sinais de alerta.
Por exemplo, se os auditores
independentes decidirem ndo
confiar no trabalho da auditoria
interna ou optarem por nio usar

a equipe de auditoria interna para
auxiliar nos testes de auditoria, o
comité deverd entender o motivo
da recusa ou a incapacidade de
utilizacdo. Testes superficiais,
equipes ndo qualificadas ou um
departamento sem objetividade
ou independéncia séo fatores que
podem influenciar na deciséo dos
auditores independentes sobre a
utilizacdo dos procedimentos da
auditoria interna.

As discussdes com o diretor
financeiro e outros membros

da administracdo fornecerdo
perspectivas adicionais, inclusive
sobre como a auditoria interna

¢ percebida em toda a empresa

e se a funcdo encara seu trabalho
com a preocupacio de prestar
um bom atendimento.

Pesquisas periddicas de satisfacdo
sobre os trabalhos de auditoria
interna também podem fornecer
subsidios muito relevantes para as
avaliacoes do comité de auditoria.



Subordinacao da
auditoria interna

Hoje ndo hd duvida de que a

auditoria interna tem uma ; |
subordinagdo funcional ao O
comité de auditoria.” :

A subordinacfo funcional da auditoria interna é importante e deve
servir para demonstrar a objetividade da fung¢éo e o maximo apoio da
organizacdo. Geralmente, a auditoria interna se reporta funcionalmente
ao comité de auditoria.

Ao longo dos anos, as empresas tém se tornado cada vez mais
conscientes da necessidade de contar com uma auditoria interna
objetiva. No passado, era comum os diretores de auditoria interna
ndo se reportarem diretamente ao presidente do comité de auditoria.
Atualmente, a maioria absoluta das estruturas de auditoria interna
se reporta ao presidente do comité de auditoria, ndo estando mais
subordinada a administracdo das empresas.

Uma reflexdo importante a ser feita é se, de fato, ndo ha subordinacéo

ao diretor financeiro nem ao diretor-presidente. Analisar quem teria
poderes para rescindir o contrato de trabalho, ou contrato de prestacdo de
servigos — caso aplicavel — de um auditor interno é um bom comeco para
chegar a uma resposta objetiva. Se a administracéo tiver esses poderes, o
comité de auditoria devera focar sua atencio na objetividade dos auditores.
Também deverd procurar entender eventuais casos de términos repentinos
de contrato, indagando tanto a administracdo quanto aos profissionais
desligados sobre o tema, se possivel.

O presidente do comité de auditoria pode reforcar o relacionamento
hierarquico por meio do contato periédico com o diretor de auditoria
interna entre as reunides do comité de auditoria. Em grandes empresas,
principalmente as companhias abertas com reunies trimestrais para
revisdo dos formuldrios ITR (Informagdes Trimestrais Financeiras) exigidos
pela CVM, a interacdo muitas vezes é mensal. Reduzir a formalidade do
reporte talvez ajude o comité a assegurar que a auditoria interna forneca
relatérios oportunos sobre questdes operacionais ou administrativas que
possam surgir. Além disso, essas reunides enviam a mensagem correta
sobre a postura da lideranca para a auditoria interna e a administraco.
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Boas prdticas

O comité de auditoria deve realizar reunides privativas regulares com o diretor de
auditoria interna, idealmente programadas como parte da agenda de cada reunido
presencial do comité. Reservar tempo para as sessdes privadas é uma excelente
pratica, geralmente considerada por presidentes de comité experientes. A existéncia
de outros itens importantes na agenda nio é impedimento para manter as sessoes
privativas. Esses momentos sio tdo ou mais importantes que qualquer outro assunto
da agenda. Os comités também ajudam a promover a objetividade da auditoria
interna ao insistirem nas reunides privadas sem solicitacdo por parte do diretor de
auditoria interna.

Bons departamentos de auditoria interna tém programas de monitoramento da
prépria qualidade de sua atuagdo como parte da rotina de trabalho e forma de
qualificacdo das equipes. Muitos departamentos também passam por avaliacoes
de qualidade de terceiros para estarem em conformidade com os International
Standards for the Professional Practice of Internal Auditing, do International
Institute of Internal Auditors. Essas normas exigem que as avaliacOes sejam
realizadas, no minimo, a cada cinco anos. O comité de auditoria deve estar a par
da competéncia dos revisores externos e dos resultados das avaliacées internas e
externas de qualidade. Também convém que o comité entenda como a auditoria
interna estd ajustando seu trabalho ou seus processos para lidar com conclusdes
importantes e dreas de melhoria.

Sem duvida nenhuma, programas de qualidade robustos asseguram que, no
longo prazo, os principais riscos relacionados as demonstracdes financeiras sejam
devidamente abordados e, consequentemente, que os objetivos do comité de
auditoria sejam alcancgados.
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Responsdvel por monitorar o processo de elaboracdo das demonstragées financeiras,
o comité de auditoria é encarregado também de monitorar o trabalho dos auditores
independentes como parte dessa atribui¢do. A cooperagdo entre o comité de auditoria
e os auditores independentes, por meio de um relacionamento aberto, profissional e de
confianca, é essencial para assegurar a objetividade na andlise de temas controversos.

Este capitulo destaca a importdncia do relacionamento entre o comité de auditoria e
os auditores independentes para assegurar a integridade dos processos de elaboragdo
das demonstracdes financeiras.

O relacionamento

O que se nota é um desconhecimento do papel
do auditor interno e do auditor externo: 99%
das pessoas ndo conhecem o papel do auditor
externo, ndo sabem fazer perguntas. Nao
conseguem fazer a intera¢do necessdria.

O desconhecimento do papel do auditor
externo é uma coisa muito séria.”

Quando o comité de auditoria é instituido pelo conselho de administracéo,
em cumprimento a requisito regulatério ou por adoc¢éo de boas préticas,

os auditores independentes se reportam diretamente ao comité. E
importante ressaltar, porém, que néo se trata de um relacionamento de
subordinagfo. Como a prépria designacéo profissional evidencia, o auditor
é independente.

O relacionamento entre esses dois agentes de governanca é pautado
pela colaboracéo e pelo profissionalismo, com base em um processo

de comunicacio franco, aberto e permanentemente caracterizado por
uma dose de ceticismo saudavel. Reunides periddicas entre o presidente
do comité e o sécio lider da auditoria podem ser bastante proficuas para
esclarecer as preocupacdes e expectativas de cada um, bem como para
definir os temas e a agenda da préxima reunido com o comité. Reunibes
privadas entre o comité de auditoria e os auditores também sdo uma
boa prética.
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Os auditores definem o escopo e a oportunidade do seu trabalho de
acordo com o seu julgamento e as normas de auditoria, além de emitirem
relatério expressando sua opinido sobre as demonstracdes financeiras.

A administracio, por sua vez, € a principal responsavel por definir os
controles internos adequados, assegurar que eles operem efetivamente e
que as demonstragdes financeiras sejam integras e elaboradas de acordo
com as praticas contabeis e outros regulamentos e leis vigentes. Cabe ao

comité de auditoria monitorar a integridade e a efetividade desse processo.

A administrag¢do, o comité de auditoria e os auditores independentes

trabalham com o propdsito comum de divulgar para acionistas, reguladores
e outras partes interessadas demonstracdes financeiras confiaveis, livres de

distorcdes materiais.

Como 6rgéo de assessoria ao conselho de administragéo, o comité de
auditoria deve liderar os processos de selecdo, reconducéo (renovacdo
de contrato), substituicdo e avaliacdo dos auditores, encaminhando ao
conselho sua recomendac&o. Ainda nesse espirito, também considera e
recomenda a remuneracdo dos auditores, bem como outros servigos que
eventualmente venham a ser prestados pela firma de auditoria.

Outra fungéo do comité de auditoria é monitorar e avaliar os aspectos

de independéncia do auditor. O comité de auditoria pode atuar na
mediac8o de questdes néo resolvidas entre a administracdo e o auditor.
Como nos outros temas sob sua responsabilidade, os membros do comité
devem ser objetivos na solucdo dessas disputas, buscando a resposta
correta em cada caso.

Exceléncia em comités de auditoria
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O comité de auditoria deve recomendar os critérios

de selecdo da firma de auditoria. E uma boa prética
dar divulgacéo a esses critérios, que podem incluir

o histdrico da firma de auditoria, a experiéncia na
industria, o relacionamento e a experiéncia com
reguladores e a abordagem de auditoria. Podem

ser considerados aspectos como: (i) abrangéncia
geografica de atuacdo — talvez relevante para empresas
com multiplas localidades e (ii) o perfil de expertise da
equipe e sua capacidade de lidar com temas técnicos
complexos e aspectos de coordenacio. E importante
levar em conta também procedimentos de controle

de qualidade e independéncia, bem como o status de
revisoes efetuadas por reguladores.

Antes de uma possivel reconducio dos auditores, é
importante fazer a avaliacdo da firma prestadora do
servico com base na opiniédo dos varios profissionais
da empresa que tiveram envolvimento relevante

no processo de auditoria, como a administragdo

e a auditoria interna, e também com base na

propria experiéncia do comité com os auditores.

O comité de auditoria deve ponderar as diferentes
perspectivas e motivacdes daqueles que participam
do processo. E relevante a capacidade da firma de
manter compromissos previamente assumidos, como
cumprimento de prazos, especializacdo e manutengio
da equipe, capacidade de coordenacio e outras
expectativas acordadas com o comité de auditoria.
Aspectos como republicacdo de demonstracgdes
financeiras por correcio de erro e problemas de
independéncia devem integrar essa avaliagéo.

O quadro a seguir lista fatores que o comité pode
observar em sua decisdo.

Fatores considerados na selecdo, reconduc¢do ou substitui¢cdo dos auditores independentes

A reputagéo da firma.

Os conhecimentos e a experiéncia da firma
e da equipe no setor em que a empresa atua,
bem como a visdo global dos negdcios.

A visdo global de negécios do sécio lider
do trabalho, seus conhecimentos e sua
experiéncia no setor em que a empresa
atua e suas credenciais pessoais.

O alcance da rede internacional da firma de
auditoria independente e sua capacidade de
fornecer servicos de qualidade em todas as
operacdes internacionais da empresa.

Capacidade de coordenacdo quando varios
escritorios e, eventualmente, firmas sdo envolvidos.

A disposic¢éo do sécio lider do trabalho de
fazer consultas internas sobre problemas e sua
capacidade de utilizar os recursos da firma,
conforme necessario.

A capacidade do comité de construir um bom
relacionamento com o sdcio lider do trabalho, a
facilidade de acesso a ele e sua disponibilidade.
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A capacidade do sécio lider do trabalho de
comunicar de forma clara, honesta, oportuna
e eficaz problemas e preocupacoées debatidos
nas reunioes.

A capacidade da equipe de auditoria de
trabalhar de forma cooperativa com a
administracdo — inclusive o CEO e a gestdo ndo
financeira — mantendo a objetividade.

A capacidade da equipe de auditoria de cumprir os
prazos acordados e de dar respostas aos problemas
de forma agil.

Os procedimentos de controle de qualidade
da firma.

Conclusdes importantes de inspecdes recentes da
firma, avaliagGes por pares ou outras avaliacOes de
orgdos reguladores, como CVM, PCAOB e outros.

Processos e sistemas adotados para monitorar e
assegurar os aspectos de independéncia.



No Brasil, as normas da CVM requerem a rotacdo
periddica de auditores para empresas de capital aberto.
Defensores dessa abordagem argumentam que, ao
longo do tempo, as firmas de auditoria desenvolvem
relacionamentos que podem comprometer a
objetividade. Uma nova firma de auditoria poderia
trazer uma perspectiva diferente sobre praticas
contabeis, divulgacoes e controles internos. Os criticos
da rotacdo obrigatoria de auditores independentes,
por sua vez, afirmam que a rotacdo é excessivamente
dispendiosa porque exige que a equipe completa
obtenha todo o conhecimento de uma sé vez e requer
muito tempo do pessoal da empresa para atender a essa
equipe. Além disso, a curva de aprendizado pode levar
a uma reducido da qualidade da auditoria. Segundo
essa linha de pensamento, a necessidade de trazer
uma perspectiva diferente sobre as praticas contabeis

é alcancada com a rotagdo dos membros seniores da
equipe de auditoria, que é uma exigéncia das normas
profissionais vigentes.

A respeito desse tema, David Larker e Brian Tayan,
autores do livro Corporate Governance Matters,
afirmam: “A evidéncia empirica indica que a rotacéo
de auditores provavelmente ndo melhora a qualidade
da auditoria. Cameran, Merlotti e Di Vincenzo (2005)
analisaram 26 relatérios regulatdrios e 25 estudos
académicos empiricamente baseados na rotacio.
Apenas quatro dos relatérios regulatérios apresentaram
conclusdo favoravel a rotacédo do auditor; o restante
concluiu que os custos da rotacdo ndo compensaram
seus beneficios. Por exemplo, a Association of British
Insurers (ABI), American Institute of Certified

Public Accountants (AICPA), European Federation

of Accountants and Auditors (EFAA), Fédération des
Experts Comptables Européens (FEE), Institut der
Wirtschaftspriifer (IDW) e U.S. General Accountability
Office (GAO) entendem que a rotacdo obrigatéria de
auditores ndo compensa. Da mesma forma, 19 dos

24 estudos empiricos ndo ddo sustentacdo a

rotacdo obrigatoria.”

No estudo Fraudulent Financial Reporting
1998-2007, do Coso (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission), ha
mencdo de que as empresas investigadas pela SEC
por fraudes em relatérios financeiros trocam de
auditor com mais frequéncia.

Profissionais experientes envolvidos em trabalhos de
auditoria sabem da dificuldade que representa a troca
de auditores. Porém, pode ocorrer que essa troca seja
realmente necessdria, considerando que:

Algumas empresas precisam mudar de auditor

no curso normal dos negdcios, muitas vezes
porque crescem e atingem um nivel de sofisticacéo
que exige um auditor com diferente capacidade
técnica/especializacdo ou alcance geografico.

A empresa também pode estar simplesmente
insatisfeita com os servigos ou honorarios do
auditor. Caso surja problema de desempenho

ou coordenacdo, os comités devem avaliar se a
troca do sécio lider do trabalho é uma solucéo.

Se a administracdo recomendar a substituicio

da firma de auditoria, o comité dever4 avaliar se
existem razdes validas, a fim de evitar a busca de
tratamentos favorecidos na selecéo e adocédo de
praticas contabeis, controles internos e divulgacoes.
A CVM deve ser formalmente notificada quando
uma empresa aberta muda de firma de auditoria. A
empresa precisa indicar a justificativa da mudanca,
na qual deve constar a anuéncia do auditor.

Por outro lado, o auditor pode renunciar a

auditoria de um cliente. As rentincias dos auditores
sdo potencialmente mais problematicas para os
investidores, pois podem indicar desentendimentos
sobre a aplicagéo de praticas contabeis, divulgacio de
informacdes, deficiéncias nos controles internos ou
mesmo fraudes. Como seria de se esperar, o mercado
reage negativamente a rentincia do auditor.

E importante ressaltar que a saida de um auditor,
tanto por recomendacdo do comité de auditoria como
pela rentincia do prestador do servico, pode indicar
deterioracdo do ambiente de controles internos ou
problemas de outra natureza.
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O comité de auditoria deve
monitorar a independéncia

do auditor independente, uma
questéo que esta no cerne da
profissdo, porque, além de

ser, o auditor precisa parecer
independente. Independéncia
significa evitar qualquer
relacionamento com a empresa
ou com a administracdo que possa
interferir na sua capacidade de
conduzir a auditoria com total
objetividade e integridade.

As normas legais e regulatdrias
relacionadas aos aspectos de
independéncia variam conforme
a jurisdicdo, sdo complexas e
abrangentes. E importante que o
comité de auditoria conheca as
regras as quais os auditores estio
sujeitos em cada jurisdicdo para
monitorar adequadamente esse
assunto. Cabe ao comité debater
com os auditores independentes
antes, durante e no encerramento
dos trabalhos a avaliacdo de

sua independéncia.
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As firmas de auditoria tém diversos processos e sistemas para monitorar
aspectos que possam colocar em risco a sua independéncia, inclusive em
relacdo 4 execuciio de trabalhos adicionais nio relacionados a auditoria. E
fundamental que o comité de auditoria tome conhecimento das politicas da
firma e das ferramentas que ela utiliza para monitorar o cumprimento das
normas de independéncia.

Em alguns paises, as normas regulatdrias exigem que os auditores
confirmem certos aspectos de independéncia ao comité de auditoria. Por
exemplo, nos Estados Unidos, os auditores devem ratificar por escrito ao
comité de auditoria, no minimo anualmente, que a firma é independente
da empresa.

Ao desempenhar sua responsabilidade, o comité de auditoria deve
responder a uma série de questdes relacionadas a aspectos de
independéncia e deve ouvir a esse respeito os executivos da organizacdo
que tenham envolvimento mais direto com os auditores independentes.
Algumas questdes a serem consideradas na avaliacdo da independéncia
dos auditores:

Que aspectos o comité de auditoria considerou na avaliacdo da
objetividade e do ceticismo profissional do auditor independente?

De que forma o comité de auditoria avaliou a conformidade do auditor
independente com as regras de independéncia aplicaveis?

Que processo o comité de auditoria estabeleceu para avaliar servigos
ndo relacionados a auditoria?

O auditor comunica livremente os temas de auditoria ao comité?

O auditor parece relutante em apontar questdes que possam refletir
negativamente na imagem da administracdo?

Os honorarios de auditoria sdo razoaveis?



O auditor independente é
responsavel por definir o escopo
dos trabalhos de auditoria.

A natureza, a extensao e a
oportunidade das atividades

de auditoria devem considerar:

o tamanho, a complexidade
(ex.: multiplas localidades)
e os riscos da empresa auditada;

a experiéncia anterior do
auditor com a empresa;

os riscos de auditoria;
a materialidade; e

mudancas nas circunstancias
que possam Vir a ocorrer no
curso da auditoria

(ex.: condicoes econdmicas,
aquisicoes, mudanca
regulatdria etc.).

O quadro ao lado indica algumas
questdes a serem consideradas pelo
comité no entendimento do escopo
e da abordagem da auditoria.

Exemplos de perguntas sobre abordagem
e escopo da auditoria

Que principais riscos foram identificados e qual € o
plano de auditoria para aborda-los?

Qual é o impacto na abordagem de auditoria

de eventos recentes, como: fusdes e aquisicoes,
reestruturacées, mudancas na estratégia de
negdcios, mudancas de linhas de produtos,
modificagdes em planos de pensio, novos
financiamentos ou outras transa¢des ndo usuais?

Como foi definida a materialidade?

Como foi obtido conforto nas areas que envolvem
julgamento e estimativas?

Como foram identificadas as transa¢des com
partes relacionadas?

Qual a extensdo do trabalho que serd conduzido
nos sistemas de informac&o?

Como serd a coordenacdo do trabalho dos auditores
independentes com os auditores internos?

Que locais da empresa serdo visitados este

ano? Ha um esquema de rodizio de visitas a

locais da empresa? Como foram definidos os locais
a serem visitados?

Que subsidiarias serdo auditadas?

Que enfoque de auditoria serd adotado para as
subsidiarias ndo auditadas?

Se outras firmas de auditoria estiverem envolvidas,
como o auditor principal realiza a avaliacdo da
independéncia e da qualidade dos trabalhos dos
outros auditores?

Quais mudancas no plano de auditoria foram
feitas ap6s o planejamento e por causa de eventos
ndo recorrentes?

Quando existe necessidade regulatéria de emissdo

da opinido dos auditores sobre os controles internos
(ex.: empresas listadas na SEC), os comités de auditoria
também precisam analisar o trabalho dos auditores
nessa area. Algumas questdes a serem consideradas:

Como foi avaliada a eficacia dos controles internos
da empresa?

Quais areas tém maior risco de apresentar um
controle ineficaz?

Existem 4reas das demonstragdes financeiras nas
quais vocé ndo planeja depender de controles
internos? Se ndo, por qué?
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Honorarios de auditoria

Os comités de auditoria sdo responsaveis por avaliar
a remuneracdo dos auditores independentes e
recomendar ao conselho sua aprovacéo, além de
eventual pré-aprovacdo de todos os servicos nao
diretamente relacionados a auditoria, caso isso

esteja previsto na politica da empresa ou de alguma
outra forma. Esse aspecto € relevante para o tema da
independéncia, pois, como a avaliacdo da reconducéio
e dos honorarios do auditor para recomendacdo ao
conselho é uma atribuicdo do comité de auditoria,
fica reduzida, tanto de fato como na aparéncia, a
possibilidade de influéncia indevida da administracéo.

As previsdes de honordrios de auditoria se baseiam nas
horas estimadas necessarias para concluir o trabalho de
acordo com o escopo idealizado no plano de auditoria
e na experiéncia das pessoas a serem envolvidas. O
comité deve dar importancia a qualidade da auditoria e
ndo estar focado somente nos custos.

E de que forma os comités podem verificar a
razoabilidade dos honorarios de auditoria?

Em parte, relacionando-os com o nivel de esforco
descrito no plano de auditoria e comparando-os

com o valor cobrado por outras empresas de tamanho
e complexidade similares no mercado. As estimativas
de honordrios compreendem muitas variaveis,
inclusive o nivel de aproveitamento dos trabalhos

da auditoria interna, o mix da equipe de auditoria, a
complexidade da estrutura corporativa e a necessidade
de emitir opiniGes de auditoria separadas para
determinadas subsididrias.

A administra¢éo pode auxiliar pontualmente o comité
de auditoria a compreender o histérico dos honorarios
de auditoria e fornecer outros comentdrios relativos ao
tema antes da avaliagdo pelo comité.
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Comunicacdo dos resultados e insights
de auditoria

A tecnologia toma bastante
tempo da discussdo com os
auditores independentes.
Os comités de auditoria

precisam se capacitar
mais para entender as
implicagbes do tema.”

Os comités de auditoria devem discutir com os
auditores independentes o progresso da auditoria

ao longo do ano, além dos resultados alcangados

no encerramento do trabalho. Em muitos paises, os
reguladores requerem que certas informacdes sejam
comunicadas ao comité de auditoria. Essa comunicagéo
pode ser feita verbalmente ou por escrito, antes da
emissdo do relatdrio de auditoria. As normas de
auditoria exigem comunicagdes extensivas e especificas
sobre determinados temas. O Apéndice C fornece uma
relacdo das comunicacoes requeridas nesses casos.

Os auditores independentes também podem fornecer
outras informacoes uteis aos comités de auditoria. Os
comités que adotam um relacionamento franco e aberto
com a equipe de auditoria independente aproveitam
melhor esses insights.

A frequéncia das reunides entre o comité de auditoria
e os auditores independentes varia. Empresas que
apresentam informagdes trimestrais terdo reunioes,
no minimo, a cada trimestre e encontros adicionais,
conforme necessario. Para empresas sem exigéncia

de apresentacdo de demonstracdes trimestrais, a
periodicidade das reunides varia de acordo com a
agenda do comité e idealmente esta associada as fases
em que o auditor independente realiza seus trabalhos,
com énfase nas de planejamento, revisdo de controles,
trabalhos prévios ao encerramento e auditoria final.



As normas de auditoria requerem
que os auditores independentes
obtenham da administracio
representacdo por escrito sobre
algumas questdes como: aspectos
relevantes de julgamento e
estimativas, eventos importantes
ocorridos apds a data de
encerramento do exercicio e
conhecimento sobre fraudes e atos
ilegais. Essas cartas confirmam
as declaracdes verbais feitas

aos auditores independentes,
reduzindo a possibilidade

de mal-entendidos.

E recomendével que o comité

de auditoria tome conhecimento
desse documento. A carta de
representacdo tem uma linguagem
padronizada como ponto de
partida, mas os auditores
normalmente fazem modificacoes
nessas declaracOes para adapta-las
a temas e situacdes especificas da
empresa. O comité de auditoria
pode obter informacdes relevantes
sobre os aspectos de julgamento de
riscos e contabilidade da empresa.
Também pode perguntar se 0s
auditores tiveram dificuldades

em obter alguma representacgéo
especifica. Essas dificuldades talvez
indiquem areas especialmente
sensiveis que exijam mais atencéo
do comité.

O comité de auditoria pode solicitar reunides reservadas
com os auditores independentes. O ideal é que isso

seja feito rotineiramente, promovendo uma discussio
mais aberta e franca. Esses encontros podem criar

uma oportunidade para o comité ouvir o ponto de

vista objetivo dos auditores. Além disso, essas reunides
também permitem que o comité de auditoria tire o
maximo proveito de sua relacdo com os auditores.

O comité de auditoria pode elaborar previamente
algumas questdes sobre as quais gostaria de obter a
visdo do auditor. O quadro a seguir inclui exemplos de
perguntas que podem ser esclarecedoras.

Possiveis perguntas para a sessdo privativa
com o auditor independente

Que areas das demonstracdes financeiras, na sua
opinido, poderiam ser contestadas ou investigadas
pelos reguladores?

Na sua opinifo, quais sdo os aspectos subjetivos na
area do reconhecimento da receita? Qual foi
a efetividade do corte das transacoes?

Qual é a sua percepgéo sobre a postura da lideranca
e da geréncia intermediaria?

Qual é a capacidade da equipe de financas
e controladoria?

Os individuos responsdveis pela elaboracéo das
demonstragdes financeiras sdo pressionados para
alcancar resultados?

Vocé acredita que a administracgéo lidou de
forma adequada com individuos envolvidos em
comportamento fraudulento ou questionavel?

Alguma questdo o preocupa na maneira como a
empresa opera?

Que perguntas deveriamos fazer a vocé e a
administracdo? Onde deveriamos gastar mais tempo?

Houve algum atraso que tenha prejudicado a
conducéo da auditoria?

Houve alguma dificuldade para obter informacées e
documentos solicitados?

Qual é a sua avaliacdo sobre a qualidade da revisdo
das demonstracdes financeiras pela administragcdo? A
alta administracdo revisou as demonstracoes antes de
serem entregues aos auditores?
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Divergéncias com os
auditores independentes

AR
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O comité de auditoria deve tomar ciéncia de eventuais divergéncias entre

a administracdo e os auditores independentes. Devido ao elevado grau de
interpretacdo dos principios contdbeis e de transacdes complexas envolvendo
julgamento e estimativas e dada a prevaléncia da esséncia sobre a forma,

a elaboracéo das demonstracdes financeiras é extremamente complexa,
exigindo profissionais com elevada capacidade técnica, sempre atualizados e
que verdadeiramente devotem tempo e esforco para realizar um trabalho no
estado da arte. Nesse processo, se surgirem divergéncias entre a
administracdo e os auditores, o comité de auditoria podera colaborar na

solucgdo desses conflitos.

Os comités de auditoria
envolvidos na solucéo
de divergéncias devem:

¢ Discutir a questdo com
a administracdo para
entender as implicacoes
contabeis e transacionais,
inclusive tratamentos
contabeis alternativos.

* Discutir a questdo com
os auditores independentes
para entender problemas,
preocupacdes e tratamentos
contdbeis alternativos
e preferenciais.

* Entender se os reguladores ja
expressaram uma visdo sobre a
questdo contabil.

e Decidir se é necessario
consultar recursos adicionais.

* Discutir a solucdo com a
administracdo e com os
auditores independentes.

Os comités de auditoria podem
relutar em contratar consultores
externos para auxilid-los na
interpretagdo de temas contdbeis
relevantes para evitar gastos
adicionais, tentando atender a
suas necessidades de consulta
com profissionais da prépria
empresa ou especialistas externos
jé contratados. As grandes
empresas de auditoria tém muitos
especialistas, tanto localmente
como no exterior, que podem ser
utilizados na andlise de questoes
complexas e novas.

E importante que o comité de
auditoria se satisfaca com a
solucdo encaminhada e eventuais
divergéncias surgidas. Se néo
estiver suficientemente convencido,
o comité deverd buscar a opinido
de outro consultor para tomar uma
decisdo bem fundamentada.



Honorérios contingentes e

certos servigcos nao relacionados

a auditoria prejudicam a
independéncia dos auditores.

Os comités precisam estar

cientes desses fatores ao decidirem
pela aprovacéo de servicos
propostos néo relacionados a
auditoria. O regimento do comité
de auditoria deve prever como sera
a intervencéo do 6rgéo na avaliacdo
de servigos néo relacionados a
auditoria.

As normas de auditoria ndo permitem
que os auditores fornecam servi¢cos com
as seguintes caracteristicas:

Auditem seu préprio trabalho.

Tomem decisdes de gestdo ou atuem na gestéo.

Atuem em uma funcéo de defesa da empresa.

Tenham interesse mutuo ou conflitante com a empresa.

Alguns membros de comités de auditoria menos experientes podem ser
mais radicais na utilizacio dos auditores independentes para servigcos néo
relacionados a auditoria. Ha normas profissionais do auditor que tratam
desse assunto.

Ao decidir se os auditores independentes devem ser impedidos de
realizar servicos permitidos (por néo afetarem a sua independéncia),
como os relacionados no quadro a seguir, os comités de auditoria

devem avaliar se os auditores seriam os fornecedores mais competentes
para o servigo especifico. Além disso, em alguns casos, os auditores
independentes precisardo realizar os mesmos procedimentos dos servicos
néo relacionados a auditoria para sustentar sua opinido de auditoria,
duplicando assim o esforco e o custo.

Servicos ndo relacionados a auditoria
geralmente permitidos

Em geral, os auditores independentes podem fornecer os seguintes tipos de
servicos para seus clientes de auditoria sem prejudicar sua independéncia:

Preparacdo da declaracdo de imposto de renda
da empresa.

Consultoria tributaria da empresa.
Due diligence para aquisicdo e integracédo pds-fusio.

Assessoria tributéria relacionada a aquisi¢oes e desinvestimentos ou
nova legislacdo tributaria.

Andlise de precos de transferéncia.
Andlise de investigacéo e fraude.

E uma exigéncia da CVM que as empresas de capital aberto divulguem, por
categoria, os honoréarios pagos aos auditores relacionados a servicos de
auditoria ou a outros servicos permitidos. Nesse detalhamento, regulador

e mercado dao atencio especial ao montante dos servicos ndo relacionados
a auditoria. Nesse contexto, embora muitos comités de auditoria vejam
beneficios no uso de auditores independentes para executar alguns servicos
ndo relacionados a auditoria, eles podem ficar relutantes considerando o
montante dos honorarios envolvidos.
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Utilizacdo de outros auditores

Ocasionalmente, a administracdo pode solicitar uma segunda
opinido de outra firma de auditoria ou de um consultor externo
sobre temas técnico-contabeis complexos. Isso talvez seja
adequado quando a empresa estd envolvida em questdes néo
previstas nas normas contdbeis ou quando nio tem recursos
técnicos internos para lidar com determinado assunto.

As vezes, uma firma de auditoria diferente é contratada para
auditar algumas subsidiarias da empresa, investimentos de
capital ou planos de beneficios dos empregados. Geralmente,
hd uma boa razéo para essa contratacdo. Por exemplo, os
principais auditores podem néo ter escritério no local ou uma
subsidiaria pode ter sido adquirida recentemente e seus antigos
auditores estdo concluindo a auditoria no ano de aquisicéo.
Outro caso é o da empresa que faz parte de uma joint venture, e
os auditores do outro investidor estdo auditando a joint venture.

Algumas empresas com subsidiarias em varios paises realizam
“auditorias estatutdrias”, conforme exigido pelas autoridades
locais. Para diminuir os custos de auditoria, uma pequena
firma local pode ser envolvida em auditorias de subsidiarias.
Isso ocorre quando essas entidades néo sdo relevantes para os
resultados consolidados da empresa e, portanto, os auditores
principais ndo dependem de qualquer trabalho realizado para
essas auditorias estatutarias.
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Erros e fraudes contabeis

Investigacdo envolvendo possiveis fraudes
e atos ilegais

Quais sdo as considerac¢des do comité de auditoria
nesses casos?

Gestéo de crises
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A experiéncia mostra que os
comités de auditoria precisam,
eventualmente, lidar com situagées
dificeis e complexas que afetam

as demonstragées financeiras ou
com questoes de compliance (ver
Capitulo 3) envolvendo erros e
fraudes/atos ilegais. Erros sdo
enganos involuntdrios que afetam
as demonstragdes financeiras e
suas divulgagoes. Fraudes sdo
agoes voluntdrias que tém por
finalidade gerar algum beneficio
indevido, direto ou indireto, para
os fraudadores. Também podem
ocorrer violagdes a leis

ou regulamentacoes.

PwC

Essas situacdes representam importantes
desafios para o comité de auditoria, ja que
assumem caracteristicas tinicas e especificas,
muitas vezes totalmente fora da rotina do
comité. Elas requerem julgamento sobre como é
melhor proceder e, normalmente, ocorrem sob
pressdo da gestdo, da estrutura de governanga e
do préprio mercado, inclusive dos reguladores.

O comité de auditoria tem responsabilidade
importante no monitoramento do processo
de preparacdo de demonstracdes financeiras,
inclusive em relacdo a decisbes sobre praticas
contabeis, a mudancas e estimativas e ao
monitoramento do sistema de controle internos
que suporta essa preparacgdo. A ocorréncia

de um erro ou fraude indica que algum passo
ou aspecto do processo ndo funcionou de
forma adequada, gerando uma distorcdo nas
demonstragdes financeiras.

N&o todas essas distor¢des sdo resultado

de um ato fraudulento. As vezes, elas
representam erros humanos. Em todos os
casos, essas distor¢des geram consequéncias
negativas para a empresa, como reducédo de
credibilidade e, consequentemente, piora na
avaliacdo que o mercado faz da organizacéo.



Em certos casos, dependendo do ramo de atuagéo

da empresa, pode ser necessario interagir com os
orgéos regulatérios apropriados no Brasil, como CVM,
Bacen, Susep (Superintendéncia de Seguros Privados)
e outros. Alguns atos ilegais, no entanto, talvez
precisem ser comunicados a uma autoridade, como é
o caso do COAF (Conselho de Controle de Atividades
Financeiras) no Brasil.

Os custos envolvidos podem ser altos e néo se
limitam ao tempo dedicado pela administracéo,
por auditores internos, auditores independentes
e advogados. E preciso levar em conta também o
impacto reputacional negativo, como temos visto
em alguns casos no Brasil e no mundo.

E fundamental envolver as pessoas certas, nos prazos
apropriados, para entender o ocorrido, proceder a
investigacdo no escopo adequado e determinar de
uma vez a retificacdo necessaria. Esse processo exige
governanca adequada para garantir sua objetividade.

°
N

Em algumas ocasides, o conselho de administracéo
assume esse papel, mas, nas empresas que contam com
um comité de auditoria, a governanca do processo é
responsabilidade do 6rgéo. Cabe ao comité monitorar
o plano da administracdo para entender o problema,
investigar o ocorrido e corrigir o que for necessario.

No caso de fraudes e atos ilegais, o comité de auditoria
deve monitorar diretamente as investiga¢des, como
explicamos na proxima secao.

No caso de erro nas demonstragdes financeiras

ou de fraude que claramente nio envolva os

membros da alta administragéo, o comité de
auditoria devera compreender o ocorrido, mantendo
a postura necessaria de ceticismo, avaliar as acbes

da administracio, discutir a relevancia dos impactos,
apurar as correcoes cabiveis, discutir com os auditores
independentes (eventualmente com os internos) e
avaliar a adog¢éo das normas contébeis aplicaveis, entre
as quais o CPC 23 - Politicas Contabeis, Mudanca de
estimativa e Retificacdo de Erro, equivalente ao IAS 8
nas Normas Internacionais de Relatdrios Financeiros.

O comité de auditoria deve compreender como a
administracio consegue garantir que a retificacio é
capaz de corrigir todos os erros de uma tinica vez. Uma
investigacdo minuciosa pode evitar que informacdes
adicionais sejam reveladas apenas apds a divulgacédo da
retificacdo original, forcando a fazer outra retificacdo
para corrigir erros previamente néo identificados.

Mesmo que a empresa néo seja considerada, em tltima
instancia, responsavel pelo caso, o custo, a distracio

e os possiveis danos a reputacgéo sdo problemas que

o comité de auditoria e o conselho de administragdo
precisam enfrentar.
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O comité de auditoria pode se
precaver contra fraudes e atos
ilegais, garantindo que a empresa
implemente programas de
compliance adequados, conforme
discutido no Capitulo 3.

A Association of Certified Fraud
Examiners (ACFE) concluiu no

seu 2016 Report to the Nations on
Occupational Fraud and Abuse

que as empresas sem programas
antifraude sofrem, em média, o
dobro das perdas daquelas que
implementam esse tipo de acoes.
Por outro lado, nos casos em que
os proprietarios ou altos executivos
cometem fraude, as perdas sdo, em
média, mais de dez vezes maiores
do que quando envolvem outros
funcionarios de fora da gest&o.

Diante de suspeitas de fraude nas
demonstracgdes financeiras, conflito
de interesses, violacdo de leis e
regulamentacdes e atos de suborno
ou corrupgao, é necessario fazer
uma investigacdo para determinar
a natureza, a oportunidade e a
extensio do caso. No Brasil, a
postura dos comités de auditoria
tem evoluido no sentido de
desenvolver protocolos e planos

de acdo para serem executados
quando surge uma alegacéao.
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A decisdo de iniciar uma
investigacdo deve ser tomada
prontamente com base em
informacdes obtidas pelo comité
de auditoria sobre a substancia e a
natureza do caso. A demora pode
ser prejudicial para a reputacdo
da organizacio. E recomendével
recorrer ao conhecimento e

a experiéncia de advogados,
auditores independentes e
especialistas para discutir a
necessidade de uma investigacéo.

Além do impacto ptiblico
significativo, esses casos,
especialmente as alegacdes,
podem requerer a¢des de gestio de
crises, inclusive a adocédo de

um plano especifico de
comunicacdo interna e externa.

Cada caso é tinico em termos de
relevancia, severidade, potencial
alcance, pessoas envolvidas

e qualidade da informacéo
disponivel. Determinar até onde ir
na investigacdo é uma questdo de
julgamento. As investigacoes de
que temos noticia no Brasil
demonstram que esses casos podem
ser complexos e se prolongar por
muito tempo.

Se a fraude chega
ao comité jd tendo
sido investigada
pela gestdo da
empresa, o comité
precisard avaliar,
com o necessdrio
ceticismo, se essa
investigacdo foi
suficientemente
independente e

se teve escopo

adequado.”
Y e WY




Ao decidir por iniciar uma investigacéo, o

comité de auditoria deve verificar se conta com

uma equipe adequada para essa tarefa. Como regra
de ouro, a independéncia dos envolvidos é
proporcional a severidade/complexidade do caso.

O uso de recursos internos (auditoria interna, juridico
interno etc.) pode néo ser considerado suficiente por
stakeholders externos, como reguladores, auditores
independentes e acionistas. Nem sempre a expertise
necessaria esta disponivel internamente, tanto do
ponto de vista legal quanto de auditoria forense. Além
disso, assessores externos que ja conhecem a empresa
podem néo ser suficientemente independentes das
pessoas que precisam investigar. No Brasil, apds casos
de corrupcio de grande repercussdo na midia, o
mercado entendeu a relevancia de contar com equipes
de investigacdo independentes.

A equipe de investigacdo propora o plano de
trabalho de forma independente. Para isso, ela
devera entender quais perguntas exigem respostas
e, assim, definir o escopo do trabalho. O comité de
auditoria tera oportunidade de avaliar se o plano
apresentado € capaz de assegurar que as respostas
obtidas na investigacdo conseguirdo esclarecer o
caso da forma mais definitiva possivel.

As circunstancias especificas de cada caso determinardo
a quem deve se subordinar a equipe de investigacéo.

Se a questdo sob investigacdo estiver relacionada

a gerentes de nivel inferior ou a agentes externos,

é totalmente apropriado que a equipe se reporte a
administracdo. No entanto, se a administracdo for
parte do problema ou tiver algum tipo de conflito, a
equipe de investigacdo devera se reportar ao comité de
auditoria ou ao conselho de administraco.

O comité de auditoria deve avaliar se o plano de
comunicacdo interna e externa conseguira manter
os membros do comité bem informados sobre o
avanco das investigacoes. Além disso, deve avaliar
se a comunicacdo externa equilibra questdes como
qualidade e prazo das informacdes.

Auditores independentes e reguladores,

quando envolvidos, deverdo estar de acordo

com o escopo da investigacdo, a adequacéo dos
procedimentos e os resultados. Por essa razdo, os
auditores independentes precisam ser consultados ao
longo da investigagdo para assegurar que os resultados
sejam abrangentes e adequados.

O comité de auditoria deverd avaliar a necessidade

de emitir comunicac6es aos reguladores. No Brasil,
existem obriga¢des de comunicagédo a CVM, ao Bacen e
a outros 6rgéos, mas € possivel solicitar aos reguladores
que essa comunicacdo permaneca sob sigilo,

levando em consideracéo o estagio inicial de uma
investigacdo. Nesse caso, o envolvimento de assessores
legais é fundamental para determinar se procede a
comunicacdo ao regulador e quando ela deve ser feita.

O comité de auditoria deve se manter atento
as armadilhas comuns no caso de investigagoes.
Por exemplo:

InvestigacOes internas incapazes de satisfazer todas
as partes interessadas e os reguladores.

Escolher assessores sem experiéncia ou que nio
sejam independentes.

Né&o obter a concordancia inicial dos
reguladores e auditores independentes
sobre o escopo da investigacao.

N&o manter documentacdo adequada e suficiente
que justifique os resultados obtidos na investigacéo.

Implementar uma investigacdo pouco minuciosa.
Perder objetividade ao lidar com a administragéo.
Fazer uma investigacdo inadequada.

Quando o caso em discusséo afeta as demonstracoes
financeiras, o comité deve discutir com a administracdo
e o auditor independente a necessidade de atrasar a
divulgacdo das informacdes financeiras enquanto o
impacto do caso sob investigacédo ainda nio

for conhecido.

E esperado e desejavel que empresas e organizacoes
contem com um plano de administragéo de crises

que seja de conhecimento dos responsaveis pela
governanca e pela administracio, que determine

quem deve ser envolvido (e de que forma) na resposta
a uma situacio de crise e, muito importante, que defina
a responsabilidade pelo plano de comunicagéo interna
e externa.

Normalmente, esse plano é aprovado pelo conselho de
administracdo, razdo pela qual o tema néo é tratado
especificamente nesta publicacdo. E muito possivel,
entretanto, que o comité de auditoria possa colaborar
com o conselho de administracdo na gestédo de
situacdes de crise.
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A efetividade do comité

de auditoria depende das
competéncias de seus membros,
da sua capacidade de organizacio,
da definicdo adequada de suas
responsabilidades e da avaliacdo
periddica de sua atuacio.

Algumas ferramentas para
promover a avaliacio continua
da atuacdo do comité sdo
abordadas neste capitulo:
existéncia de ato constitutivo/
regimento, acdes de treinamento
e avaliacdes de desempenho.

Ato constitutivo/regimento

A organizacéo e a definicdo de responsabilidades do comité de
auditoria devem estar previstas em documento constitutivo que
identifique claramente as expectativas do conselho de administracéo,
a quem o comité assessora e a forma de atuacédo do érgdo.

O ato constitutivo ou o regimento definird alguns importantes aspectos,
entre eles:

%
&

Propésito e missdo do comité.

Funcoes e responsabilidades.

@,@ Quantidade minima e maxima de membros
e seu perfil: independéncia e especializacio.

. Reunides: frequéncia, participantes, reunides
[ ] . o 0 o 4.9
:&VA% privativas, reunides extraordindrias, eventual
participacéo virtual.
Responsabilidade pela comunicacio periddica

com o conselho de administracéo e outros relatdrios
internos e externos.

=0s

Esse documento deve ser suficientemente flexivel para lidar com
imprevistos (como novas legislacdes, novos requisitos regulatdrios etc.) e
para que o comité possa assumir outras responsabilidades, caso solicitado
pelo conselho de administracdo. Ele também ndo deve ser muito especifico
para evitar engessar a atuacdo do comité e impor obrigacdes que talvez
nem sempre sejam necessarias. Com o apoio necessario da secretaria de
governancga ou, eventualmente, da area juridica, uma revisdo periodica
deve ser feita para assegurar sua continua vigéncia e o cumprimento de leis
e regulamentos pertinentes.

® e

«V‘
Il
k=
v

Requisitos regulatérios e de listagem da empresa.

Em geral, esses documentos sdo apresentados ao ptiblico em conjunto
com os outros documentos de governanga corporativa que a empresa
divulga externamente.
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O processo de avaliagdo estd
muito ligado a maturidade

do sistema de governanga da
empresa. Ele pode ser feito em
cardter individual ou coletivo
e também de forma interna ou
por terceiros.”

Treinamento

Os membros do comité de auditoria devem aprimorar
e atualizar continuamente seus conhecimentos e suas
habilidades gerais e especificas ao segmento. Um
treinamento especial deve ser exigido por ocasido

do ingresso de novos membros no comité, a modo

de inducéo, ou seja, de introdugdo ao ambiente da
empresa e seus processos.

Normalmente, as areas de treinamento para efeitos de
reciclagem mais apreciadas pelos membros de comités
de auditoria sdo gestdo de riscos, temas regulatorios de
setores especificos e mudancas nas normas contabeis.
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Avaliagéao de desempenho

Revisdes periddicas da atuacdo do comité de

auditoria contribuem de forma definitiva para a
melhoria continua das praticas adotadas pelo érgio e,
consequentemente, para sua efetividade. Existem trés
enfoques basicos, e provavelmente complementares, de
realizar essa avaliacdo.

Em uma primeira frente, as autoavaliacdes, os
membros avaliam individualmente a atuacgéo do
comité, analisando suas atividades em relacdo ao que
prevé o regimento interno e em comparagdo com as
melhores praticas do mercado. Nesse processo, 0s
membros-chave da administracdo (diretor-presidente e
diretor financeiro) também sdo convidados a participar
da avaliacéo.

O apéndice A contém um questionario sugerido como
base para a autoavaliacdo do comité de auditoria.



Em uma segunda frente sdo feitas as avaliagGes
individuais de desempenho dos membros do comité
de auditoria, conduzidas pelo presidente do érgao e/
ou do conselho de administracdo. Estes sdo alguns dos
principais aspectos cobertos pela avaliacdo individual
dos membros do comité:

* Conhecimento da empresa.

*  Areas especificas de especializacio.

* Objetividade e independéncia.

* Entendimento dos deveres e das
responsabilidades do comité.

 Disponibilidade de tempo e preparacio
para as reunides.

* Comparecimento as reunides.

* Contribuicdo para a missdo do comité.

Finalmente, a terceira frente, uma revisio
independente conduzida por profissional externo,
pode ser altamente benéfica. Recomenda-se que essa
revisdo independente inclua uma combinacio dos
seguintes procedimentos:

°  Reunides do revisor com o comité.

* Reunides do revisor com os membros do comité
individualmente, com membros da administracio
e com o presidente e outros membros do conselho
de administracéo.

* Observacdo das reunides.

* Leitura do ato constitutivo/regimento,
atas e documentos disponibilizados para
consideracdo do comité.

* Plano anual de trabalho e de visitas, no caso
de empresas com varias localidades.

* Comparacdo com as melhores praticas,
divulgadas por exemplo pelo IBGC, e com préticas
divulgadas, por exemplo, pelo IBGC e com praticas
de empresas semelhantes..

Em todos os casos, os resultados resumidos da
avaliagéo sdo primeiramente discutidos com o préprio
comité de auditoria e, posteriormente, apresentados
para apreciacdo do conselho de administracéo. Essa
apresentacgdo é normalmente realizada pelo presidente
do comité com base nos resultados da avaliacio coletiva
do érgédo. De acordo com os resultados e as discussdes,
identificam-se as areas de melhoria e elabora-se um
plano de acdo com prazos estabelecidos e designacédo
de responsaveis pela sua implementagéo.

Outras ferramentas

Existem outras ferramentas que
contribuem para a melhoria permanente
dos comités de auditoria, entre elas:

Guia de Orientacdo para Melhores
Praticas de Comités de Auditoria,
publicado pelo IBGC.

Guias e orientacdes emitidas
pelas firmas de auditoria,
como o aplicativo PwC 365.

Lista de perguntas recomendadas na
publicacdo The AICPA Audit Committee
Toolkit (versoes Private Companies

e Public Companies), uma iniciativa do
Audit Committee Effectiveness Center,
que faz parte do AICPA.

Em todos os casos, a efetividade do comité
de auditoria é proporcional a preparagdo
de seus membros, que contribuem

de forma decisiva para a qualidade

da atuacdo do comité e do sistema de
governanca da empresa como um todo.
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Apéndice A
Autoavaliagdo do comité de auditoria

Este questiondrio sera respondido, de forma individual, pelos membros
do comité de auditoria.

Os resultados consolidados devem ser discutidos pelo presidente com os
membros do comité. Depois, as questdes principais devem ser debatidas
com o conselho de administracdo, acompanhadas de um plano de acdes
de melhoria continua a ser implementado.

. Sim, mas ~
- - Sim, sem Nao requer .. -
Objetivos e responsabilidades pode ser . Comentarios e sugestoes
ressalvas . melhoria
aprimorado

Ato constitutivo/regimento: A atuagao

do comité esta claramente definida em
documento aprovado pelo conselho, que
é entendido pelos membros do comité

e utilizado como guia para planejamento
das atividades do 6rgao?

Papel - Os membros do comité
escutam com empatia e equilibrio e tém
habilidade e coragem para questionar e
agir quando necessario?

Reporting — O comité fornece ao
conselho de administragao relatérios
relevantes, oportunos e focados em
temas especificos?

Expectativas - As expetativas do
comité séo claramente discutidas com
a administragéo, os auditores e outros
assessores e entendidas por eles?

O comité monitora os processos de
auditoria, contabilidade e preparacao
de relatérios financeiros, bem como
0s processos do sistema de ética e do
canal de denuncias?

O comité monitora a indicagao, retencéo,
qualificagéo e o desempenho da funcéo
de auditoria interna e dos auditores
independentes, incluindo a pré-aprovagao
de servigos (de auditoria e outros)?

O comité contribui para assegurar

a integridade das demonstracoes
financeiras e outras informagoes
financeiras publicadas pela empresa?
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Sim, mas
pode ser
aprimorado

O comité contribui para assegurar a
adequacao dos sistemas da empresa nas
areas a seguir?

Sim, sem
ressalvas

Nao requer

Objetivos e responsabilidades .
melhoria

Comentarios e sugestoes

e Controle internos

e Preparacéo de relatérios financeiros,
de contabilidade, legais

e Compliance, inclusive leis
anticorrupgao e lavagem de dinheiro,
entre outras

e Gestéo de riscos

e  Comportamento ético

O comité revisa antecipadamente as
demonstracdes financeiras, os relatorios
anuais, as informagdes periddicas e os
releases emitidos pela administragéo, bem
como outros relatérios exigidos?

O comité revisa e avalia a fungao
de auditoria interna em relagéo aos
aspectos a seguir?

* Independéncia

e Plano anual de trabalho

e Observagdes e relatérios emitidos

e Acompanhamento de planos de agao

e Coordenagao dos planos com os
auditores independentes

O comité monitora o canal de denuncias
e 0 acompanhamento das alegacdes e
investigacdes? No caso de empresas
registradas na SEC, o comité assegura
a implementagéo de um programa de
whistleblower requerido pela

Lei Sarbanes-Oxley (2002)?
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Objetivos e responsabilidades

Sim, sem
ressalvas

Sim, mas
pode ser
aprimorado

Nao requer

melhoria

Comentarios e sugestoes

Composicao

Membros - O comité apresenta
coletivamente os talentos relevantes para
abordar os assuntos e riscos da empresa
que sao tratados pelo comité?

Liderancga - O comité tem um
coordenador forte, mas ndo dominante,
com conhecimento dos assuntos
relevantes e habilidades de lideranga?

Independéncia - Todos os

membros do comité tém uma atitude
independente, trazendo pontos de vista
consistentemente objetivos sobre todos
0s aspectos das atividades do comité?

Trabalho em equipe - Existe entre os
membros do comité um relacionamento
forte e de confian¢a?

Processos

Recursos - O comité recebe
oportunamente as informacdes de que
precisa, com foco nas métricas-chave de
desempenho e nos riscos financeiros e de
negdcio, atuais ou potenciais?

Acesso - O contato com a administragao
e outros assessores externos € suficiente?

Agenda das reuni6es - A agenda
das reunides atende e responde as
responsabilidades do comité, conforme
definido pelo conselho no regulamento
do comité?

Organizagao - Ha uso efetivo

dos materiais disponiveis antes da
reunido, além de tempo previsto e didlogo
sobre cada tema nas reunides, a fim

de permitir a andlise e a discussao dos
assuntos relevantes?

Principais prioridades

Outros assuntos
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Apéndice B
Guia para avaliar o desempenho
do comité de auditoria

Um comité de auditoria pode usar este guia para facilitar o didlogo sobre possiveis maneiras de
melhorar seu desempenho. Embora o Apéndice A esteja vinculado a muitas das principais praticas
abordadas nesta publicacfo, alguns comités preferem avaliar seu desempenho usando a discusséo
entre os membros. O comité também deve avaliar o feedback obtido da administracéo, do diretor de
auditoria interna, do diretor juridico e dos auditores independentes.

Como temos certeza de que estamos concentrando nossa revisio dos relatérios
financeiros adequadamente nas 4reas de maior risco — que requerem bastante
julgamento da administra¢do ou sdo mais suscetiveis a erros ou fraudes?

A quais areas de maior risco devemos dedicar mais atencdo? Com quais temas de menor
risco estamos gastando tempo desproporcional e, por isso, devemos avaliar
um tratamento diferente?

Os materiais informativos nos ajudam a entender facilmente os problemas e o contexto
dos temas abordados nas reunides, ou o volume de material prejudica as mensagens
centrais? Que informacdes adicionais ou diferentes devemos obter?

O que podemos fazer de forma diferente nas reunies para melhorar o contetido da
discussdo? Precisamos de mais tempo ou maior nimero de reunides?

Como asseguramos o nivel certo de engajamento com a administragéo para
compreender as competéncias e os padroes éticos dos seus integrantes? O CFO seria
capaz de resistir se outros executivos fizessem uma pressdo inadequada para alcancar
determinados resultados?

Que medidas podemos tomar para melhorar nosso relacionamento com a auditoria
interna e os auditores independentes?

De que maneiras podemos melhorar as sessdes privativas a fim de incentivar um didlogo
mais aberto e profundo?

Estamos recebendo o suporte necessério de recursos internos e externos?

Que habilidades ou experiéncias adicionais seria 1til ter no nosso comité? Elas podem
ser desenvolvidas por meio de treinamento ou devemos incluir um novo membro?

Que outros comités do conselho de administracdo (por exemplo, o comité de
remunerac¢do) tém responsabilidades que se sobrepdem ao escopo da nossa atuacdo?
Como nos coordenamos com eles para abordar questdes de interesse mutuo?



Apéndice C

Comunicagoes cx auditores independentes,  audioria, os reoultados do rabalho de.
obrigatdrias I gy

. informacdes em tempo suficientemente habil para poder tomar as
dOS audlto res medidasgadequadas,r')se necessario. Consequerlljtemgnte, os auditores
independentes cspettos antes o emitif seu elatio, o reconhecer a mportanci

dessas informacdes, os érgdos reguladores exigiram uma série de
comunicacdes. Este apéndice resume os requisitos de comunicacéo das
Normas Internacionais de Auditoria, requisitos adicionais nos Estados
Unidos e as exigéncias do PCAOB (Public Company Accounting

Oversight Board).
1. Exigéncias Os auditores independentes devem se comunicar com o comité de
das Normas auditoria de forma constante. O prazo adequado das comunicagdes

varia de acordo com cada projeto de auditoria. Por exemplo,
comunicacdes relativas a planejamento podem ser feitas no inicio

do trabalho de auditoria, e é adequado informar uma dificuldade
importante encontrada durante o processo o mais rapidamente
possivel, sobretudo se ela levar a uma mudanga na opinido da
auditoria. Além disso, é recomendavel que os auditores independentes
apresentem suas conclusdes por escrito. Certamente, isso € o

que acontece quando existem divergéncias significativas com a
administracdo em relacdo a aplicacéo dos principios de contabilidade,
a base do julgamento da administragdo sobre as estimativas contabeis,
a severidade de uma deficiéncia de controle interno ou a redacio

do relatdrio dos auditores independentes. Para essas divergéncias, a
comunicacdo dos auditores independentes deve incluir a natureza da
divergéncia; sua importancia para a contabilidade, a auditoria ou o
relatério; as pessoas envolvidas; e como o assunto foi resolvido.

Internacionais de
Auditoria

As normas internacionais exigem que os auditores independentes
comuniquem uma série de itens especificos, apresentados a seguir.
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Independéncia do auditor

Uma declaracdo de que a equipe de projeto e outras pessoas da
firma, conforme apropriado, tenham cumprido os requisitos éticos
relativos a independéncia.

Uma lista de todos os relacionamentos e outros assuntos entre os
auditores independentes e a empresa que, na opinido profissional
dos auditores, possam ter influéncia razoavel sobre a independéncia,
inclusive os honorarios totais cobrados durante o periodo coberto
pelas demonstragdes financeiras para servicos de auditoria e néo
relacionados a auditoria alocados a categorias adequadas.

Se foram identificadas ameacas a independéncia dos auditores, as
salvaguardas relacionadas aplicadas pelos auditores independentes
para eliminar ou reduzir essas ameacas a um nivel aceitavel

Responsabilidades

A responsabilidade dos auditores independentes em relacdo a auditoria
das demonstracdes financeiras, inclusive a de formar e expressar

uma opinido sobre as demonstracoes financeiras preparadas pela
administracdo com a supervisdo do comité de auditoria.

O fato de que a auditoria das demonstracdes financeiras néo
exime a administragdo ou o comité de auditoria de suas
respectivas responsabilidades.

Os auditores independentes devem avaliar se as comunica¢des com o
comité de auditoria, nos dois sentidos, foram adequadas para apoiar os
objetivos da auditoria.

Comunicacdes ou comentdrios adicionais sugeridos
Comunicar as responsabilidades dos auditores independentes ajuda a
estabelecer uma comunicacéo eficaz nos dois sentidos.

Quando o objetivo dos auditores independentes € claro, os
auditores e o comité de auditoria tém uma compreensio mutua
melhor das questdes relevantes e das a¢des esperadas decorrentes
do processo de comunicacdo. A expectativa é que a comunicagio
seja em ambos os sentidos e que os membros do comité de auditoria
comuniquem aos auditores independentes assuntos que considerem
relevantes para a auditoria — por exemplo, qualquer suspeita ou
caso comprovado de fraude e preocupacdes sobre a integridade ou a
competéncia da alta administracéo.



Prazo e estratégia da auditoria

* Uma visdo geral do escopo planejado e do prazo da auditoria.

Comunicacdes ou comentarios adicionais sugeridos

Devem incluir a forma como os auditores independentes se propdem
a enfrentar os riscos importantes de distorcéo significativa, seja por
fraude ou erro, e o uso planejado da fungéo de auditoria interna da
empresa ou de outras areas.

Dificuldades encontradas na realizac¢do da auditoria

* Podem ser questdes como atrasos significativos da administracdo em
fornecer as informagdes necessarias.

Questées importantes discutidas com a administragdo e
declaragdo por escrito

* Questdes importantes decorrentes da auditoria e que foram discutidas
com a administracéo.

* Declaragdes por escrito que os auditores independentes solicitam.

Comunicac6es ou comentarios adicionais sugeridos

* Preocupacoes sobre as consultas da administracdo a outros
contadores sobre temas de contabilidade ou auditoria.

* Discussoes ou correspondéncias relacionadas a nomeacéo inicial ou
recorrente do auditor em relagéo a praticas contabeis, a aplicacio de
normas de auditoria ou a honorarios de auditoria ou outros servicos.
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Estimativas, prdticas e
politicas contdbeis

Comentérios sobre aspectos
qualitativos importantes

das praticas contabeis da
empresa, como politicas
contabeis, estimativas contabeis
e divulgacdes nas demonstracdes
financeiras. Quando apropriado,
deve-se explicar por que os
auditores independentes
consideram que uma pratica
contabil significativa aceitavel
em um framework aplicavel de
relatdrios financeiros ndo é a
mais adequada as circunstancias
especificas da empresa.
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Comunicacoes ou comentarios adicionais sugeridos

Podem incluir questées como a adequagéio das politicas contabeis as
circunstancias especificas da empresa, considerando a necessidade
de encontrar o equilibrio entre o custo de fornecer informagdes e o
provavel beneficio que isso trara aos usuarios das demonstragdes
financeiras da empresa. Quando existirem politicas contabeis
alternativas aceitaveis, identificar os itens das demonstracdes
financeiras que serdo afetados pela escolha das principais politicas
contabeis, bem como informacdes sobre as politicas utilizadas por
empresas similares.

A selecdo inicial das principais politicas contabeis — e mudancas
nelas promovidas — inclusive a aplicacdo de novas normas contabeis.

O efeito das principais politicas contdbeis em areas controversas ou
emergentes para as quais hd uma falta de orientacdo competente.

O impacto do momento das transacoes em relacdo ao periodo em
que sdo registradas.

Para estimativas importantes, descrever o processo utilizado pela
administracdo, os riscos de distorcdo relevante, os indicadores de
possivel tendenciosidade da administracdo e como a incerteza da
estimativa é divulgada nas demonstrag¢oes financeiras.

As questdes envolvidas, e os julgamentos relacionados, na
formulagéo das divulgacdes de demonstracoes financeiras
especialmente sensiveis.

O efeito potencial sobre as demonstracdes financeiras de riscos
significativos, exposicoes e incertezas, como litigios pendentes, que
sdo divulgados nas demonstracdes financeiras.

O grau em que as demonstrac¢des financeiras sdo afetadas por
transagbes ndo usuais, inclusive os valores ndo recorrentes
reconhecidos durante o periodo, e o nivel em que essas transacoes
sdo divulgadas separadamente nas demonstracdes financeiras.



Outros assuntos

Outros assuntos decorrentes da auditoria que, no julgamento
profissional dos auditores independentes, sdo importantes para a
supervisdo do processo do relatério financeiro.

Comunicacdes ou comentarios adicionais sugeridos

Entre outros assuntos importantes, estio as distor¢des relevantes de
fatos ou as inconsisténcias relevantes nas informac¢des que acompanham
as demonstraces financeiras auditadas que foram corrigidas.

Distorcgdes corrigidas e ndo corrigidas

Distor¢bes néo corrigidas e o efeito que elas, individualmente ou em
conjunto, podem ter na opinido constante no relatério dos auditores
independentes, identificando individualmente todas as distor¢des
relevantes ndo corrigidas.

O efeito de distor¢cdes ndo corrigidas relacionadas a periodos anteriores
nas classes relevantes de transacgoes, saldos ou divulgacées de contas e
nas demonstracdes financeiras como um todo.

Qualquer pedido de correcdo de distor¢cdes nédo atendido.

Continuidade de operac¢do

Eventos ou condicdes identificadas que podem lancar fortes dtividas
sobre a capacidade da empresa de manter suas operacoes em
andamento. Além disso, se os eventos ou condi¢des constituem uma
incerteza relevante, se o uso da premissa de continuidade de operacdo
é apropriado na preparacdo e apresentacdo das demonstracoes
financeiras e se as divulgacdes relacionadas sdo adequadas.

Fraude e atos ilegais

Fraude envolvendo a gestdo da empresa, da unidade de negdcios,
funciondrios que tém papéis importantes em controles de toda a
empresa ou outros casos em que a fraude resultou em uma distorcdo
relevante das demonstragdes financeiras da empresa.

Outras informagées nos documentos contendo informacgoées
financeiras auditadas

Os auditores independentes precisam notificar o comité de auditoria
quando ha uma distorc¢éo relevante de um fato em outras informacgdes
que a administracdo se recuse a corrigir.

Partes relacionadas

Temas importantes que surgem durante a auditoria em conex&o com as
partes relacionadas a empresa.
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2. Comunicacgoées adicionais exigidas nos Estados Unidos

Adicionalmente, as normas de auditoria dos Estados
Unidos requerem que os auditores independentes
facam algumas comunicac6es além das exigidas pelas
Normas Internacionais de Auditoria.

Independéncia do auditor

* Todos os relacionamentos entre os auditores
independentes e a empresa ou pessoas em
funcgoes de supervisdo de relatdrios financeiros
na empresa. Quaisquer questdes adicionais de
independéncia que tenham ocorrido ou tenham
sido identificadas ap6s a comunicacgéo sobre
independéncia feita durante a fase de planejamento
da auditoria. A obrigacdo de independéncia dos
auditores compreende ndo apenas a satisfacido dos
critérios de independéncia estabelecidos nas regras
e normas, mas também a obrigacéo de satisfazer
todos os outros critérios de independéncia aplicaveis
ao contrato, inclusive os critérios de independéncia
estabelecidos em regras e regulamentos da SEC,
nos EUA, de acordo com as leis federais de
valores mobiliarios.

Estratégia de auditoria

* Ostermos do contrato, além de limitacoes e
mudancas significativas na estratégia planejada.

Nomeagao do auditor

* Questdes importantes discutidas com a
administracdo em relacdo & nomeacio ou
manutencdo dos auditores independentes,
inclusive discussoes sobre a aplica¢éo de principios
contabeis e normas de auditoria. Por exemplo,
uma diferenca entre os pontos de vista dos novos
auditores e dos antecessores.
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Politicas contdbeis

* Aselecéo inicial e as mudancas nas principais
politicas contabeis, inclusive a aplicacido de novas
normas contabeis e o efeito das principais politicas
contdbeis em areas controversas ou emergentes para
as quais ha falta de orientacdo competente.

* Tratamentos alternativos para politicas e
praticas contabeis relacionadas a itens relevantes,
inclusive alternativas de reconhecimento,
mensuracdo, apresentacéo e divulgacio que
tenham sido discutidas com a administracgéo
durante o atual periodo de auditoria; as
ramifica¢des do uso das divulgacbes e tratamentos
de tais alternativas; e o tratamento preferido
pelos auditores independentes. Se as mudancas
solicitadas pelo auditor em praticas contabeis
relevantes nio forem feitas, o impacto nas
demonstracgdes financeiras dos exercicios atual e
futuros, inclusive no relatdrio de auditoria.

Estimativas contdbeis

* A base da conclusdo dos auditores independentes
sobre a razoabilidade da estimativa contabil.

Distorg¢oes ndo corrigidas

* Distor¢bes ndo corrigidas agregadas pelos auditores
independentes e identificadas pela administragéo
como irrelevantes.

Continuidade da operagdo

* Se os auditores independentes tiverem estendido
seus procedimentos como parte da auditoria,
inclusive resultados e conclusdes.



Deficiéncias de controle interno

* Quaisquer deficiéncias significativas ou materiais na
concepcdo ou operac¢do de controles internos sobre a
elaboragéo de relatérios financeiros que tenham chamado
a atencéo dos auditores independentes.

Divergéncias com a administracdo

* Quaisquer divergéncias com a administracéo,
resolvidas satisfatoriamente ou néo, sobre assuntos
que individualmente ou em conjunto poderiam ser
relevantes para as demonstragdes financeiras, a avaliacdo
da administrac¢éo a respeito dos controles internos sobre
relatdrios financeiros, a eficicia dos controles internos ou
o relatdrio dos auditores independentes.

Outras informac¢ées em documentos contendo
informacoes financeiras auditadas

* Aresponsabilidade dos auditores independentes
por outras informacdes em documentos contendo
demonstragdes financeiras auditadas, como discussées
e andlises da administracio.

Comunicacdo externa

* Temas contabeis relevantes para os quais os auditores

independentes fizeram consultas fora da equipe contratada.

Honordrios (apenas empresas registradas na SEC)

* O total de honoréarios cobrados pelos auditores
independentes durante o periodo coberto pelas
demonstragdes financeiras por servicos de auditoria
e ndo relacionados a auditoria, incluindo uma descricdo
dos tipos de servicos prestados, por categoria.
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3. PCAOB: Comunicag¢bées com

o comité de auditoria

O PCAOB emitiu uma norma, AS 16 — Comunicacoes
com os Comités de Auditoria, com o objetivo

de melhorar as comunicacdes entre auditores
independentes e comités de auditoria. A lista a
seguir descreve alguns itens adicionais exigidos

pelo PCAOB.

Nomeacgdo ou manutencdo dos
auditores independentes

O auditor deve discutir com o comité de auditoria
questOes relevantes abordadas com a administracdo
em relacdo a nomeacdo ou manutencio do auditor,
inclusive discussoes sobre a aplica¢éo de principios
contdbeis e normas de auditoria.

Entendimento mttuo

O objetivo da auditoria, as responsabilidades dos
auditores independentes e as responsabilidades da
administracdo, que devem ser registradas em uma
carta-compromisso fornecida ao comité de auditoria
anualmente. As funcgoes, responsabilidades e
localizacdo das firmas que participam da auditoria
e a necessidade de pessoas com competéncias
especializadas para realizar a auditoria. Os
auditores independentes precisam avaliar se as
comunicacdes com o comité de auditoria, nos dois
sentidos, foram adequadas para apoiar os objetivos
da auditoria.

* Abase da decisdo do auditor sobre a possibilidade

de atuar como auditor principal.

Politicas contdbeis
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Se as informacdes ndo estiverem adequadamente
descritas pela administracio, os auditores
independentes deverdo informar os assuntos
omitidos ou descritos inadequadamente.
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Estimativas contdbeis

Abordar os aspectos qualitativos relacionados

com o processo de preparacdo das informacoes
financeiras e a formacdo de estimativas contabeis
especialmente sensiveis e a forma como as
estimativas sdo monitoradas pela administracéo. As
premissas importantes da administracéo utilizadas
em estimativas contabeis relevantes que tém alto
grau de subjetividade. Alteracdes significativas
realizadas pela administracdo em premissas ou
processos nas estimativas contabeis relevantes

no ano auditado, uma descrigéo das razdes das
mudancas, os efeitos nas demonstracdes financeiras
e as informacgdes que suportam ou questionam essas
mudancgas. Quando uma estimativa envolve uma
série de resultados possiveis, comunicar qual seria
o impacto das alteracdes dentro dessa série para a
estimativa e se existe risco de distorcdo relevante.

Distorcgoées corrigidas

Distorcoes que podem néo ter sido detectadas,
exceto pelos procedimentos de auditoria realizados,
inclusive as implicacOes que essas distor¢oes
corrigidas podem ter nos relatérios financeiros.

Outros assuntos

Se os auditores independentes estdo cientes

de outras questdes que podem estar relacionadas
com a auditoria, inclusive reclamacdes ou
preocupacdes levantadas sobre questdes de
contabilidade ou auditoria.

Pontos de discordancia (disagreement) com a
administraco e dificuldades encontradas na
realizacdo dos trabalhos devem ser discutidos.



Apéndice D
Leis, normas e regulamentos sobre a atuacgdo
do conselho fiscal e do comité de auditoria

Questdes normativas, fiscais e legais

A criacdo de um comité de auditoria proporciona a empresa e a sua administracio
mais seguranca e efetividade no cumprimento das tarefas de controle da qualidade das
demonstracgdes financeiras, de controles internos, gerenciamento de riscos e compliance.

Nos termos do Oficio-Circular CVM/SEP ne 01/2017, é uma pratica recomendada adotar
as regras estabelecidas no Cédigo Brasileiro de Governanca Corporativa (CBGC) de
2016, que prevé a existéncia de um comité de auditoria. O 6rgéo pode ser estruturado
como um comité de auditoria estatutario (detalhes mais adiante) ou ndo. O certo é que
os comités sdo o6rgdos de assessoramento do conselho de administracio e conferem mais
confiabilidade e integridade as informacgdes produzidas pela companhia, o que protege a
prépria organizacdo e seus stakeholders (partes interessadas).

No caso da estruturacdo de um comité estatutario, seus membros terdo ainda mais
clareza, ja que suas atribuicoes, seus deveres e obrigacdes estardo claramente
estipulados no estatuto social da companhia. Além disso, a prépria Superintendéncia
de Relacoes com Empresas (SEP) da CVM assinala, com base no CBGC, que o comité
néo deve ser confundido, em suas atribuicées, com o conselho fiscal, que tem outras
responsabilidades. O primeiro assessora o conselho de administracdo, enquanto o
segundo é encarregado de fiscaliza-lo. Portanto, no entendimento da CVM, o conselho
fiscal néo substitui o comité de auditoria.

O comité de auditoria deve também supervisionar os procedimentos adotados pela
companhia para cumprir leis e regulamentos. Ele normalmente recebera resumos

do diretor juridico, do advogado ou do gerente tributario para entender esses
procedimentos e avaliar o impacto de possiveis desconformidades para a companhia e
para as demonstragdes financeiras. O comité também deve revisar os relatdrios sobre o
cumprimento de leis e regulamentacoes financeiras pela companhia.

O comité de auditoria deve reunir-se periodicamente com os advogados da companhia
(e, se necessario, com advogados externos) para avaliar questdes que podem causar
impacto significativo na companhia e nas suas demonstracdes financeiras.

Exceléncia em comités de auditoria
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Comité de auditoria estatutdrio

Nos termos da Instrucdo CVM (ICVM) ne 509, de
16 de novembro de 2011, que alterou em grande
medida a Instrucdo CVM ne 308/1999, o comité de
auditoria estatutario (CAE), se implementado pelas
companhias abertas, serd érgéo de funcionamento
permanente e deve:

a. estar previsto no estatuto da companhia;

b. ser érgdo de assessoramento vinculado diretamente

ao conselho de administracéo;

c. realizar reunides sempre que necessario,
mas no minimo bimestralmente, para que as
informagdes contabeis sejam avaliadas antes
da divulgacdo ao mercado;

d. ter um regimento interno proprio,
aprovado pelo conselho de administragéo, no
qual estaréo previstas as suas fungoes e seus
procedimentos operacionais;

e. ter um coordenador, cujas atividades devem estar
definidas no regimento interno;

f. ter meios para receber denuncias; e

g. ter autonomia operacional e dotacdo orcamentaria,
inclusive para promover a contratacio de
especialistas externos independentes.

134 PwC

Todas as reunides do CAE deverdo ser registradas em
atas. Sera da competéncia do érgdo:

i

ii.

iii.

iv.

Vi.

opinar sobre a contratacdo e destituicdo do
auditor independente para a elaboragéo de
auditoria externa independente ou para
qualquer outro servigo;

supervisionar as atividades dos auditores
independentes e das areas de controles internos,
auditoria interna e elaboracido das demonstracoes
financeiras da companhia;

monitorar a qualidade e a integridade

dos mecanismos de controles internos; das
informacoes trimestrais, demonstragdes
intermediarias e demonstracdes financeiras

da companhia; e das informacgdes e medigdes
divulgadas com base em dados contdbeis ajustados
e em dados ndo contabeis que acrescentem
elementos nao previstos na estrutura dos relatérios
usuais das demonstracoes financeiras;

avaliar e monitorar as exposicoes de risco
da companbhia;

avaliar e monitorar, juntamente com a
administracdo e a area de auditoria interna, a
adequacdo das transacOes com partes relacionadas
realizadas pela companhia e suas respectivas
evidenciacdes; e

elaborar relatério anual resumido, a ser apresentado
juntamente com as demonstracdes financeiras.



De acordo com a referida ICVM, os auditores independentes devem atender as demandas
do CAE em todas as matérias de sua competéncia. Havendo um CAE estruturado, ficam

as companhias abertas autorizadas a manter o mesmo auditor independente (pessoa
juridica) pelo prazo de até 10 (dez) anos consecutivos, o que traz ganhos significativos para
a companbhia, seus acionistas e administradores, como a continuidade de monitoramento,
seguranca e confiabilidade.

Cabera ao auditor independente proceder a rotacio do responsavel técnico, diretor,
gerente e de qualquer outro integrante da equipe de auditoria com func¢éo de geréncia,
em periodo ndo superior a 5 (cinco) anos consecutivos, com intervalo minimo de 3 (trés)
anos para seu retorno.

Também se incluem entre as atribuicées e responsabilidades gerais do comité de auditoria,
seja ele constituido ou néo na forma estabelecida pela ICVM ne 509/2011 (p.ex., em
companhias fechadas):

* Revisar os sistemas implementados pela administracdo para monitorar o cumprimento
das leis e das regulamentacoes aplicaveis.

* Obter atualizacoes regulares da administracdo com relagdo a conformidade e aos
resultados da investigacdo da administracdo, bem como acompanhar instancias de
ndo conformidade.

* Revisar o resultado dos exames das agéncias regulatdrias.

* Avaliar se todos os assuntos legais e regulatérios relativos a conformidade foram
considerados na preparagédo das demonstracdes financeiras.

* Revisar o programa definido para monitorar a conformidade com qualquer cédigo
de ética e obter atualizagdes periddicas da administragdo com relacdo a conformidade.

* Assegurar que a companhia tenha mecanismos adequados para lidar com a contabilidade
financeira e as questdes relativas a reclamacdes ou dentincias feitas por funcionérios,
investidores e outros.

Exceléncia em comités de auditoria
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Atribuicées do conselho fiscal
e do comité de auditoria

Os debates quanto a efetividade e a viabilidade prética
de adocéo do conselho fiscal como 6rgéo equivalente
ao comité de auditoria tradicional persistem desde o
atendimento das regras impostas pela Lei Sarbanes-
Oxley. As companhias brasileiras registradas em
bolsa de valores dos Estados Unidos da América,
inicialmente, decidiram atribuir responsabilidades de
comités de auditoria aos conselhos fiscais, conhecidos
como “conselhos fiscais turbinados”. O motivo, entdo,
era a necessidade de cumprir a Secdo 302 da Lei
Sarbanes-Oxley.

Com o decorrer dos anos, ao aceitar as novas
atribuicoes, os membros dos conselhos fiscais
depararam-se com a necessidade de dominar um
conjunto complexo de leis, normas contébeis e de
auditoria, critérios de avalia¢des de riscos e controles,
bem como novos papéis no desempenho dessas
func¢des, demandando investimentos vultosos em
treinamentos, reunides com especialistas financeiros
e juridicos e constante reciclagem profissional. A
duplicidade de func¢bes ainda é uma realidade
polémica para esses membros, pois a lei brasileira
define como uma das principais atribui¢des do
conselho fiscal fiscalizar a companhia em nome dos
interesses dos acionistas, enquanto uma das principais
atribuicoes do comité de auditoria é atuar mais
proximamente a administracéo.

Os dilemas que ainda persistem referem-se as seguintes
questoes: (i) necessidade de regimentos distintos

e formalizacdo em atas distintas; (ii) alteracdes no
estatuto social da companhia; (iii) indica¢do nominal
do especialista financeiro e de quais treinamentos
minimos séo necessarios; (iv) orcamento proprio e
remunerag¢io compativel com a nova carga de trabalho;
e (v) rotatividade dos membros.

Desde 2006, os comités de auditoria, sejam eles
adaptados das fung¢des de conselho fiscal, sejam

eles constituidos originalmente como tal, estdo no
escopo dos testes requeridos pela Se¢do 404 da

Lei Sarbanes-Oxley, pois fazem parte da estrutura de
controles internos e, portanto, devem também operar
de forma efetiva e eficaz durante todo o exercicio.

136 PwC

Os argumentos apresentados por defensores

e opositores da ideia de “conselho fiscal turbinado”
ganharam, no passado, espaco e divulgacdo, em
especial em razdo das diversas matérias publicadas
em revistas especializadas e de entidades que tratam
de temas relacionados a governanca corporativa,
como o IBGC, que ha tempos publicou um Guia de
Orientacdo para Conselhos Fiscais. A visdo da PwC
sempre foi a de que as funcdes e os objetivos de tais
colegiados especializados sdo distintos, recomendando
a constituicdo de um comité de auditoria, com
atribuicoes especificas, a opc¢éo de utilizar o
conselho fiscal.

Os que se opdem ao conselho fiscal atuar como
comité de auditoria ja afirmavam que aquele é
substancialmente uma ferramenta institucional de
exercicio do direito de fiscaliza¢do dos acionistas,
principalmente os minoritarios, sobre a gestdo da
administracdo. Embora de suprema importancia, essa
atuacdo néo atende diretamente a finalidade de um
comité de auditoria tradicional, que apresenta natureza
distinta (instrumento de gestdo colocado a disposi¢édo
do conselho de administracdo para o desempenho de
suas funcoes).

O conselho fiscal, nesse contexto, tem fungdes que

néo se coadunam com as do comité de auditoria,

como opinar sobre propostas de modificagcdo do capital
social, emissdo de debéntures, planos de investimentos
ou orcamentos de capital, entre outras — o que pode
gerar perda de foco nas atribui¢des especificas do
comité de auditoria.

Os defensores da atuagéo do conselho fiscal como
comité de auditoria afirmavam, contudo, que, em razdo
do aspecto do exercicio da fiscalizacido independente

e tendo parte de suas atribui¢des reformuladas para
atender as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley, a atuacio
do conselho fiscal era a mais indicada. Nossa opinido,
porém, era que o conselho fiscal ndo tinha, nem
deveria, dispor da prerrogativa de tomar decisGes que
eram proprias da administracdo, devendo somente
efetuar recomendacdes para que o conselho de
administracio as acatasse ou néo.



Uma das principais razdes que
motivavam as companbhias a usar o
conselho fiscal era a possibilidade
de adotar regras locais relacionadas
a independéncia de seus membros,
consideradas menos rigidas e mais
claramente definidas do que as
contidas na Lei Sarbanes-Oxley.

A presenca dos minoritarios em
um conselho fiscal, atuando com
as atribui¢cdes de um comité de
auditoria, representava, para
alguns criticos, uma melhoria no
processo de transparéncia.

Alternativamente, o conselho

de administragéo, como
responsavel pelo papel de um
comité de auditoria, deveria,
obrigatoriamente, confirmar que
todos os seus membros atendiam
as regras de independéncia da Lei
Sarbanes-Oxley.

Com as mudancas que foram
surgindo na legislacdo nacional, em
especial os normativos expedidos
pela CVM, e o aprimoramento

das regras de governanca
corporativa (Cédigo Brasileiro de
Governanga Corporativa e Codigo
de Governanga Corporativa do
IBGC), mais luz foi trazida ao
debate “conselho fiscal turbinado
vs. comité de auditoria tradicional”,
reafirmando a j4d manifestada
opinido da PwC.

De qualquer forma, esses casos
devem ser criteriosamente
avaliados pelos assessores
juridicos das empresas, e também
deve ser considerado o potencial
impacto na avaliacdo dos
profissionais de relacionamento
com o mercado, evitando-se
conceitos prematuros negativos que
possam comprometer a imagem da
boa governancga adotada.

A adocédo de uma ou de outra
alternativa representa uma
importante decisdo, que,
evidentemente, requer atenta e
detalhada andlise das principais
caracteristicas tanto do comité de
auditoria como do conselho fiscal,
além de outros aspectos igualmente
relevantes, como a prépria cultura
corporativa e a imagem adotada
pela companbhia.

Destacamos a seguir as principais
semelhancas e diferencas entre o
comité de auditoria e o conselho
fiscal, demonstrando o longo
caminho que ainda deve ser
considerado para a criacdo do
comité de auditoria ou a adaptacio
dessas funcgdes ao conselho fiscal.
Nesse contexto, entendemos que

a melhor opcdo € a constituicdo

de um comité de auditoria
plenamente caracterizado e com
fungdes distintas das exercidas pelo
conselho fiscal.

Exceléncia em comités de auditoria
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Comité de auditoria Conselho fiscal
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Comité estabelecido pelo conselho de administracao Orgao de fiscalizacao da propria gestdo da companhia.
e composto por parte de seus membros. Um de seus

propositos é assessorar o conselho de administragéo no

monitoramento dos processos de emissao de relatérios

financeiros e de auditoria, bem como da propria auditoria

das demonstracdes financeiras. Deve assegurar a integridade

das informagdes financeiras publicadas.

Permanente, especialmente no caso de comité O funcionamento pode n&o ser permanente, mas
de o conselho pode ser instalado a qualquer momento.
auditoria estatutario.

Sugere-se 0 minimo de trés membros independentes, sendo  Minimo de trés e maximo de cinco membros, acionistas ou

a0 Mmenos um necessariamente integrante do conselho de nao, eleitos pela assembleia geral. Nao podem compor o

administragéo, e que n&o participe da diretoria. conselho membros de érgdos da administragéo e
empregados da companhia ou de sociedade controlada
ou do mesmo grupo, tampouco o cénjuge ou parente, até
terceiro grau, de administrador da companhia.

Pelo menos um dos membros deve ser identificado

como especialista contabil-financeiro. Esse especialista
devera apresentar, de preferéncia, um curriculo no qual
constem atribui¢bes anteriormente exercidas nas areas

Exige-se que o membro tenha formacao universitaria

ou tenha exercido, no minimo por trés anos, cargo de
administrador de empresa ou conselheiro fiscal. Nao ha
recomendacao expressa quanto a experiéncia em finangas.

de finangas, auditoria e, especialmente, conhecimento do
processo de preparagao das demonstragdes financeiras,
dos controles internos e das praticas contabeis brasileiras
e outros principios contabeis utilizados na apresentagéo
das informagcdes financeiras ao mercado. No caso de as
demonstragdes financeiras primarias serem apresentadas
de acordo com outra pratica contabil (US GAAP ou IFRS), o
especialista devera ter conhecimento dessas praticas.

Constituido por membros do conselho de administracao, Os titulares de agdes preferenciais sem direito de voto ou

desde que atendam aos quesitos de independéncia, com direito restrito podem eleger ao menos um membro

ou por pessoas indicadas pelo conselho de administracao, do conselho. Igual direito é conferido aos minoritarios que

observado o requisito de um, ao menos, ser integrante representem ao menos 10% das a¢des com direito de voto.

do conselho. Na pratica, um conselho de cinco membros podera ter dois
representantes dos minoritarios e trés dos controladores.

Por tempo indeterminado. No caso do comité de
auditoria estatutario, o prazo méaximo de mandato
sera de 10 (dez) anos.
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Eleitos pela assembleia geral com mandato até a proxima
assembleia geral ordindria realizada apds sua eleigdo, com
possibilidade de reeleigéo.
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Comité de auditoria

Conselho fiscal
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Independéncia

Todos os membros devem ser independentes, sendo
inclusive vedada: (i) a aceitacdo de qualguer remuneracéo
direta ou indireta, recebida da companhia em decorréncia
dos servicos prestados que nao aqueles decorrentes de sua
atuacdo como membro do conselho de administracédo ou do
comité de auditoria, (i) a participagéo de acionistas diretos e
(i) a atuacao destes como representantes dos interesses dos
acionistas controladores.

e Assistir o conselho de administracao em suas
responsabilidades de fiscalizar os atos da diretoria
relacionados a elaboracéo e a qualidade das
demonstracgdes financeiras.

e Avaliar a contratagéo e a remuneragao dos auditores
independentes, verificando se o valor € compativel
com a realizagédo de um trabalho de qualidade, além de
acompanhar os seus trabalhos.

e Analisar qualquer desacordo entre a administracao
e os auditores independentes.

e Criar procedimentos para receber, processar e tratar
denuncias, andnimas ou néo, relacionadas a questoes
contébeis, controles internos, de auditoria e de ética.

e Avaliar a apresentacao de relatérios financeiros,
até mesmo quanto a escolha ou a mudancga de
praticas contabeis.

e Analisar 0 processo de gestéo de risco e de
controles internos.

e Acompanhar os trabalhos da auditoria interna.

e Pré-aprovar os servicos de auditoria e ndo auditoria
a serem executados pelo auditor independente

e Estabelecer adequada relagéo e comunicagéo
com administracao.

e Avaliar o cumprimento de leis e regulamentacoes.

e Estabelecer o adequado atendimento do cédigo de
conduta (ética), que inclui a divulgacdo dos mecanismos
de denuncia de fraudes.

e Relatar ndo conformidades (fraudes) diretamente ao
conselho de administracao.

e Supervisionar as atividades do auditor independente.

A lei define que os conselheiros devem fiscalizar os atos
dos administradores e verificar o cumprimento de seus
deveres legais e estatutarios. Os membros do conselho
tém os mesmos deveres dos administradores (diligéncia e
lealdade) e respondem pelos danos resultantes de omisséo
no cumprimento de seus deveres e de atos praticados com
culpa ou dolo, ou violacéo a lei ou ao estatuto.

Nao podera ser inferior a 10% da que, em média, for
atribuida a cada diretor, nao computados os beneficios,
as verbas de representacao e a participacdo nos lucros.
Reembolso obrigatério das despesas de locomogao e
estada necessérias ao desempenho da fungéo

e Fiscalizar os atos dos administradores e verificar o
cumprimento de seus deveres legais e estatutarios.

e Opinar sobre o relatério anual da administragao.

e QOpinar sobre as propostas dos érgaos da administracao
a serem submetidas a assembleias gerais no tocante a
determinados assuntos.

e Denunciar os erros, as fraudes ou 0s crimes descobertos
€ sugerir providéncias Uteis a companhia.

e Examinar as demonstracdes financeiras e opinar
sobre elas.

e Solicitar informagdes aos auditores independentes.

e Convocar assembleia geral ordinaria, em casos de
omissao dos érgaos competentes, e extraordinaria,
em casos graves ou urgentes.

e Analisar, pelo menos trimestralmente, o balancete
e as demais demonstragdes financeiras elaboradas
periodicamente pela companhia.
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A g Atualmente, tanto as instituicdes financeiras quanto seguradoras de grande
Ap endlce E porte (assim definidas pelos respectivos reguladores — Conselho Monetario
Comlt é‘ d e Nacional (CMN) e Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP)) tém a
obrigacdo de constituir comité de auditoria estatutario.

CIUdltOT'lCl no Entidades que precisam constituir comité de auditoria

N .

ambltO daS <] Instituicées financeiras - é requisito para as

0 0 o g instituicdes financeiras que se enquadrem nas disposi¢des
nsti tUlg oes Z sobre patrimonio, administracdo de recursos de terceiros

o 0 Xz e somatdrio de captacdes de depdsitos especificadas na
financeiras e Resolugao CMN ne 3.198/04.
se g u ]"ado ras Seguradoras - os critérios para a obrigatoriedade se
baseiam nos montantes de patrimoénio Liquido Ajustado

Q (PLA) e provisdes técnicas, conforme especificado na
§ Resolucdo CNSP ne 312/14.

Composigdo do comité Nos casos de instituicdo lider de conglomerado financeiro que tenha capital
de auditoria fechado e seja integrado por instituicio com a¢des negociadas em bolsa,
a constituicdo do comité de auditoria deve observar uma das seguintes
alternativas:

I. Comité de auditoria inico composto por, no minimo, trés diretores
da institui¢do lider e por, no minimo, outros trés integrantes que
cumpram os requisitos previstos para instituicdes que tenham acgdes
negociadas em bolsa;

II. Comité de auditoria inico composto exclusivamente por integrantes
que cumpram os requisitos previstos para instituicées que tenham acdes
negociadas em bolsa; ou

I1I. Constituicdo de comité préprio pela instituicdo com a¢des negociadas
em bolsa. O comité de auditoria da instituicdo lider fica responsavel
pelo cumprimento das atribuicGes e responsabilidades no &mbito das
demais institui¢des.

O comité de auditoria deve ser composto, no minimo, por trés integrantes
com mandato de até cinco anos, para as instituicdes com acoes negociadas
em bolsa de valores, e sem mandato fixo, para aquelas de capital fechado.

No caso das seguradoras, o comité de auditoria deve ter, no minimo,
trés integrantes, com mandato maximo de 5 (cinco) anos.

Pelo menos um dos integrantes do comité de auditoria deve ter conhecimentos
comprovados nas areas de contabilidade e auditoria que o qualifiquem para
a funcio.

As seguradoras integrantes de conglomerado financeiro ou grupo segurador
podem constituir comité de auditoria tinico na instituicéo lider do
conglomerado financeiro ou grupo segurador.

Entre as condicOes basicas para o exercicio da fun¢éo do integrante do comité
de auditoria, tanto o CMN quanto o CNSP estabelecem requisitos adicionais
aplicaveis aos membros do comité de auditoria para as entidades cujo controle
seja detido pela Unido, por estados ou pelo Distrito Federal.

O comité de auditoria deve se reportar diretamente ao conselho de
administracdo ou, na sua inexisténcia, a diretoria da entidade.
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Atribuicées do comité
de auditoria:

II.

III.

V.

VI

VIL

II.
II1.

Estabelecer as regras operacionais para seu proprio funcionamento, as
quais devem ser aprovadas pelo conselho de administracdo ou, na sua
inexisténcia, pela diretoria e colocadas a disposicdo dos respectivos
acionistas ou cotistas;

Recomendar a administracio da instituicdo/seguradora a entidade a
ser contratada para prestacdo dos servicos de auditoria independente,
bem como a substituicdo do prestador desses servigos, caso considere
necessario;

Revisar as demonstracées financeiras semestrais, inclusive as notas
explicativas, os relatérios da administracdo e o Relatdrio dos Auditores
Independentes, previamente a divulgacéo;

Avaliar a efetividade das auditorias independente e interna;

Avaliar a aceitacdo/cumprimento, pela administracdo da institui¢do/
seguradora, das recomendacdes feitas pelos auditores independentes e
pelos auditores internos;

Estabelecer procedimentos para avaliar e monitorar os processos, sistemas
e controles implementados pela administragédo para a recepcdo e o
tratamento de informagdes acerca do descumprimento de dispositivos
legais e normativos;

Recomendar a administracdo a correcdo ou o aprimoramento de politicas,
praticas e procedimentos identificados no &mbito de suas atribuicGes;

Reunir-se periodicamente com a administracdo, com a auditoria
independente e com a auditoria interna para verificar o cumprimento de
suas recomendacdes ou indagacoes;

Verificar o cumprimento de suas recomendacdes pela instituicéo;

Reunir-se com o conselho fiscal e o conselho de administracdo para
discutir sobre politicas, praticas e procedimentos identificados no 4mbito
das suas respectivas competéncias.

O comité de auditoria deve elaborar, ao fim de cada semestre, relatério

sobre atividades exercidas, avaliacdo da eficacia dos sistemas de controle
interno, recomendacdes apresentadas, avaliacio da efetividade das auditorias
independente e interna, além de avaliacdo da qualidade das demonstragoes
contabeis relativas aos respectivos periodos.

E necessdrio publicar, em conjunto com as demonstragdes contdbeis
semestrais, um resumo do relatério do comité de auditoria.
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Apéndice F
Metodologia de preparacdo desta publicagdo

Esta publicacéo se baseia principalmente em andlises bibliograficas, discussbes, conhecimentos e experiéncias
dos profissionais da PwC Brasil.

Pesquisa bibliogrdfica Membros de conselhos de administracao

e comités de auditoria que participaram

A equipe envolvida na producdo desta publicacdo
analisou a bibliografia e pesquisas existentes sobre
temas relacionados a comités de auditoria, além
de informacoes disponiveis em sites dedicados

a governanca corporativa e publicacées da PwC
no Brasil e no mundo. As principais fontes de
referéncia consultadas estdo listadas no fim

deste apéndice.

Grupos de discussdo

Reunimos 11 membros de conselhos de
administracdo, comités de auditoria e conselhos
fiscais no Brasil para conversar sobre suas
experiéncias e enriquecer o contetido desta
publicacdo. Agradecemos a todos por suas
contribuicdes. As opinides expressas neste
documento sdo da PwC, a menos que indicado de
outra forma. Alguns comentdrios feitos durante

as reunides foram reproduzidos, anonimamente,
em quadros destacados ao longo da publicacéo, de
acordo com a relevancia e a pertinéncia em relacéo
ao tema de cada capitulo.
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Equipe editorial
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Henrique Luz
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Coordenadores

Ana Maria Elorrieta
Jorge Manoel

Socios colaboradores
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Bibliografia e fontes selecionadas

Apresentamos a seguir uma selecdo das principais fontes, inclusive
relatérios e pesquisas, nas quais nos baseamos:

American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Audit Committee Brief, julho/2010.

Association of Certified Fraud Examiners, 20716 Report to the nations on occupational fraud and abuse.
https://www.acfe.com/rttn2016/docs/2016-report-to-the-nations.pdf

Audit Committee Effectiveness Center, Audit Committee Toolkit: Public companies, 2a.edi¢ao. Editor: John F. Morrow.

Cameran, M., Di Vincenzo, D., & Merlotti, E. (2005). The audit firm rotation rule: A review of the literature.
Documento de trabalho, Universidade Bocconi, Milao, Italia.
http://ssrm.com/abstract=825404

Center for Audit Quality, Deterring and detecting financial reporting fraud, 2010.
Center for Audit Quality, The Fraud-Resistant Organization.

Comisséao de Valores Mobiliarios (CVM), Instrucées n°® 408, 480, 527 e 509.
http://www.cvm.gov.br/legislacao/inst/inst408.html/
http://www.cvm.gov.br/legislacao/inst/inst480.html
http://www.cvm.gov.br/legislacao/inst/inst509.html
http://www.cvm.gov.br/legislacao/inst/inst527.html

Parecer de Orientacdo CVM n° 15/87.
http://www.cvm.gov.br/legislacao/pare/pare015.html

Comité de Pronunciamentos Contébeis, Orientacéo Técnica OCPC n° 07.
http://static.cpc.mediagroup.com.br/Documentos/488_OCPC_07_Orienta%C3%A7 %C3%A30.pdf

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
Enterprise risk management — Integrated framework, executive summary and framework, 2004.

Fraudulent Financial Reporting 1998-2007, An analysis of U.S. public companies.

Internal control — Integrated framework, maio/2013.

Financial Reporting Council, Extended auditor’s reports: A further review of experience, jan/2016.

Flood, Joanne M. Wiley practitioner’s guide to GAAS 2015: covering all SASs, SSAEs, SSARSs,
PCAOB auditing standards, and interpretations, Chichester, [Inglaterra]: Wiley, 2015.

Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), Guia de orientacédo para melhores praticas de comités de auditoria.
http://www.ibgc.org.br/userfiles/files/Guia_7_.pdf.

Perfil dos conselhos de administracdo. Sao Paulo, SP: IBGC, 2016.
http://www.ibgc.org.br/userfiles/2014/files/Pesquisa_Perfil_Conselhos_2016_vfinal.pdf

Larcker, David F. e Tayan, Brian. Corporate governance matters: a closer look at organizational choices and their consequences.
Pearson Education, Inc., 2011.

OCDE - Convengéo Anti-Suborno.

PwC, 202 Pesquisa Anual Global com CEOs.
http://www.pwc.com/gx/en/ceo-survey/2017/pwc-ceo-20th-survey-report-2017.pdf

PwC, Audit Committee Excellence Series. Achieving excellence: Overseeing external auditors.
http://www.pwc.com/us/en/governance-insights-center/publications/assets/pwc-aces-overseeing-external-audit. pdf

, Audit Committee Excellence Series. Achieving excellence: Cybermetrics —What directors need to know.
http://www.pwc.com/us/en/governance-insights-center/publications/assets/pwc-audit-committee-effective-
-cybermetrics-aces-september-2015.pdf

, Comités de auditoria no Brasil — Melhores praticas de governanca corporativa — O desafio continua — 22 edicao - 2007.

Committee Effectiveness — What works best — 42 edicdo — 2011.

, Estudo sobre a situacdo da profissdo de auditoria interna 2011.

, Pesquisa global sobre crimes econémicos 2016.
http://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/servicos/assets/consultoria-negocios/2016/pwc-gecs-pt-16.pdf

Society of Corporate Secretaries & Governance Professionals, Current board practices, Sixth study. Spencer Stuart, Spencer Stuart Board
Index, A perspective on U.S. Boards. 2010.
https://www.spencerstuart.com/~/media/pdf%20files/research%20and%20insight%20pdfs/spencer-stuart-us-board-index-2016_
_1mar2017.pdf

Taylor, Donald H. e Glezen, G. William. Auditing: An Assertions Approach, Study Guide, 7? edicao. Wiley, 1996.

Transparency International, /ndice de percepcéo da corrupcéo 2016.
http://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016
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