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RESUMO

MORAES, Jos¢ Cassio Froes. Andlise da eficacia da disseminacdo de conhecimentos sobre
controles internos apo6s sua implementagdo no Banco do Brasil. Florianopolis, 2003. 121 p.
Dissertagdo: Mestrado em Engenharia de Produgdo. Programa de Pés-Graduacao em Engenharia

de Produgao — UFSC.

Para fazer frente a globalizacdo e aos constantes prejuizos no sistema financeiro, em 1974, os
orgaos reguladores criaram o Comité de Supervisao Bancéria da Basiléia para supervisionar as
instituigdes financeiras. Como conseqiiéncia da necessidade de revisdo das metodologias de
supervisdo, o Comité emitiu, em 1997, os 25 Principios para a Fiscalizagdo Bancaria Eficaz para
orientar os Orgdos gestores dos sistemas financeiros dos paises membros e posteriormente, em
1998, publicou os 13 Principios para avaliacdo dos sistemas de controles internos, orientando os
bancos centrais dos paises para a criagdo de mecanismos de controles que resguardassem a
credibilidade do sistema financeiro. Os 13 Principios orientaram os bancos para a criagdo de
controles sob cinco eixos: ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades de controle,
informagdo e comunicacdo ¢ monitoramento. Atendendo a recomendagdo o Banco Central do
Brasil publicou, em 1998, a Resolugdo 2554, determinando as institui¢des financeiras a
implantagao de controles internos voltados para suas atividades. O Banco do Brasil, para cumprir
com essa determinagdo criou, em 1999, uma unidade para disseminar conhecimentos sobre
controles internos e promover a acultura¢ao dos funcionarios. Esta pesquisa procurou mensurar
se a implantagdo de estrutura especifica de controles internos favoreceu a disseminagdo de
conhecimentos aos funcionarios da Direcdo Geral do Banco do Brasil, conscientizando-os para a
necessidade de controlar seus processos e reduzir os niveis de exposicdo dos capitais da
instituicdo a riscos operacionais. Como resultado, verificou-se que a institui¢do se beneficiou
com a implantacdo de estrutura especifica e a disseminacdo atingiu bom resultado, porém

necessita ainda continuar desenvolvendo agdes para consolidar a aculturacdo dos funciondrios.

Palavras-Chaves: Controles Internos, Risco, Gestdo



ABSTRACT

MORAES, José Cassio Froes. Effectiveness’ analysis over spread knowledge about internal
controls after Banco do Brasil’s implementation. Florianopolis, 2003, 121 p.
Dissertation: Master’s degree in Production Engineering. UFSC’s Graduating Student Program -

Production Engineering.

Regulators Systems created Basle Committee in 1974 in order to supervise banking activities and
to get around globalization added to constant loses. To review the methodology structures that
Committee published in 1997 the 25 Principles for Efficient Bank Supervision as guidelines to
the Financial Systems membership’s countries. Reinforcing these worries in 1998 were published
13 Principles aiming to create Internal Controls as mechanisms of evaluation and maintenance
Financial System’s credibility. The 13 Principles want the banks to create internal controls
underlined five axis: control environment, risks evaluation, and activities of control, information
and monitored communication. Answering this recommendations Banco Central do Brasil
published in 1998 the Resolu¢do 2554 meaning as mandatory the establishment of internal
controls by Financial Institutions. Banco do Brasil accomplished it in 1999 on purpose to spread
knowledge among the corporation as management and improvement over controlling process.
This research analyzed how Banco do Brasil’s Internal Controls has worked especially among
head office and if their conscience level about controlling processes have decreased the financial
and operational risks exposures. Findings checked out that Institution was benefited by this new
structure achieving good results otherwise the necessity of going ahead with this project until far-

reaching changes on cultural behavior of all employees.

Key-word: Internal Controls, Risk, Management



1.1

1.2
1.2.1
1.2.2

1.3
1.4
1.5

2.1
2.2

3.1
3.2

33

3.3.1
332
333
334
335
3.3.6
3.3.7
3.3.8

3.4
3.5

3.6

3.6.1
3.6.2
3.6.3

3.7
3.8

4.1

4.2
4.2.1

SUMARIO

INTRODUGAO .....cooviiiiiiiieeiecee sttt 1
EXPOSICAO dO ASSUNTO .........ooiiiiiiiiiieiieeieecee ettt ebee e en 1
ODJELIVOS ......ooiiiiiiiie ettt e e ettt e e e sttt e e e satbeeeeanaaeeeennsaeeesensaeeanans 4
ODJETIVO GOTAL ...neiieiiieeiiieiie ettt ettt et e s e e bt et eebeessaeenbeeseneenseens 4
ODbjJetiVOS ESPECIIICOS ..vvieiiiiiiiiieciieeciie ettt et ettt e e e veeesaeeeaaaeenaeeenns 5
Definicao dos Principais Termos............c.ccccooviiiiiiiiiniiiiniiiieeeee e 5
JUSTHICALIVA ...ooiiiii e 7
Estrutura da DiSSertacao ...............coooviiiiiiiiiiiiieiieeee e 8
ORIGEM E TENDENCIAS DA INDUSTRIA BANCARIA ..........coooovvinrinnnn. 10
Origem e Evoluciao da Industria Bancaria..................ccccoooiiiiiiniiiniiiee, 10
Tendéncias da Industria Bancaria ..., 12
CONTROLES INTERNOS — ORIGENS E DEFINICOES ............c.cccccoovvnnn.... 16
Origem dos Controles INternos ..............ccooooviiieeiiiiii i 16
Desenvolvimento de Controles INternos ...............ccccceoeeeiiiniiniienicnnienieeeeneeen 20
As Defini¢coes de Controles INternos .................cccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 21
American Institute of Certified Public Accountants — AICPA..............c.cccceeeuveuene.. 21
Commiittee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission - COSO. ...... 23
International Federation of Accountants — IFAC............ccccoevoueviiecieiiieeiienieeieeninens 24
Basle Committee on Banking SUPEFVISION ..............cccueeeeueeeeiiieeeieeecieeecieeeee e 24
International Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI ...................... 25
Conselho Federal de Contabilidade — CFC ..ot 26
Instituto Brasileiro de Contadores — IBRACON .........cccciiiiieiiiiiiienieeiceie e, 26
Departamento do Tesouro Nacional...........ccceeccueeeriiieeiiie e e 27
Controles Internos € RiSCO............coccooiiiiiiiiiiiiiiecee e 27
Principios para Avaliacdo de Sistemas de Controles Internos............................ 29
Principais Metodologias ExXistentes.................ccoccoeviiiiniiiiniiiiniicccee e, 30
COSO ettt ettt ettt s et e bt e s ab e et e s b e e sabeenaeeenbeenbeeenbeen 30
Guidance On Assessing Control — The CoCo Principles ..............ccocoeeevevceeecunenncnn. 32
SAS 55/78 — Statements on Auditing Standards .................cocuevevvevciieeiiiieiiieeeieeennn, 34
CONSIAETACOECS...........oooiiiiieiiiiee et eeee e e e e e e ee et raeeeeeeeeeeanrrees 36
Limitacoes dos Sistemas de Controles Internos.....................ccccceeeeeeeiiiiininneeeeenn, 36
O CENARIO BRASILEIRO E O CASO BANCO DO BRASIL........................ 37
O Cenario Brasileiro .............cooooiiiiiiiiiiiie e 37
Caso Banco do Brasil...............oooiiiiiiiii e 44
5 FT 0] 170 TSRS 44



422 A Gestdo de Controles Internos no Banco do Brasil.........coovvveemeeeeeieioiieeeeeeeeeeeeen, 49

4221 Importancia dos controles internos na visdo do Banco do Brasil............c.ccccoonnie. 49
4222 Categorias de Riscos Aprovadas pelo Banco do Brasil ............cccooovieiieicnceicn 53
4223 Estrutura para gerenciamento de riscos no Banco do Brasil ..., 56
4224 O Modelo de controles internos no Banco do Brasil..........cccoccoevviinnininins 57
4225 A Implementa¢do do modelo de controles internos no Banco do Brasil......................... 59
4226 Consideracdes sobre o modelo adotado pelo Banco do Brasil ...........ccccoooveiiinininnn. 62
423 O Conhecimento e a sua Importancia para o Banco do Brasil ...........cccccocenieinnnne. 63
5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS..........ccooooiiiiieeeeeeeseeseeeeeeeeereeene. 66
5.1 Caracterizacao da Pesquisa ..............coccooiiiiiiiiiiiiiiiceccc e 66
5.2 SelecAo da aMOSTIa ............cccoiiiiiiiiii e 68
5.3 Instrumento de PeSQUISA ...........ccocoiiiiiiiiiiii e 69
5.4 Aplicacio e resultado do questionario de pré-teste .................coocevvviiiiniiennieenne. 71
6 APLICACAO E RESULTADO DA PESQUISA ...........ooooivieeeieeeeeeceeeeeeeen, 74
6.1 Calculo da AMOSEIA .........oooiiiiiiiii e 74
6.2 APLicacao da PeSqUISA ...........ooouiiiiiiiiiiiiiiieeee e 75
6.3 Freqiiéncia dos Resultados do Bloco de Conhecimentos sobre Aspectos Legais 76
6.4 Freqiiéncia das Respostas no Bloco de Aspectos Estruturais e Gestio ............... 80
6.5 Freqiiéncia das Respostas no Bloco de Conhecimento sobre Metodologia,
Instrumentos e Ferramentas de Controle e Conformidade.................................. 83
6.6 Eficacia dos Treinamentos Disponibilizados....................ccocceoviiiniiiiniinininen. 86
7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES ......ooomoiieteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeerenee. 90
7.1 COMCIUSDES ..ottt ettt 90
7.2 ReCOMENAAGOES .........ooooiiiiiiiiiiiic et eeeectr e e e e e e e ctbareeeeaeeeeans 92
REFERENCIAS ...ttt 93
ANEXO A 25 Principios da Basiléia para a Fiscalizacdo Bancaria Eficaz ....................... 99
ANEXO B 13 Principios da Basiléia para Avaliacao de Sistemas de Controles Internos . 104
ANEXO C Resoluc¢ao 2554/98 do Banco Central do Brasil ..........................ooocooiiin. 107
APENDICE A Questionario da Pesquisa .................cc.cocovvivvevevereeieeesieseeeesesee s 111
APENDICE B Questionario - Resultado do Bloco 1 - 12 Parte .............cococovveeveevrereeenenn. 117
APENDICE C Questionario - Resultado do Bloco 1 -2*Parte..................cccooeeveiienninennnnnns 118
APENDICE D Questionario - Resultado do BI0CO 2 ............o.oovoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 119
APENDICE E Questionario - Resultado do Bloco 3 ....................oooiiiiiiiiniiice e, 120

APENDICE F Questionario - Resultado do BIOCO 4 ............o.ooooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenen. 121



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1
Figura 3.1
Figura 3.2
Figura 3.3
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 6.1a
Figura 6.1b
Figura 6.2
Figura 6.3a
Figura 6.3b
Figura 6.4a

Figura 6.4b

Figura 6.5
Figura 6.6

Figura 6.7

Perdas com Risco Operacional nas Instituigdes Financeiras...........cccceeevveeeeveennnee. 3
Fluxo da fung@0 de CONLIOLe ........cccuvieeiiieciiicciee e 20
Relacionamento dos componentes do COSO..........covvvieeiiieeiiieniieeeiie e 31
O Modelo de Controle CoC0.......ouuiriiiiriiniieieniierieeieet ettt 33
Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil, em 1999...........c.ccccccvviiiinnnnn. 51
Modelo de gestdo de risco operacional do Banco do Brasil............cccccceeuiennenne. 57
Respostas sobre conhecimento dos aspectos legais, questdes de 01 a 08.............. 77
Respostas sobre conhecimento dos aspectos legais, questdes de 09 a 17.............. 78
Conhecimento sobre aspectos legais, qUEstao 15 ......cccecveeviieeiciieeniie e, 79
Respostas sobre conhecimento de estrutura e Gestdo, questdes de 19 a 26 .......... 81
Respostas sobre conhecimento de estrutura e gestdao, questdes de 27 e 28 ........... 82
Respostas sobre conhecimentos Metodologias, Instrumentos e Ferramentas de

Controles Internos e Conformidade. Questdoes de 30 a35........cccooeeiiiiiieiiiieeenns 84
Respostas sobre conhecimentos Metodologias, Instrumentos e Ferramentas de

Controles Internos e Conformidade. Questdoes de 36 € 37......ccvvveieciiiiieeiiieeeenns 85
Realizagdo de cursos - QuUestoes 39 € 40 ........ccvvieiiieeciiieeieeeeee e 87
Preocupagdo e incentivo a participagdo em cursos de controles internos - Questoes
SR UR SRR 87
Resultado das questdes do bloco de Eficacia dos Treinamentos................cc.e....... 88



LISTA DE QUADROS

Quadro 1.1
Quadro 2.1
Quadro 3.1
Quadro 3.2
Quadro 4.1
Quadro 4.2
Quadro 6.1

Empresas nao-financeiras realizando operagdes financeiras............ccceeeevveeenneen. 2
Comparativo - visdes passada e a atual das instituigdes financeiras................. 13
Diretrizes da INTOSAI sobre normas de controles internos...........cccceeeeeeneeee 26
Comparativo entre as Metodologias ..........cceerieeiierieeiiienieeeeeee e 35
Empresas ativas no setor financeiro (1996 a 2002)........cccceecvveeeveeercieeerieeenen. 42
Premissas e Objetivos Organizacionais do Banco do Brasil..........cccccceveeenee. 48

Funcionarios da Direcao Geral...........cccooveiiieiiiiiiieiieeeecee e 75



LISTA DE TABELAS

Tabela 4.1
Tabela 4.2

Transferéncia de controle acionario e incorporacdo — jul/94 a mai/97

Banco do Brasil em grandes numeros — Dez 2002 ...........cccccoeeuenneene.



1 INTRODUCAO
1.1 Exposi¢do do Assunto

O tema desta dissertacdo esta relacionado ao estudo das praticas de gestdo verificadas em
uma institui¢cdo financeira publica de grande porte e capital nacional.

A nova realidade do ambiente financeiro mundial, em virtude da globalizacao, imp0s as
instituicdes financeiras a redefinicdo de suas estruturas de negdcios, tornando-as mais ousadas
nas suas atividades de captagdo e manutencdo de clientes, levando-as ao estabelecimento de
modelo de relacionamento que foca, essencialmente, o atendimento dessas exigéncias.

Se por um lado as instituigdes financeiras estabeleceram relacionamento com os clientes,
que tende a ser cada vez mais personalizado e diferenciado, considerando suas necessidades
particulares, por outro lado, isso exigiu que as instituigdes financeiras aprimorassem suas praticas
de gestdo visando atingir os melhores resultados financeiros.

Segundo Drucker (2000), as novas empresas exigirdo duplo perfil: por um lado exigirdo um
sistema totalmente centralizado de administracdo; por outro lado requererdo uma estrutura
totalmente descentralizada de fornecimento de produtos e servigos, que deverdo estar mais do que
ajustada as novas expectativas dos clientes.

Esse duplo perfil impulsionou as organizagdes, gerando grande pressdo competitiva,
resultante da globalizacdo, dos avangos rapidos em tecnologia € do aumento do grau de
sofisticagdo dos mercados competidores. Vérias técnicas e filosofias de gestdo foram
desenvolvidas e aplicadas, tanto em empresas do ramo industrial como nas empresas de servicos,
ai incluidas as institui¢des financeiras.

Representando uma parcela significativa dos servicos, com a intensa onda de fusdes e
aquisigoes, o setor bancario mudou drasticamente nos ltimos anos.

As fusdes sdo seguidas pela consolidacdo das operagdes, com o objetivo de eliminar
aquelas que sdo ineficientes do ponto de vista de custos.

Como se nao bastassem as fusoes, instituicoes diferentes das bancarias tém comegado a
oferecer grande variedade de produtos, antes tradicionalmente explorados apenas pelos bancos,

conforme demonstrado no Quadro 1.1.



Casas Lotéricas Pagamentos de luz, agua, telefone, titulos,

impostos etc.

Redes de Supermercados Pagamentos de luz, agua, telefone, titulos,
impostos etc.

Terminais de auto-atendimento.

Farmacias Pagamentos de luz, agua, telefone, titulos,
impostos etc.

Terminais de auto-atendimento.

Postos de Gasolina Terminais de auto-atendimento.

Shopping Center Pagamentos de luz, agua, telefone, titulos,
impostos etc.

Terminais de auto-atendimento.

Rodoviarias Terminais de auto-atendimento.

Quadro 1.1 Empresas ndo-financeiras realizando operacdes financeiras
Fonte: Banco do Brasil, com adaptagdes (2003).

Face ao aumento da demanda, os bancos comecaram a utilizar intensivamente recursos de
informatica e telecomunicacgdes para ampliar suas linhas de produtos e facilitar a disponibilidade
e o acesso dos clientes aos produtos bancarios. Isso resultou no aumento da eficiéncia operacional
e conseqiiente redu¢do dos custos das transagdes.

Neste contexto, a necessidade dos bancos efetuarem administragdo dos seus riscos
aumentou em virtude de utilizar valores de terceiros, captados desde a tradicional caderneta de
poupanca até os sofisticados fundos de investimento. O colapso financeiro/operacional de
instituicdo financeira pode causar prejuizos em cadeia e atingir significativa parte da sociedade.

A gestao de riscos e controles de forma sistematizada nas instituigdes financeiras € recente
e ainda estd em processo de estruturacdo. As grandes mudangas acontecidas na década de 70,
com o fim do Sistema de Bretton Woods e a conseqiiente liberagao das taxas de cambio, tornaram
o mercado mais volatil, exigindo medidas que minimizassem o risco do sistema financeiro.

Experiéncias de grandes perdas provocadas por fragilidades nos controles ou deficiéncias
no gerenciamento de instituicdes como os casos da Regulacdo Prudencial, Barings Bank, Banco
BCCI e Banca Nazionale Del Lavoro, conforme figura 1.1, estimularam o BIS — Bank for

International Settlements, através do Comité da Basiléia para a Supervisdo Bancaria, a



intensificar as exigéncias em relagao a administracao de riscos e defini¢dao de controles dentro das

institui¢des financeiras.

Prudential

Banca Nazionale del Lavoro
Barings

BCCI

United Bank of Switzerland
Daiwa

Deutsche Bank/Morgan Grenfell
Askin

JP Morgan

Kidder Peabody Perda Total > US$ 10 bi

Salomon Brothers
BankAmerica

NatWest

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3
Figura 1.1  Perdas com Risco Operacional nas Institui¢des Financeiras

Fonte: RiskOps™ de vérias fontes publicas - 2003

A gestdo sistematizada de riscos e controles nas institui¢des financeiras ¢ recente e ainda
encontra-se em processo de estruturagdo. As grandes mudangas acontecidas na década de 70, com
o fim do sistema de Bretton Woods e a conseqiiente liberacdo das taxas de cAmbio tornaram o
mercado mais volatil exigindo medidas que minimizassem o risco do sistema.

Para fazer frente a essas ameagas, em 1996 o Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia
sugeriu a uniformizacdo internacional de controles internos, com a divulgagdo dos 25 (vinte e
cinco) principios para supervisdo bancaria eficaz (Anexo A), orientando os bancos centrais a
garantirem a satide dos sistemas financeiros, com responsabilidades e objetivos bem definidos, a
fim de assegurar que as institui¢oes:

— Estabelecam e cumpram politicas, praticas e procedimentos adequados;

— Possuam sistemas de informagdes gerenciais que permitam identificar eventual concentragdo
de risco em suas carteiras; ¢

— Implementem politicas e procedimentos adequados para identificar, monitorar e controlar

riscos.



Em 1998, com a finalidade de aprimorar ainda mais a supervisdo dos riscos e controles, o
Comité de Supervisdao Bancaria da Basiléia publicou os 13 (treze) principios que compdem o0s
alicerces dos controles internos. (Anexo B)

O Conselho Monetario Nacional do Brasil, em sintonia com as novas normas ¢
recomendagdes emanadas de orgdos e entidades internacionais, deliberou sobre a implantacao e
implementagdo de sistemas de controles internos efetivos e consistentes nas institui¢des
financeiras autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil, publicando, em 24 de setembro
de 1998 a Resolucdo 2.554. Esta resolucdo apontou para a necessidade do gerenciamento de
riscos, em especial dos riscos operacionais, nas instituigdes financeiras. (Anexo C)

Uma das primeiras preocupagoes da gestao de riscos e controles internos foi a formagao de
cultura, direcionando a atencdo de gestores e funciondrios para focos potenciais de riscos e
necessidades de controles. O inicio desse processo passou pela uniformizacdo dos conceitos e,
portanto, pela unificacdo da linguagem utilizada nas questdes relacionadas a risco e controle.
Essa preocupacao sera tanto maior quanto maior for o porte da institui¢do, a diversificagdo de
produtos e atividades e a heterogeneidade do corpo funcional.

O Banco do Brasil, foco desta pesquisa, ajustou-se as diretrizes do Banco Central do Brasil,
criando a Diretoria de Controles Internos que buscou elaborar ferramentas, cursos, palestras, para
serem implementados nas Diretorias e Unidades da Direcdo Geral com o objetivo de mitigar os
riscos e definir pontos de controles nos seus processos. Essas ferramentas foram elaboradas e
implementadas, bem como foram realizadas palestras, cursos durante o periodo de 2000/2003.

O foco principal dessa pesquisa ¢ analisar o nivel de conhecimento dos funcionarios da

Diregao Geral do Banco do Brasil em relagao ao modelo de controles internos implantado.

1.2 Objetivos
1.2.1  Objetivo Geral

Avaliar se as agdes implementadas pelo Banco do Brasil com a criagdo de estrutura de
controles internos, contribuiram para disseminar conhecimento aos funciondrios da Direcao
Geral, incentivando a incorporagdo de novos procedimentos nas suas atividades em relacdao a

mitigacdo de riscos e controles.



1.2.2  Objetivos Especificos

Descrever o processo de implantagdo da estrutura de controles internos em uma instituicao
financeira, a partir das normas nacionais e internacionais.

Analisar o cenario da industria financeira e as suas tendéncias apos a abertura do mercado
brasileiro e a globalizagao.

Levantar as principais defini¢des e metodologias de controles internos existentes no
mercado.

Avaliar o nivel de conhecimento dos funcionarios da Dire¢ao Geral do Banco do Brasil em
relacdo a controles internos.

Analisar os impactos da dissemina¢ao de conhecimento aos funciondrios da Direcdo Geral

do Banco do Brasil, apdés a implantagdo da estrutura de controles internos.
1.3 Definicao dos Principais Termos

25 Principios para a Fiscaliza¢do Bancaria Eficaz — Sao Principios definidos pelo Comité de
Supervisao da Basiléia que devem ser implementados pelas autoridades bancarias e publicas, com
o objetivo de se obter um sistema de supervisao eficaz. Representam as exigéncias minimas que
facilitardo as condi¢des para se obter um regime de supervisdo bancéria efetiva. Foi sugerido ao
FMI — Fundo Monetario Internacional, Banco Mundial e outras organiza¢des que utilizem os
principios para ajudar os paises a fortalecer seus procedimentos de supervisdo em conexdao com
seu trabalho, tendo como objetivo principal o fortalecimento da estabilidade financeira e

macroecondmica de forma global.

Acordo de Bretton Woods — Apds o término da Segunda Guerra Mundial, os paises aliados
reuniram-se em Bretton Woods para discutir medidas econdmicas fundamentais para a paz.
Dentre as medidas adotadas constavam: volta ao padrao ouro, paridades monetarias estaveis e
eliminagdo dos controles cambiais. Este acordo, que ficou conhecido como Bretton Woods, teve

seu fim em 1973, em funcao da crise na economia norte americana.

Aculturacdo — segundo Ferreira, origina-se do termo inglés acculturation. E tem como
defini¢des principais: 1 - Processo decorrente do contato mais ou menos direto e continuo entre

dois ou mais grupos sociais, pelo qual cada um desses grupos assimila, adota ou rejeita elementos



da cultura do outro, seja de modo reciproco ou unilateral, e podendo implicar, eventualmente, em
subordinagao politica. 2 - Adaptagao de um individuo a uma nova cultura com que estabelece

contato, seja em seu local de origem, seja em outro local para que se tenha mudado.

Banco Central do Brasil —orgdo de regulacdo e fiscalizagdo que tem como fungdes

fundamentais:

— Formulagdo e gestdo das politicas monetaria e cambial, compativeis com as diretrizes
do Governo Federal,
— Regulacao e supervisao do sistema financeiro nacional; e

— Administragdo do sistema de pagamentos e do meio circulante.

Comité de Supervisio Bancaria da Basiléia — ¢ um comité de regulagdo, fiscalizagdo e
supervisao bancdria, criado em 1974 pelos diretores dos bancos centrais do chamado G-10. Tem
como membros representantes de o6rgdo de regulacdo bancaria e bancos centrais da Bélgica,
Franca, Alemanha, Italia, Japdo, Luxemburgo, Holanda, Suécia, Sui¢a, Reino Unido e Estados
Unidos. Geralmente se retine no Bank of International Settlements (BIS), localizado em Basiléia

— Suica, onde seu secretariado permanente ¢ localizado.

IBRACON - fundado em 13 de dezembro de 1971, sob a denominacao de Institutos dos
Auditores Independentes do Brasil — [AIB, através da fusdo de dois Institutos entdo existentes, o
Instituto dos Contadores Publicos do Brasil — ICPB, fundado em 26 de marg¢o de 1957 ¢ o
Instituto Brasileiro de Auditores Independentes — IBAI, fundado em 02 de janeiro de 1968. Em
01 de julho de 1982, assumiu a denominacao de Instituto Brasileiro de Contadores — IBRACON,
apos alteragdo estatutaria, que permitiu maior abrangéncia de atuagdo e interesses. O IBRACON
congrega profissionais de diferentes atividades, com interesse no estudo técnico da contabilidade,
na edicdo de normas técnicas de contabilidade e auditoria e no aprimoramento da profissdo no

Brasil.

INTOSAI — Organizacdo internacional das instituigdes superiores de controle externo das

finangas publicas.



Resolucio 2.554 — resolugao emitida pelo Banco Central do Brasil que determinou as institui¢des
financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar por aquele 6rgdo a implantar e

implementar controles internos em todas as suas atividades.
1.4 Justificativa

A importancia do tema “Controles Internos” em instituigdes financeiras € nova, mesmo no
contexto mundial.

Os problemas de prejuizos ocorridos em varios bancos nos tltimos tempos colocaram em
risco a seguranca do sistema financeiro mundial a ponto de chamar a atencdo dos Orgdos
reguladores.

Assim, o Comité de Supervisdo da Basiléia publicou os “25 Principios para uma
Supervisdo Eficaz” em 1996 e posteriormente, os “13 Principios da Basiléia”, em 1998. Estes
dois documentos tiveram como objetivo orientar os 6rgdos reguladores do sistema financeiro dos
paises membros da Basiléia, sobre a importancia da realizagdo de controles efetivos das
instituicdes financeiras frente ao risco de comprometimento da credibilidade do sistema
financeiro mundial.

O Banco Central do Brasil, para ajustar-se a estas recomendagdes, publicou em 1998 a
Resolugdo n°® 2.554, que orientou as instituicdes financeiras para a criagdo de estruturas
especificas de controles internos com o objetivo de facilitar o controle do Sistema Financeiro
Nacional.

O Banco do Brasil, para atender a determinagdo do o6rgdo regulador, optou por ativar
estrutura especifica para efetuar a gestao de controles internos em toda a organizagao.

Esta estrutura, denominada Unidade Controles Internos, desde sua ativacdo em 1999,
desenvolveu varias agdes para disseminar, ao corpo funcional da empresa a importancia de
incluir em suas rotinas diarias, procedimentos para reduzir o nivel de exposicdo a riscos
operacionais.

Assim, para conhecer as reagdes dos funciondrios, é importante a avaliacdo dos
procedimentos desenvolvidos para verificagdo da sua efetividade. A organizagdo precisa ter

conhecimento se o seu corpo funcional estd atuando dentro de padrdes considerados aceitaveis.



E necessario também avaliar se o processo utilizado para o desenvolvimento da cultura de
controles internos estd correto € em quais pontos ¢ necessario proceder correcdes nas acoes
adotadas.

O desenvolvimento de processo de aculturacdo ¢ longo, necessita de persisténcia da
Organizacdo, mensuragdo dos seus resultados e desenvolvimento de agdes de corregcdes de rumos.

Assim, este trabalho se propos a levantar as principais acdes desenvolvidas pela estrutura
de controles internos implantada no Banco do Brasil para disseminacao de conhecimento aos
funcionarios das Diretorias ¢ Unidades da Dire¢do Geral e verificar qual o grau de efetividade

obtido, procurando responder ao seguinte questionamento:

“A implementacio da estrutura de controles internos favoreceu a disseminacio de
conhecimento aos funcionarios da Dire¢ao Geral do Banco do Brasil, conscientizando-os
para a necessidade de controlar melhor os seus processos, propiciando a reducao dos niveis

de exposicao dos capitais da instituiclio a riscos”?
1.5 Estrutura da Dissertacao

A estrutura geral dessa pesquisa divide-se em sete capitulos. O capitulo introdutdrio
procurou definir o problema da pesquisa e a justificativa estabelecendo os objetivos geral e
especificos, as defini¢des dos principais termos e a estrutura da dissertagao.

No capitulo dois ¢ apresentou-se a fundamentagcdo tedrica da pesquisa, com a
caracterizagdo da organizagdo bancéria, suas origens e tendéncias.

No capitulo trés foram desenvolvidos os fundamentos teoricos, as origens e defini¢cdes de
metodologias de controles. Sdo apontadas defini¢des utilizadas por diversos organismos e
também os fundamentos das principais metodologias. Sdo apresentados também os principios
para avaliacdo de controles internos e as suas principais limitagdes.

No capitulo quatro mostrou-se o cenario brasileiro e o caso Banco do Brasil, abordando a
importancia de controles internos na organizagdo. Apresentou-se também as categorias de risco
aprovadas pela instituicdo financeira, a estrutura para gerenciamento de riscos e a importancia
que a empresa confere para a dissemina¢do de conhecimento.

No capitulo cinco foram apresentados os procedimentos que orientaram a elaboragdo do

presente estudo. Desenvolveu-se os métodos e caracterizou-se a pesquisa, os levantamentos



preliminares efetuados e a definiu-se a amostra. Apresentou-se também a metodologia para a
constru¢do do questionario, a aplicacao do pré-teste e os seus resultados.

No capitulo seis foi apresentado o modelo de controles internos do Banco do Brasil e a
descri¢ao do resultado da pesquisa.

No capitulo sete condensou-se as principais conclusdes do estudo realizado ¢ as
recomendacdes que poderdo ser implementadas pelo Banco do Brasil e que também poderao

orientar os trabalhos de outras institui¢cdes financeiras.
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2 ORIGEM E TENDENCIAS DA INDUSTRIA BANCARIA

Neste capitulo apresentou-se breve historico da induastria bancéria e as suas tendéncias,
desde suas origens até os tempos atuais, para mostrar as principais transformagdes ocorridas nos
bancos e a influéncia do desenvolvimento tecnoldgico e do processo de globaliza¢ao de mercados

na configuracdo de nova conjuntura para esse setor.
2.1 Origem e Evolucio da Industria Bancaria

Segundo Roussakis (1997), as atividades de empréstimos e trocas de moedas sdo muito
antigas, ha registros da realizagdo de operagdes de crédito nos templos da Babilonia, por volta do
ano 2000 a.c. mas, os primeiros bancos comerciais ¢ de investimentos surgiram apenas no Século
XII, na Itdlia. O enfraquecimento das restrigdes da Igreja a atividade econdmica durante a
Renascenca e a expansdo do comércio entre o interior da Europa e as cidades costeiras italianas,
foram determinantes para o surgimento dos primeiros estabelecimentos bancarios. A época, esses
estabelecimentos aceitavam depdsitos a vista e realizavam operagdes de cambio, empréstimos ¢
investimentos em empreendimentos comerciais € industriais.

Ainda de acordo com Roussakis (1997) partir do Século X VI, a atividade de intermediacao
financeira, ou seja, de transferéncia de recursos entre poupadores e tomadores de empréstimos,
alastrou-se por toda a Europa. Novos servigos, como a concessdo de garantias ¢ a subscrigao de
ativos surgiram e se desenvolveram no ambito dos negodcios bancarios. Bancos alemaes,
britanicos e franceses dominaram a economia mundial até o inicio deste século, em principio, em
razdo da expansao colonial e das necessidades de financiamento das respectivas cortes, depois,
gragas ao crescimento da industria e comércio desses paises. Apds a Primeira Guerra Mundial, os
bancos americanos e, mais recentemente, os asiaticos, emergiram como grandes credores
mundiais, fazendo das operagdes financeiras um negdcio cada vez mais globalizado e que
envolve a utilizacdo de tecnologia de ponta, sobretudo no que diz respeito a transmissdo e
processamento de dados e informagdes.

No Brasil, conforme Accorsi (1992), embora o primeiro estabelecimento bancario do Pais
tenha sido fundado por Dom Jodo VI, em 1808, o desenvolvimento do sistema financeiro
nacional deu-se apenas com a reforma bancaria de 1964. Por intermédio da concessdo de

subsidios e beneficios fiscais, o Banco Central, para estimular a atividade econémica, promoveu
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o crescimento do setor financeiro, a diversificacdo geografica das agéncias e o aumento da
utilizacdo dos servigos bancarios pelos diferentes segmentos da sociedade. A politica
governamental contribuiu também para a padronizacio de rotinas, atividades e normas contabeis,
fazendo com que fosse iniciado processo de racionalizagdo e automacdo dos bancos.

Segundo Accorsi (1997) o uso de computador surgiu nos bancos brasileiros a partir da
década de 60, inicialmente para auxiliar a execugdo de rotinas de trabalhos ja existentes,
simplificar o processo produtivo e tornar mais rapido o servigco operacional. Depois, passou a ser
utilizado de maneira mais ampla, para exercer controle sobre o trabalho e para centralizar
informagdes necessarias a tomada de decisdo. Trouxe, assim, aumento de produtividade do
trabalhador e grandes modificacdes a organizacao do trabalho bancario.

De acordo com Accorsi (1992) e Costa Filho (1996), com a racionalizacdo e automagao dos
servigos, as agéncias bancarias aumentaram o numero de transagdes disponiveis e transformaram-
se em grandes lojas. Passaram a ofertar multiplos produtos e servicos, desde a transferéncia de
fundos até a cobranga de tributos, titulos e assemelhados. A partir de 1980, com o processamento
em tempo real de dados e informagdes, as transacdes de débito e crédito das diversas contas
manipuladas pelas agéncias passaram a ser imediatas. Os bancos comecaram a oferecer outros
servigos automatizados aos clientes, com a utilizagdo, por exemplo, de terminais de extrato e
caixas automaticas.

No inicio, as comunicagdes eram precarias, ndo raras vezes interrompidas por motivo de
excesso de umidade em dia chuvoso. Posteriormente, com o desenvolvimento da fibra o6tica e das
centrais digitais inteligentes, o processamento de dados foi aperfeicoado, fazendo com que o
tempo real de transmissdao de informagdes e acontecimentos permitisse a superagcao definitiva da
perspectiva geométrica pela perspectiva eletronica e a interagdo entre homem e maquina passasse
a ser constante no trabalho bancario (Fernaud, 1998; Reis, 1998; Levy, 1993).

Dessa forma, a tecnologia tem influenciado a estrutura da atividade bancaria e indicado o
modo como as instituigdes financeiras irdo atuar no futuro. Os investimentos em pesquisa €
desenvolvimento (P&D) tornaram-se parte fundamental na estratégia dos bancos, que visam
manter novas tecnologias para atender as exigéncias de consumidores cada vez mais exigentes
(Reis, 1998; Fernaud, 1998; Falluch, 1993). Atualmente, os terminais de auto-atendimento e

outras inovacgoes ja sao realidade na vida de muitos usudarios de bancos.
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Segundo o DIEESE (1997) e Rodrigues et al (1998), ap6s o Plano Real, os investimentos
em tecnologia e os ajustes estruturais dos bancos intensificaram-se, em razao da estabilidade
econdmica, da entrada de concorrentes estrangeiros no mercado nacional e das fusdes e
privatizacdes, que exigiram a acelera¢do dos processos de automagdo e racionalizagdo técnica,
para responder as pressdes por aumento de produtividade e redugdo de custos.

A tecnologia tem permitido também o surgimento de novos entrantes' no setor bancario,
modificando ainda mais sua estrutura concorrencial, a exemplo do que vem ocorrendo em outras
industrias. Kartens et al (1998) comentam que na industria automobilistica americana, por
exemplo, as vendas de automoveis por intermédio da internet tem representado ameacas as
formas tradicionais de comercializacao de veiculos. Da mesma forma, no setor financeiro, os
bancos tém enfrentado a entrada, cada vez mais freqiiente, de competidores “ndo-bancérios” no
mercado.

Segundo Fortuna (1996), bancos comerciais sdo instituicdes financeiras monetarias, ou
seja, estabelecimentos bancarios que exercem como atividades bdasicas, entre outras, a captacao
de depositos a vista ou a prazo por meio da movimentagdo de contas-correntes, a realizacdo de
operacdes de crédito e o desconto de titulos. Os denominados concorrentes ndo bancarios sio
empresas que, embora ndo exercam as funcgdes tradicionais dos bancos e nem possuam
autorizacao legal para tanto, competem com o setor financeiro, oferecendo determinados
produtos e servigos tipicos da industria bancaria. Sdo exemplos de competidores ndo bancarios as
corretoras de titulos e valores mobilidrios, administradoras de cartdes de crédito, cooperativas de

, g .2 . . .
créditos, factoring” e financeiras, empresas cada vez mais atuantes no mercado financeiro.
2.2 Tendéncias da Industria Bancaria

Para demonstrar a amplitude das mudangas que vem ocorrendo na industria bancéria,
Fernaud (1998) compara o passado recente e a situagdo atual das organizacdes financeiras,
evidenciando as transformagdes no contexto € no negdcio dos bancos. No quadro 2.1, percebe-se
como a industria bancéria evoluiu da situacdo relativamente estdtica e previsivel, em que se

enfatizava a eficiéncia do processo produtivo, para ambiente bastante dinamico e competitivo,

! Porter (1997) classifica como “entrantes” as empresas que tem potencial e desejo de entrar e competir em uma industria especifica para ganhar
parcela de mercado.

*Segundo Fortuna (1996), uma operagio de factoring consiste, basicamente, na venda de ativos (duplicatas ou cheques pré-datados, por exemplo)
a uma empresa compradora (factor), que pagara ao vendedor certo desagio sobre o valor desse ativo.
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onde a criatividade e a inovagdo sdo fundamentais para o desenvolvimento da capacidade

competitiva.
CONTEXTO PASSADO SITUACAO ATUAL
GERAL ¢ Estabilidade; ¢ Instabilidade;

e Ambiente relativamente estatico; |e Ambiente Dindmico e turbulento;
e Previsibilidade; e Imprevisibilidade;
e Projecdo do futuro baseada na|e Imaginagdo e descobrimento do futuro.

experiéncia passada.

ECONOMICO | eFazer a mesma coisa com mais|e Desenvolver a capacidade competitiva
eficiéncia. com base na estratégia, segmentacdo,

especializacdo e diferenciacdo.

NEGOCIO e Oferecer produtos e servigos | e Satisfazer necessidades do mercado com

financeiros. produtos e servigos financeiros.

Quadro 2.1 Comparativo - visdes passada e a atual das institui¢des financeiras
Fonte: Fernaud (1998), com adaptagdes.

Fernaud (1998) comenta também que as constantes mudangas no ambiente empresarial t€ém
pressionado as organizacdes bancarias a elevar o nivel de qualificacdo de seus profissionais, a
formalizar aliangas estratégicas e a adotar estruturas horizontalizadas, descentralizadas e
matriciais, como forma de obter flexibilidade e competitividade.

Para Oliveira et al (1997), em futuro préximo as agéncias bancarias, que hoje representam
os principais centros de vendas e transa¢des financeiras, serdo apenas canal alternativo de
distribuicdo de produtos e servicos.

Costa Filho (1996) comenta que com a automagdo dos servigos operacionais, crescimento
do comércio eletronico e desenvolvimento de terminais de auto-atendimento, que realizam
grande variedade de operagdes, ha tendéncia de migragdo das transagdes bancarias para fora das
agéncias.

De acordo com Sanford Jr. (1993) as atividades bésicas que caracterizam as agéncias
bancarias, como operacdes de financiamento, gerenciamento de risco, comercializagdo,
consultoria e processamento de transagdes, provavelmente continuardo a existir no futuro, mas

certamente de maneira diversa daquela como sdo conhecidas atualmente. Para esse autor, os



14

bancos funcionardo como agéncia de informagdo, identificando e relacionando clientes que
desejarem proteger-se de um risco’.

Rajan (1996), também comenta que as atividades bdsicas dos bancos comerciais
continuardo a existir, mas no futuro, as institui¢des financeiras utilizardo outros veiculos para
oferecer e distribuir seus produtos e servicos. Segundo esse autor, ha tendéncia de
desregulamentagcdo dos sistemas financeiros em ambito mundial que, aliada ao ambiente de
inovacao e desenvolvimento tecnoldgico permitirdo aos bancos o exercicio de uma série de outras
atividades e o oferecimento de produtos e servicos nao —financeiros.

Outra tendéncia na industria bancéria ¢ a realizagdo de aliangas estratégicas e fusdes entre
bancos e administradoras de cartdes de crédito, seguradoras e outros estabelecimentos comerciais
— supermercados, por exemplo - visando maximizar os resultados de ambos. Flur et al (1996),
comentam as associacdes de bancos com grandes redes de comércio para instalacdo de agéncias
bancéarias no interior de lojas e supermercados. Segundo essas autoras, a estratégia permite ao
banco acesso a grande numero de potenciais clientes e, ao supermercado, elevar o faturamento, a
medida em que os bancos oferecam opg¢des de financiamento das compras e crédito aos clientes.

Blatter (1996), por sua vez, apresenta estudo sobre o mercado europeu, mostrando a
tendéncia de crescimento da associacdo de bancos com seguradoras, caracterizado pela venda de
seguros diversos pelas agéncias bancarias.

Stanton (1994), comentando sobre o mercado de cartdo de crédito, apresenta estudo de caso
sobre 0 American Express, mostrando como esse cartdo perdeu parcela significativa do mercado,
sobretudo em razdo da estratégia utilizada pelas bandeiras Visa e MasterCard, seus principais
concorrentes, de associagao com grandes redes bancarias para distribuicao de cartdes em todo o
mundo.

Roussakis (1997), ressalta que essa liberalizagdo ou desregulamentagdo dos mercados
financeiros, aliada ao desenvolvimento de telematica, tem proporcionado a integragdo desses
mercados e a internacionalizagdo das transagdes bancarias. Segundo esse autor, as operacoes
financeiras, seguindo a logica do modelo de organizagdo produtiva ora predominante, tem-se
tornado negdcio cada vez mais globalizado, tendéncia que exigira dos bancos comerciais a

adocdo de novos posicionamentos estratégicos.

* Neste caso, risco é o grau de incerteza a respeito de uma operagio financeira, como por exemplo, a probabilidade do lucro decorrente de um
investimento ou aplicagdo financeira ndo se realizar como previsto. Quanto maior a incerteza a respeito de uma operagdo ou a probabilidade de
fracasso, maior o risco. (SECURATO 1996)
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A exemplo do que vem acontecendo em praticamente todos os setores da economia, a
atividade bancéria tem sofrido impacto e um processo de globalizacao de mercados, que antecipa
a derrocada da nacdo-estado como unidade sdcio-econdmica e provoca a evolucdo da estrutura
geopolitica para a forma de blocos econdmicos. Reis (1998), comenta que esse fendmeno afeta
significativamente a industria bancéaria, a medida que os bancos, ao integrarem mercado
financeiro global, se véem diante da necessidade premente ndo apenas de satisfazer as
expectativas de novos clientes, mas também enfrentar novos concorrentes, sejam eles
competidores internacionais ou de outras areas de negocio.

No Brasil, o Conselho Monetario Nacional permitiu que bancos estrangeiros passassem a
operar no Pais nos mesmos moldes dos bancos nacionais. Como resultado, observou-se a entrada
de grandes bancos internacionais no mercado nacional, como o HSBC e o Banco Bilbao Viscaya
- BBV. Com o acirramento da concorréncia, os bancos brasileiros viram-se for¢ados a investir na
qualidade de seus produtos e servigos e buscar parceiros, sobretudo estrangeiros, para se
manterem competitivos.

Essa conjuntura tem exigido dos bancos a adog¢do de novas estratégias, ndo apenas de
posicionamento de seus produtos e servigos mas, também de seus controles internos porque a
industria financeira esta se tornando mais competitiva e através da utiliza¢ao de alta tecnologia, a
concessao do crédito com baixos niveis de exposi¢do a riscos torna-se fator preponderante para a
sustentagdao no mercado.

Feita essa exposi¢cdo sobre as origens e tendéncias da industria financeira realiza-se adiante
uma revisao da literatura sobre os conceitos relacionados a controles internos e a sua evolucao ¢
apresentam-se os diversos modelos existentes, possiveis de serem adotados no todo, ou em

partes.
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3 CONTROLES INTERNOS — ORIGENS E DEFINICOES

3.1 Origem dos Controles Internos

A preocupagdo com a seguranca ¢ a lisura das operacdes bancarias existe pelo menos desde
o século XV.

Segundo a KPMG Brasil (1999), no contrato de abertura de sua subsidiaria em Bruges, na
Flandres, datado de 25 de julho de 1455, a Casa Médici estipulava minuciosamente os direitos,
deveres e limites operacionais de seu gerente, Agnolo Tani. Ele sé podia se dedicar ao “comércio
legal e as transagdes licitas e honestas”. Era-lhe vedado emprestar a principes, bem como fazer
cambio com nobres ou eclesiasticos. Podia emprestar unicamente a artifices, mas apods
considerada cuidadosamente a reputacdo do mutuario. A pratica de jogos e manutencdo de
mulher no estabelecimento, nem pensar. Tampouco aceitar presentes.

Ainda de acordo com a KPMG Brasil (1999), os Médici eram t3o “modernos” a ponto de se
preocupar que o contdgio de negdcios ruinosos de uma empresa ou praga assolasse outras,
substituindo as agéncias no exterior por auténticas sociedades locais em Veneza, Roma, Milao,
Bruges, Londres, Genebra (depois Lido) e Avinhdo.

Segundo Migliavacca (2002), a palavra controle apareceu por volta de 1600, como
significado de “copia de uma relagdo de contas”, um paralelo ao seu original. Deriva do latim
contrarotulus, que significa “copia do registro de dados”.

Taylor (apud CHIAVENATO, 1983, p.51-52), o grande contribuinte da Administra¢do
Cientifica, doutrinava que existiam 4 (quatro) principios da administracdo, sendo um deles o

principio do controle, consistindo em:
“controlar o trabalho para se certificar de que o mesmo esta sendo executado de acordo com as
normas estabelecidas e segundo o plano previsto. A geréncia deve cooperar com oS
trabalhadores, para que a execug@o seja a melhor possivel”.

Observa-se pela defini¢do a clareza de que todos os funciondrios - desde a alta
administracao até os subordinados - participam da execucao do controle. Essa colocagdo ¢ muito
importante para que seja entendido o conceito de controle em sua amplitude.

Fayol (apud ANTUNES, 1998, p.61) o criador da Corrente Anatdmica da Administragao,
no inicio do século, tal qual Taylor, também se expressou para a fun¢do administrativa de

controlar que era a seguinte:
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“O controle consiste em verificar se tudo corre de conformidade com o plano adotado, as
instrugdes emitidas e os principios estabelecidos. Tem por objetivo apontar as falhas e os erros
para retifica-los e evitar sua reincidéncia. Aplica-se a tudo: coisas, pessoas, atos”.

De acordo com D’Avila (2002, p.15), “na primeira metade do século passado, o controle de
caixa era tido como o principal elemento de preocupacdo. Para tanto, bastava a centralizagdo do
caixa nas maos de algum funcionario de confianga ou do proprio dono do negbcio, para que se
tivesse a sensagdo de controles efetivos. Com a evolugao do sistema bancario € o uso em maior
escala de meios de pagamento através de bancos, o conceito de caixa foi ampliado para o de
disponibilidades para abranger recursos em espécie e depositados em contas correntes bancarias”.

Ainda de acordo com o mesmo autor (2002, p.15), “talvez a primeira mudanga importante
sobre como controles internos sdo vistos, tenha ocorrido com o surgimento da percep¢ao de que
informagdes confiaveis sdo um meio indispensavel de controle. O foco, entdo, desloca-se do
controle do caixa, para o uso de informagdes gerenciais mais abrangentes incluindo informagdes
financeiras e determinados indicadores de performance".

Conforme D’Avila (2002, p.16), “sob a perspectiva de auditoria, reconheceu-se que uma
auditoria das demonstragdes financeiras com sistemas de controles internos efetivos poderia ser
efetuada de forma mais eficiente direcionando-se a atengdo para os controles internos”.

De acordo com D’Avila (2002, p.16), apés o caso de Watergate “os Orgios
regulamentadores americanos comecaram a dar significativa atengao aos controles internos das
empresas e, em resposta o Congresso Americano discutiu e aprovou legislagdo que versa sobre
praticas de corrupgdes em paises estrangeiros, chamada Foreign Corrupt Act of 1977 (FCPA)”.

Ainda segundo D’Avila (2002, p.17), “no Brasil, nosso Cédigo Comercial, datado de 1850,
sempre obrigou empresas a manter escrituragdo contabil, mas por outro lado também sempre
protegeu o direito de sigilo dessa escrituracdo. Nos anos de 1970, com a promulgacao da Lei das
Sociedades por Agdes, certas empresas, constituidas sob forma de “Sociedades Anonimas”
passam a ser obrigadas a dar transparéncia as suas atividades”.

Conforme a KPMG Brasil (1999), as autoridades mundiais voltaram a enfrentar as mesmas
preocupagdes, € com isso criaram o Comité de Supervisdo Bancaria para Compensagdes
Internacionais, em 1975, logo depois da ruidosa quebra dos bancos Herstatt, da Alemanha e
Franklin National, de Nova York. Em setembro de 1997, o Comité da Basiléia, como ficou

conhecido, divulgou os 25 Principios (Anexo 1) visando tornar mais eficaz a supervisao bancaria
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prudencial. Com a intengdo de prevenir casos como o do Bank of Credit and Commerce

International (BCCI), que faliu em 1993 em meio a escandalos de fraude e lavagem de dinheiro,

foi montado um sistema de cooperacdo e fluxo de informacdes entre os varios Orgdos de

supervisdo (nacionais e internacionais).

Os 25 Principios estabeleceram que os 6rgdos de supervisdo bancaria deviam exigir que as
institui¢des sob sua observagdao mantivessem controles internos de suas operacoes.

Tal exigéncia devia ser clara quanto a delegacdo de autoridade e de responsabilidade;
segregacdo de funcdes que envolvessem a assuncdo de compromissos, a execucdo dos
pagamentos e a contabilidade dos ativos e passivos; salvaguarda dos ativos e auditoria interna,
para testar a adequacdo e o cumprimento desses controles, bem como a observancia da legislagao
e regulamentos (compliance).

Nesse sentido, destacaram-se quatro dentre os 25 Principios:

1. estabelecer e cumprir politicas, praticas e procedimentos adequados a avaliagdo da qualidade
de seus ativos, bem como quanto a formacdo de reservas e provisdes para devedores
duvidosos;

2. possuir sistemas de informacdo gerencial que permitam identificar eventual concentragao de
risco em suas carteiras, devendo também estabelecer limites quanto ao total das
responsabilidades junto a um mesmo tomador ou grupo de empresas ligadas;

3. implementar politicas e procedimentos adequados para identificar, monitorar e controlar riscos
soberanos e de transferéncia em seus empréstimos e investimentos internacionais, riscos de
mercado e quaisquer outros;

4. adotar regras rigidas para identificacdo dos clientes, de forma a prevenir que a institui¢do seja
usada, mesmo que ndo intencionalmente, para atividades criminosas.

O Comité da Basiléia percebeu ainda, a necessidade de padronizar os procedimentos de
avaliacdo dos sistemas de controle interno, elaborando para tanto 13 outros Principios (Anexo B),
divididos em cinco blocos que abrangem a supervisdo da propria diretoria da instituigdo; a
criagdo de uma “cultura de controle”; a identificacdo e a avaliagao do risco; as atividades de
controle e a segregacdo de responsabilidades; a informagdo e a comunicagado, e as atividades de
monitoragdo e correcdo de deficiéncias.

Esse codigo de comportamento dos bancos e seus supervisores ja foi implantado no Brasil

até 31 de dezembro de 1999, conforme cronograma instituido pelo Banco Central na Resolugao



19

2.554, de 24/09/98 (Anexo C). O documento dispunha que as institui¢des financeiras
organizassem ¢ implementassem sistemas de controles internos voltados para suas atividades,
seus sistemas de informacdes financeiras, operacionais e gerenciais € o0 cumprimento das normas
legais aplicaveis.

De acordo com essa Resolu¢do, a diretoria é responsavel por assegurar que a organizacao
tenha sistemas internos de controle adequados e eficazes, destinados a garantir de forma razoavel,
que os objetivos da organizagdo sejam alcangados. Embora na pratica esta funcdo seja
normalmente delegada a geréncia, isso de modo algum diminui a responsabilidade final da
Diretoria.

A érea de Controles Internos de uma empresa atua no estabelecimento ou manutencao de
controles internos, desempenhando importante papel, auxiliando a diretoria na avaliacdo da
eficacia destes sistemas internos de controle.

Os 6rgdos normativos recomendam que as empresas reconhecam a responsabilidade pelo
gerenciamento do controle e do risco, avaliando e informando regularmente, os riscos aos quais
estdo expostos, bem como a eficacia dos controles internos.

Em alguns setores, novas legislagdes exigem que as empresas apresentem relatorios anuais
sobre suas praticas de controle empresarial.

E fundamental que a Diretoria avalie suas abordagens para o cumprimento de seu papel e
responsabilidade, de modo a alcangar aperfeicoamento constante e agregar valor as operacdes da
organizagdo. A rea¢do de muitas organizagdes se traduzem através de uma auto-avaliagdo do
controle empresarial e pelo desenvolvimento de um codigo de melhores praticas para a execucao

de controle empresarial.
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3.2 Desenvolvimento de Controles Internos

Antunes (1998) apresenta um esquema grafico (Figura 3.1), para melhor entendimento da

fun¢do de controle e sua importancia:

Identificagdo de Comparacao do Medida do Deramisih
! . penho
desvio < real com padrio ¢ desempenho real
real
Andlise das Programa de Implemen- D
— > > esempenho
causas dos acdo tacigode —» desejz do
desvios corretiva correcoes

Figura 3.1  Fluxo da func¢do de controle
Fonte: Antunes (1998)

Segundo Antunes (1998), uma pequena organiza¢do quando administrada diretamente pelo
proprietario possui mesmo que informalmente, um sistema normativo de regras e procedimentos,
o qual o permite verificar se o que ele estabelece ¢ cumprido e se os valores materiais e imateriais
colocados a sua disposi¢cdo operacional estao sendo salvaguardados. A eficécia e eficiéncia dessas
regras e procedimentos ficam vélidas até o ponto que ele “alcanga” monitorar. A medida que esse
conjunto de regras e procedimentos fica complexo, ou a organizacdo for se expandindo, o
proprietario sozinho, ou at¢é mesmo um grupo pequeno de pessoas ou recursos, ndo seriam
capazes de garantir com condi¢des razoaveis de certeza que tais regras e/ou procedimentos estao
sendo executados de uma forma eficaz e eficiente. E isso certamente compromete a continuidade
das firmas.

Assim, conforme o0 mesmo autor, nesse momento, surge a necessidade de se organizar uma
estrutura sistematizada de controles, que possa garantir mesmo sem a presenga do proprietario da
organizagdo, a verificacdo e monitoramento das politicas e planejamento definidos por ele. A
expressdo controle interno significa que o conjunto de regras e procedimentos foi criado pela
empresa e para ela mesma, e que devem estar em sintonia com as normas ¢ leis vigentes no Pais.

A isso chamamos de compliance, ou na expressao literal “em conformidade”.
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33 As Definicoes de Controles Internos

Migliavacca (2001, p.17) define controle interno como o “planejamento organizacional e
todos os métodos e procedimentos adotados dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus
ativos, verificar a adequacao e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e
encorajar a aderéncia as politicas definidas pela dire¢ao”.

Conforme D’Avila (2002, p.25), “controle interno é um processo executado pelo conselho de

administragdo, geréncia e outras pessoas de uma organizacdo, desenhado para fornecer

segurancga razoavel sobre o alcance de objetivo nas seguintes categorias:

— Eficacia e eficiéncia operacional;
— Mensuracdo de desempenho e divulgagio financeira;

— Protecao de ativos; e

— Cumprimento de leis e regulamentacdes”.

Segundo Andrade (1999, p.45) “controle interno compreende o plano organizacional e todos os
procedimentos, métodos e medidas adotadas pela empresa para:
— Proteger seu patrimdnio;
— Assegurar a fidedignidade da informacao utilizada para o processo decisorio, gerencial e de

controle;
— Contribuir para estimular a eficiéncia operacional; ¢

— Incentivar a observar as politicas e diretrizes estabelecidas pela direcdo”.

Além de autores isolados, diversos 6rgaos normatizadores no Brasil e no exterior efetuaram
defini¢cdes de controles internos baseadas no escopo de suas atribui¢des. Alguns 6rgdos tratam do
controle interno voltado para os sistemas contabeis, enquanto outros tratam de maneira mais
generalizada das atividades administrativas. No entanto, entre as diversas defini¢des, ndo ha
pontos conflitantes entre si. As formas de exercer controles internos propostas por alguns desses

orgaos, serao descritas a seguir:
3.3.1 American Institute of Certified Public Accountants — AICPA

Conforme citado pelo CRC SP (1998, p.19), em 1949 o AICPA definiu controle interno
como plano da organizagdo e todos os métodos ¢ medidas coordenados, adotados dentro da

empresa para salvaguardar seus ativos, verificar a adequacdo e confiabilidade de seus dados
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contabeis, promover a eficiéncia operacional e fomentar o respeito e obediéncia as politicas

administrativas fixadas pela gestao.

Na defini¢do acima, o AICPA procurou tragar contexto mais amplo do sistema de controles

internos, além daqueles pertinentes as atividades de contabilidade e finangas. Em outubro de

1958, através da SAS (Statement on Auditing Standards) n. 29 — Internal Control, procurou

esbocar uma segregacdo entre as fungdes contdbeis e administrativas, englobadas no sentido

amplo de controle interno que anteriormente havia definido, e que ja reconhecera como sendo

uma definicdo muito abrangente. Assim, o0 AICPA definiu que:

“o controle interno, no sentido amplo, compreende controles que se podem caracterizar como

contabeis ou como administrativos, como segue:

a)

b)

controles contabeis compreendem o plano da organizagdo ¢ todos os métodos e
procedimentos referentes e diretamente relacionados com a salvaguarda do ativo e
fidedignidade dos registros financeiros. Geralmente compreendem controles tais como:
sistemas de autorizagdo e aprovacdo, separacao entre tarefas relativas a manutencdo de
registros, elaboragdo de relatdrios e aquelas que dizem respeito a operagdo ou custédia do
ativo, controles fisicos sobre o ativo e auditoria interna;

controles administrativos sdo os que compreendem o plano de organizagdo e todos os
métodos e procedimentos referentes, principalmente a eficiéncia operacional e obediéncia as
diretrizes administrativas e que normalmente se relacionam apenas indiretamente com os
registros contabeis e financeiros. Em geral, incluem controles como analises estatisticas,
estudos de tempo ¢ movimento, relatoérios de desempenho, programas de treinamento de

empregados e controle de qualidade”.

Migliavacca (2002, p.17-18) mostra outra definicdo de controle interno do AICPA, por

meio do SAS n. 1:

“Controles Internos, em seu sentido amplo, incluem os controles que podem ser caracterizados

como administrativos ou contabeis como segue:

a)

controles administrativos incluem, mas ndo se limitam, ao planejamento organizacional,
procedimentos e registros que se referem aos processos de decisdo ligados a autorizagdo de
transagdes pela administragdo. Essa autorizacdo sendo uma fungdo gerencial associada
diretamente a responsabilidade de atingir os objetivos da organizacdo, e sendo o ponto

inicial para estabelecer controles contabeis sobre as transagdes.
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b) controles contabeis sdo compostos pelo plano organizacional, procedimentos e registros que
se referem a salvaguarda dos ativos e a veracidade dos registros financeiros, e
conseqiientemente sdo desenhados para prover um certo nivel de certeza de que:

—as transagdes contabeis sejam executadas de acordo com as autorizagdes da administragdo;

—as transagdes sejam registradas a fim de: (1) permitir a preparagdo de relatorios financeiros
em conformidade aos principios contdbeis geralmente aceitos ou critérios aplicaveis a
esses relatdrios, e (2) manter controles sobre os ativos da empresa;

—0 acesso aos ativos da empresa s6 seja permitido de acordo com a autorizagdo da
administracgdo; e

—o0s registros contabeis dos ativos sejam comparados com sua existéncia fisica em

intervalos razoaveis e que agdo apropriada seja tomada a respeito de eventuais diferengas”.

Ainda segundo Antunes (1998, p.65), com a emissdo da SAS — 55 — em abril de 1988 —

Consideragdo da Estrutura de Controle Interno numa Auditoria de Demonstragdes Contabeis — o

AICPA altera substancialmente os conceitos e definigdes anteriores. A defini¢cdo enunciada,
surpreendentemente de forma curta e objetiva, foi a seguinte:

“Uma estrutura de controle interno de uma entidade consiste nas politicas e procedimentos

para prover razoavel seguranga que os objetivos especificos da entidade serdo alcangados”.
Segundo Antunes (1998, p.65), o AICPA prossegue ainda na SAS — 55 complementando
que:
“Para propositos de auditoria de demonstragdes financeiras, a estrutura de controle interno de
uma entidade consiste nos seguintes elementos:
— o0 ambiente de controle;
— o sistema contabil; e

— os procedimentos de controle.”
3.3.2 Commiittee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission - COSO

De acordo com a empresa internacional de auditoria Grant Thornton International (1998),
amplamente, controle interno é um processo desenhado para prover uma garantia razoavel se uma
entidade alcangou seus objetivos em trés categorias:

— eficacia e eficiéncia das operagdes que relaciona objetivos para o negocio da empresa,

incluindo metas por execugdo e rentabilidade, e salvaguarda de ativos.
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— confiabilidade das informagdes contabeis, que trata da preparagdo de publicacdes de
demonstragdes contabeis confidveis, incluindo o interim e demonstragdes contabeis
consolidadas, e outras informacgdes de contabilidade baseadas naquelas demonstragoes.

— compliance com leis aplicaveis e regulamentos aos quais a empresa esté sujeita.
3.33 International Federation of Accountants — IFAC

Conforme registrado nas Normas Internacionais de Auditoria do IBRACON (1997, p.84-
85), o IFAC define o termo “sistema de controle interno”, mesclando a defini¢do original do

AICPA de 1949 e suas posteriores revisoes até a edi¢do do SAS — 78:

“O termo ‘sistema de controle interno’ significa todas as politicas e procedimentos adotados
pela administragdo de uma entidade para auxilid-la a alcangar o objetivo da administragcdo de
assegurar, tanto quanto seja factivel, a condug@o ordenada e eficiente de seu negocio, incluindo
aderéncia as politicas de administragio, a salvaguarda de ativos, a prevencdo e deteccdo de
fraudes e erros, a exatiddo dos registros contabeis e inclusdo de tudo que os mesmos devem
conter, e a preparagdo tempestiva de informagoes financeiras confiaveis. O sistema de controle
interno se estende além daqueles assuntos que se relacionam diretamente com as fung¢des do
sistema de contabilidade, e compreende:

a) ‘o ambiente de controle’ que significa a atitude geral, consciéncia e agdes de diretores e da
administragdo a respeito dos sistema de controle interno e sua importancia na entidade. O
ambiente de controle tem um efeito sobre a eficicia dos procedimentos de controles
especificos. Um ambiente de controle forte, por exemplo, com controles or¢amentarios
firmes e uma fungdo de auditoria interna eficaz, podem complementar, de modo
significativo, os procedimentos especificos de controles. Entretanto, um ambiente ndo
assegura, por si mesmo, a eficacia do sistema de controle interno.

b) ‘procedimentos de controle’ significam aquelas politicas ¢ procedimentos adicionais do
ambiente de controle que a administragdo tenha estabelecido para conseguir os objetivos

especificos da entidade”.
3.34 Basle Committee on Banking Supervision

Conforme registro de Antunes (1998, p.69), em julho de 1994, o Comité de Supervisao
Bancéaria da Basiléia, em pronunciamento sobre riscos com derivativos, contribuiu para a

defini¢ao de controles internos:

“Um so6lido sistema de controle interno deve promover operacdes eficientes e eficazes:

relatérios financeiros e para as agéncias reguladoras confidveis; e obediéncia as leis,
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regulamentacgdes e politicas. Ao determinar que o controle interno atenda a estes objetivos, a
institui¢@o financeira deve considerar o ambiente global de controle da organizagdo: o processo
de identificar, analisar e gerenciar riscos; e a aderéncia a atividades de controle tais como

aprovacgdes, confirmagdes e reconciliagdes”.
335 International Organization of Supreme Audit Institutions — INTOSAI

O Comité especial do INTOSAI no Manual de Transparéncia Fiscal do Fundo Monetario
i , p.70), qu i 0 u i \%
Internacional (2001, p.70 e trata de consideragdes de estrutura de controles internos voltados
para a administracao publica ou governamental definiu que:
“O proposito dos sistemas de controle interno é garantir que os objetivos gerenciais estejam
sendo atingidos, sendo que o termo “controle interno” abrange os controles administrativos
(procedimentos que regem os processos decisorios) e os controles contabeis (procedimentos que
regem a confiabilidade dos registros financeiros. Portanto, a responsabilidade pelo controle
interno cabe ao chefe de cada 6rgdo publico. Um 6rgio do governo central pode, porém, ser
designado para desenvolver uma abordagem padrdo de controle interno a ser usada por todos os
orgaos publicos”.
Ainda, segundo esse 6rgdo, os objetivos dos sistemas de controles internos sio:
— promover a ordem, economia, eficiéncia e eficacia das operagdes;
— proteger os recursos contra perdas decorrentes de desperdicio, abuso, ma gestdo, erros e
fraudes;
— ater-se as leis, regulamentos e diretivas gerenciais;

— preparar e manter dados financeiros e gerenciais fidedignos; e

— divulgar esses dados em relatérios tempestivos.

Para serem eficazes, os controles internos precisam ser apropriados, produzir resultados
planejados com consisténcia ao longo do ano e ser economicos. O Quadro 3.1 aponta as diretrizes

da INTOSAI sobre as normas de controles internos.



26

Normas gerais

Devem ser definidos objetivos de controle especificos para cada atividade da organizacgdo, os quais devem ser
apropriados, abrangentes, razoaveis ¢ integrados aos objetivos globais da organizag&o.

Os administradores e funcionarios devem demonstrar constantemente seu apoio as normas, ¢ devem ser integros e
suficientemente competentes para cumpri-las.

O sistema deve fornecer garantia razoavel de que os objetivos de controle serdo cumpridos.

Os administradores devem monitorar continuamente suas operagoes € tomar medidas corretivas imediatas sempre

que necessario.

Normas especificas

Todas as transagdes, bem como o proprio sistema de controle, devem ser plenamente documentados.

Todas as transagoes e atividades devem ser registradas imediata e corretamente.

Todas as transagoes e atividades devem ser devidamente autorizadas.

As principais responsabilidades nos diferentes estigios das transagdes devem ser atribuidas a pessoas diferentes.
Deve haver supervisdo competente para garantir que os objetivos de controle sejam atingidos.

O acesso a recursos e registros deve ser restrito aos funcionarios autorizados, os quais se responsabilizam por sua

custddia ou uso.

Quadro 3.1 Diretrizes da INTOSAI sobre normas de controles internos
Fonte: Manual de Transparéncia Fiscal (2001, p.71)

33.6 Conselho Federal de Contabilidade — CFC

O item 11.2.5.1.da NBCT 11 — Normas de Auditoria Independente das Demonstragdes

Contabeis do Conselho Federal de Contabilidade — CFC, com revisao em 1997 define que:

“O sistema contabil e de controles internos compreende o plano de organizagdo e o conjunto
integrado de método e procedimentos adotados pela entidade na protecdo do seu patrimonio,
promocao da confiabilidade e tempestividade dos seus registros e demonstracdes contabeis, e da

sua eficacia operacional”.

33.7 Instituto Brasileiro de Contadores — IBRACON

O IBRACON, através da NPA 2 — Procedimentos de Auditoria Independente de

Institui¢des Financeiras e Entidades Equiparadas define que:

“O controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto ordenado dos métodos e
medidas, adotados pela entidade para proteger seu patrimdnio, verificar a exatiddao e o grau de

confianga de seus dados contabeis”.
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3.3.8 Departamento do Tesouro Nacional

O Departamento do Tesouro Nacional, através da Instrucdo Normativa n. 16, de 20 de
dezembro de 1991, define que controles internos como:

“O conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados utilizado com vistas a

assegurar que o objetivo dos o6rgdos e entidades da administragdo publica sejam alcancados, de

forma confidvel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestdo, até a

consecugdo dos objetivos fixados pelo Poder Publico”.
34 Controles Internos e Risco

Segundo Correia (1995), acontecimentos como a faléncia do Banco Barings em 1995,
reforgou nos organismos financeiros internacionais a reflexao sobre a necessidade das institui¢cdes
financeiras estabelecerem controles internos adequados, posicionado na estrutura da organizacao

~ ;. . . 3
de modo a exercer suas fungdes em todos os niveis hierarquicos.

As exigéncias para um ambiente de Controle apropriado sdo:
— compromisso dos diretores, administragdo e empregados com a competéncia e a integridade
(Ex.: lideranga através do exemplo, critério de trabalho);
— comunicagdo de valores éticos e consciéncia de controle para os gerentes e empregados;
— estrutura organizacional adequada onde os negocios sdo planejados, executados, controlados e
monitorados para alcangar os objetivos da companhia/grupo;
— delegagdo apropriada de autoridade com responsabilidade que leva em consideragdo niveis
aceitaveis de risco;
— aderéncia dos relatorios financeiros, com as praticas de contabilidade geralmente aceitas.
Ainda de acordo com Correia (2001, p.3), dentro da critica do sistema global de controles
internos do Barings, o relatério destaca pontos significativos que decorreram de controles

internos fracos e que os problemas encontrados podiam ser agrupados em cinco categorias:

1. Toda a administragdo tem o dever de entender completamente, os negocios que ela administra;

3 . . N .. . ~ . . . cn s
" O colapso no Barings aconteceu devido as atividades sem autorizagdo e catastroficas, de apenas uma pessoa (Leeson), isso foi conseqiiéncia

do fracasso da administragdo e outros controles internos do tipo mais basico. A administragdo falhou nos varios niveis e em uma variedade de

modos de instituir um sistema formal de controles internos, ndo estabelecendo responsabilidade para lucros, riscos e operagdes e por nio

acompanhar adequadamente as adverténcias por periodo prolongado."
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2. Tem que ser estabelecida claramente e comunicada formalmente para toda a organizacao, a
responsabilidade para cada atividade empresarial;

3. Segregacao clara de fungdes ¢ fundamental para qualquer sistema de controle efetivo;

4. Controles Internos pertinentes incluem administracdo de risco independente e tem que ser
estabelecidos para todas as atividades empresariais; e

5. A administragdo, a area de controles internos e o comité de auditoria tém que controlar as

falhas significativas, identificadas, ou resolve-las imediatamente.

Conforme Correia (2001, p.6), os casos estudados evidenciaram que as perdas mais significativas
decorreram de controles internos fracos € que os problemas também poderiam ser agrupados em

cinco categorias:

1. Falta de adequada supervisdo e responsabilizacdo pela administragdo e ndo desenvolvimento
de uma forte cultura de controle no banco: a falta de aten¢do da administragdo e a visdo frouxa
acerca da cultura de controle, como causador de grandes perdas em bancos.

2. Inadequada avaliagdo dos riscos inerentes a certas atividades bancarias, expressas ou nao nos
balancos: negligéncia quanto a avaliagdo continua dos riscos de novos produtos e atividades e
de mudangas significativas nas condi¢des do ambiente ou dos negocios.

3. Auséncia ou falha nas atividades chaves de controle, tais como segregacdo de fungdes,
aprovacoes, verificagdes, reconciliagcdes e revisdes do desempenho operacional: especialmente
a falta de segregacdo de fungdes tem causado grandes perdas para os bancos.

4. Comunicagdo inadequada da informacdo entre niveis da geréncia dentro do banco,
especialmente na comunicacdo ascendente dos problemas: incompreensdo das principais
politicas e diretrizes ou sobre atividades improprias.

5. Programas inadequados ou ineficazes de exame e outras atividades de monitoramento: a

insuficiéncia nos exames ou falta de aten¢do aos problemas relatados pela auditoria interna.

Cabe destacar porém, que ndo cabe a area de Controles Internos a responsabilidade pela
implementagdo dos controles internos em todas a Unidades e Diretorias (exceto para suas

proprias atividades), mas sim a definicdo de metodologias e a disseminagao da cultura interna.
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3.5 Principios para Avaliacdo de Sistemas de Controles Internos

Conforme Correia et al (1998), apds discussdo com supervisores da area bancaria de todo o
mundo, o Comité de Basiléia apresentou, em 1998, algumas diretrizes para avaliacdo dos
controles internos, cuja aplicagdo depende da natureza das atividades desenvolvidas pelo banco,
da complexidade e dos riscos das operacdes. Abordar-se-ao alguns principios julgados mais

relevantes para este estudo.
Administragdo e Cultura de Controle

— conselho de diretores deve responsabilizar-se pela aprovacdo das estratégias e politicas;
compreender os riscos incorridos pelo banco, ajustando-os a niveis aceitaveis e assegurando-se
que a alta administracao torne as medidas necessarias para identificar, monitorar e controlar
estes riscos; aprovacao da estrutura organizacional; e assegurar-se que a administragdo sénior
monitora a eficacia do sistema de controles internos.

— conselho de diretores e a administracdo sénior sdo responsaveis pela promog¢ao de elevados
padrdes éticos e de integridade e por estabelecer cultura dentro da organizacdo que enfatiza e
demonstra a todos os niveis do pessoal a importancia dos controles internos. Todos os niveis
de pessoal na organizacdo bancaria necessitam compreender seu papel no processo de

controles internos e estar inteiramente engajados no processo.
Avaliacao de Risco

— a administracdo deve assegurar-se que os fatores internos e externos que poderiam afetar
adversamente a realizacdo dos objetivos do banco estdo sendo identificados e avaliados. Esta
avaliagdo deve cobrir todos os varios riscos que o banco enfrenta (por exemplo, o risco de
crédito, o risco do pais e de transferéncia, o risco de mercado, o risco de taxa de juros, o risco
de liquidez, o risco operacional, o risco legal e o risco de reputacdo).

— a administracdo deve assegurar-se que os riscos que afetam a realizacdo das estratégias e de
objetivos do banco estejam sendo continuamente avaliados.

— os controles internos podem demandar revisdo de modo a abranger apropriadamente novos

riscos ou riscos previamente ndo controlados.
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3.6 Principais Metodologias Existentes
3.6.1 COSO

Conforme Barbosa et al (1999, p.9-14), em 1992, o American Institute of Certified Public
Accountants, Institute of Internal Auditors, American Accounting Association, Institute of
Management Accountants e Financial Executives Institute, em conjunto, desenvolveram trabalho
intitulado Internal Control — na Integrated Framework (COSO Report).

A metodologia COSO identifica os objetivos essenciais do negocio de qualquer
organizagdo e define controle interno e seus componentes, fornece critérios a partir dos quais os
sistemas de controles podem ser avaliados e subsidios para que a administra¢do, auditoria e
demais interessados possam utilizar e avaliar um sistema de controle.

Segundo o COSO, controle interno ¢ um processo conduzido pela Alta Administragao das
organizagoes, pelos gerentes e pelos funcionarios, os quais devem assegurar o atingimento dos
seguintes objetivos:

— economia e eficiéncia das operagdes, incluindo o alcance dos objetivos em termos de
performance e seguranga dos ativos contra perdas;
— veracidade das Demonstracdes Financeiras;

— compliance com as normas e legislacdo locais.

Deve-se enfatizar que o sistema de controles internos ¢ um instrumento de administracao e
ndo o seu substituto.

Apesar de ser processo, os controles internos sdo avaliados em um ponto especifico do
tempo e nao ao longo do tempo.

A metodologia COSO possui cinco componentes (figura 3.2) que se relacionam entre si:
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Figura 3.2  Relacionamento dos componentes do COSO
Fonte: Barbosa et al, 1999

a) Ambiente de Controle

E a base para todos os demais componentes. Diz respeito a fatores como ética, integridade,
formas de conduta, politicas de recursos humanos, estrutura da organizagdo, forma de atuagdo e
atencdo do Conselho de Administracdo e da alta administragdo quanto a cultura de controle,

designacao adequada de autoridade e responsabilidade e a alocacao adequada de recursos.

b) Avaliagao de Risco

Consiste da identificacdo e analise de risco (interno ou externo) que sdo relevantes ao
alcance dos objetivos da empresa. Esta avaliagdo deve considerar a sua severidade, a freqiiéncia
com que estes ocorrem e conseqlientemente, seu grau de impacto, determinado, a partir dai, como

a empresa administrara tais riscos.
c) Atividade de Controle

Sdo as politicas e procedimentos que asseguram que os planos e direcionamento indicados
pela administragdo sdo atingidos e ocorrem através de toda organizacdo, em todos os niveis,

incluindo todas as fungdes, inclusive seguranga fisica e ldgica dos sistemas.
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d) Informagao e Comunicagao

Os sistemas de informacdo produzem relatorios contendo informagdes operacionais,
financeiras e de compliance que tornam possivel a condug@o e controle do negdcio. Tratam de
informagdes geradas tanto interna como externamente ¢ que serdo divulgadas também interna
e/ou externamente.

Além disso, o sistema de informagdes deve permitir fluxo adequado de informagdes através
de toda a organizacdo, dos niveis hierarquicos inferiores para os superiores € vice-versa € com

Orgados externos.
e) Monitoramento

E representado pelo monitoramento continuo no curso de operagdes, atividades regulares de
gerenciamento e supervisao e de outras atividades decorrentes de realizacdo de tarefas pelas
pessoas. As deficiéncias encontradas ao longo do monitoramento devem ser comunicadas ao
supervisor responsavel. Caso sejam encontradas durante exames especiais, devem ser
comunicadas aos niveis mais elevados da administragao.

Para que o sistema de controles internos seja efetivo, € necessario que cada um dos cinco
componentes do sistema de controle estejam presentes e funcionando adequadamente em relagao
a cada um dos trés objetivos do negdcio: economia e eficiéncia das operacdes,.veracidade das

demonstragdes financeiras e compliance com as normas e legislagdo locais .

3.6.2 Guidance On Assessing Control — The CoCo Principles

Segundo Barbosa et al (1999, p.15-22), a metodologia CoCo, criada pelo Canadian
Institute of Chargered Accountants (CICA), para auxiliar a alta administracdo das organizacdes a
implementar e avaliar um ambiente de controle, de modo a atingir seus objetivos operacionais e
estratégicos.

Esta metodologia tem como premissas para a sua avaliagdo que a responsabilidade pelo
controle do processo ¢ do Presidente e que o foco da avaliagdo sdo os objetivos da organizagdo e
os riscos a eles relacionados. A perspectiva desta metodologia € a organizagdo como um todo,

considerando as pessoas e € executada através de auto-avaliagoes.
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Na visdao do CICA, o controle envolve os recursos, sistemas, processos, planejamento,
aprendizado continuo, indicadores de performance e cultura organizacional, os quais devem atuar
de maneira conjunta, possibilitando as pessoas a atingir os objetivos da empresa.

Assim, hd uma valorizacdo do elemento humano e dos valores éticos e culturais a ele
relacionados. O controle torna-se um conceito mais amplo que apenas o cuidado com as
demonstragdes financeiras, compliance e seguranca dos ativos.

O conceito basico por tras do modelo utilizado, conforme a Figura 3.3, ¢ que para realizar
uma tarefa as pessoas devem compreender seu proposito (o objetivo a ser atingido), possuir
capacidade necessaria (informagdo, recursos ¢ habilidades). Além disso, a pessoa necessitara de
um senso de comprometimento para realizar bem a tarefa ao longo do tempo, devendo monitorar
sua performance e o ambiente externo para que possa aprender como melhor realiza-la e quais as
mudangas que devem ser feitas e isso vale ndo sé para um individuo mas para um grupo de
trabalho.

A metodologia destina-se a alta administracdo, principalmente ao Presidente e o Conselho
de Administragdo porém, o seu conhecimento pode ser interessante para aqueles que pretendem
avaliar a eficiéncia dos controles, ou sejam responsaveis pela sua execucao, tais como, gerentes,

funcionarios, auditores internos e consultores.

Propdsito

Monitoramento e
Aprendizado

Comprometimento

Capacidade

Figura 3.3 O Modelo de Controle CoCo
Fonte: Barbosa et al, 1999
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3.6.3 SAS 55/78 — Statements on Auditing Standards

Segundo Barbosa et al (1999, p.37-38) SAS 55/78 ¢ a designacdo de dois documentos
desenvolvidos pelo American Institute of Certified Public Accountants, sendo que o primeiro esta
direcionado para auditoria de demonstracdes financeiras e o segundo refere-se também ao tema,
mas substituindo a definicdo de controles internos do primeiro pelas definicdes da metodologia
COSO e o publico alvo sao os auditores externos.

Apesar de conter objetivos operacionais e de compliance nas suas defini¢des de controle
interno, o SAS 78, assim como SAS 55 tem como foco o exame da veracidade das demonstrag¢des
financeiras da organizagao.

Para analisar o processo o auditor externo necessita conhecer os cinco componentes de
controle para planejar as auditorias e além de conhecer as politicas e procedimentos de controle
da organizacgao e verificar se estdo colocados em pratica.

Assim, podemos observar nitida relacdo entre os diversos modelos que muitas vezes se
completam ou se utilizam-se de aspectos de modelos anteriores incorporados a sua estrutura.

Conforme podemos verificar no Quadro 3.2, os modelos CoCo e SAC extraem suas
defini¢cdes de controles internos a partir da metodologia COSO. As diferencas na maioria das

vezes encontram-se nos destinatarios.



COSO CoCo SAS 55/78
1. A quem se Alta Administragado Alta Administragado Auditores Externos
destina
2. Quem ¢é responsa | Alta Administragdo Alta Administracao Alta Administra¢ao
vel pelo Sistema
de Controles
Internos
3. Definicao de Um processo, que se|Atuacdo conjunta de |Controle interno é visto como um
Controles torna efetivo através das | fatores com recursos, | processo no qual participam o
Internos pessoas, devendo asse- | sistemas, processos, | Conselho de Administragdo, a
gurar com razoavel se- |planejamento, aprendi- | diretoria, gerentes e demais
guranga que os objetivos | zado continuo e cultura | funcionarios no intuito de
do negdcio serdo atin- | organizacional visando | assegurar, com um nivel con-

gidos.

atingir os objetivos do
negocio

sideravel de seguranga, o alcance
dos objetivos do negocio

(SAS 78 substitui a defini¢do que
existia anteriormente por esta,
semelhante a defini¢do do COSO)

4. Objetivos

e Economia e eficién-
cia das operagdes;
e Veracidade das De-

monstragdes  Finan-
ceiras
o Compliance com

normas ¢ legislagdo

e Eficiéncia e eficacia
das Operagdes
e Qualidade e veraci-

dade dos relatorios
utilizados
internamente e dispo-
nibilizados externa-
mente; €

e Compliance com

normas ¢ legislacdo.

e Veracidade das demonstragdes
financeiras;

e Eficiéncia e
operagoes; €

e Compliance
legislagdo.

eficacia  das

com normas €

5.Componentes da
Estrutura de Con-
trole

e Ambiente de
Controle;

e Avaliagdo de Risco;

o Atividade de Contro-
le;

e Informacdao e Comu-
nicacdo; e

e Monitoramento.

o Ambiente de
Controle;

e Sistemas Manuais ¢
Automatizados; e

e Procedimentos
Controle.

de

SAS 55-Ambiente de Controle,
Sistemas Contabil e Procedi-
mentos de Controle.

SAS 78 substitui os componentes
dos SAS 55 por:

e Ambiente de Controle;

e Avaliagdo de Risco;

e Atividade de Controle;

¢ Informagdo e Comunicagao;

e Monitoramento.

Mesmos componentes do COSO.

6. Foco

e Toda a Organizagdo

e Todas a organizagio.

e Demonstra¢des Financeiras

7.Avaliagdo de
Controles Internos

e Num ponto do tempo.

e Em um intervalo de
tempo.

¢ Em um intervalo de tempo.

Quadro 3.2 Comparativo entre as Metodologias
Fonte: Barbosa et al, 1999.
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3.7 Consideracoes

Percebe-se com as defini¢des acima, e ao contrario do que muitos imaginam, que o0s
sistemas de controles internos das empresas ultrapassam as fronteiras das atribui¢des puramente
contabeis e financeiras. Elas abrangem operacionalmente toda a organizagdo e por isso, todos na
empresa, desde a alta administracdo até o funcionario do mais baixo escaldo, deverdo estar em
sintonia com essa estrutura de controles, sob pena de seu fracasso ou ineficiéncia.

Cabe a administragdo executiva (diretoria, gerentes, etc.) fazer com que essa sintonia esteja
adequada. Geralmente as grandes empresas centralizam essa atribui¢do no profissional de
controladoria, comumente chamado de Controller, que passa a efetuar o monitoramento da
estrutura sem controld-la. Isso ¢ importante de se colocar por que a segregacdo de funcdes nao
pode deixar de ser observada.

Com as exigéncias dos Orgdos Reguladores, as instituigdes financeiras foram obrigadas, a
partir de 1999, a criar suas estruturas especificas para efetuar controles de forma mais eficaz. Os
normativos dos reguladores ndo definiram estruturas sob as quais os bancos eram obrigados a se
adaptar, assim, cada organizag¢do optou por definir a sua propria. O modelo adotado pelo Banco
do Brasil, que sera especificado mais a frente, ndo deixou de definir como responsabilidade do

Conselho Diretor a condugao das funcdes de controles internos.

3.8 Limitacoes dos Sistemas de Controles Internos

Conforme foi dito anteriormente, ndo importa como o sistema de controles internos foi
desenhado, ele somente pode prover garantia razoavel do alcance dos objetivos tragados pela
administragdo da empresa.

Segundo D’Avila (2002, p.36-38), as limitagdes sdo inerentes ao sistema de controles
internos, tais como:

— Julgamento: a eficacia dos controles esta limitada pelas decisdes humanas que forem tomadas
e que podem ter sido efetuadas sob pressdo, ou com informagdes escassas em maos. Algumas
decisdes baseadas no julgamento humano podem, em razao de idéias surgidas apds 0 momento
das decisdes, ser avaliadas como geradoras de beneficios menores que os esperados e,

portanto, sujeito a alteracdes;
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Colapsos: o sistema de controles internos desenhado para uma empresa pode ndo ser
adequadamente executado em fungdo da méa compreensdo das suas instrugcdes pelos
funcionarios, que podem também errar em razdo de novas tecnologias empregadas ¢ da
complexidade dos sistemas informatizados;

Ma intengdo da geréncia: a eficicia do sistema de controles internos ¢ limitada a eficiéncia do
proprio pessoal responsavel pelo seu funcionamento. O pessoal de alto nivel administrativo
e/ou hierdrquico pode dolosamente distorcer o desenho de controles internos em beneficio
proprio ou em detrimento da organizacao, a fim de garantir outras politicas ou procedimentos
daqueles tragados pela alta administracdo. A ma intencdo ndo pode ser confundida com
intervengdes da geréncia no sentido de descumprir normas e regulamentos internos justamente
com o propdsito de agir em defesa da empresa ou de cumprir com a legislacao. Essas situagdes
sdo passiveis de ocorrer quando se tratar de transagdes novas ou fora dos padrdes nao
considerados no desenho do sistema.

Conluio: acontece quando funcionarios, agindo coletivamente, burlam o desenho de controles
internos, modificando informagdes ou falsificando documentos em beneficio proprio ou em
detrimento da organizacao.

Custo versus beneficios: os recursos de uma empresa sdo sempre limitados, e escolhas
precisam ser feitas considerando os custos envolvidos com a manuten¢do de controles.
Quando ha este tipo de decisdo, a institui¢do deve efetuar a avaliagdo dos riscos que estdo

envolvidos e estabelecer-se controles nas dreas em que foi identificado o risco potencial.

O CENARIO BRASILEIRO E O CASO BANCO DO BRASIL

4.1 O Cenario Brasileiro

No cendrio brasileiro muitas mudangas se processaram nos diversos setores econdomicos €

sociais, principalmente no que se refere a globalizacdo da economia e ao surgimento de mercados

comuns. Assim passou-se a exigir maior dinamismo e qualidade no fornecimento de produtos e

prestagdes de servicos, visando mais criatividade por parte do gestor das Empresas.

O aumento da competitividade no cenario financeiro brasileiro, com a abertura para a

entrada de outros concorrentes internacionais fez com que as instituigdes financeiras ficassem

sujeitas a fendmenos como a globalizacdo e inovacgdo tecnologica constante, surgindo entdo a
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necessidade de adaptagdo rapida as mudangas do ambiente e revisdo de estratégias anteriormente

tracadas.

A partir do final da década de 80 e mais fortemente a partir do inicio dos anos 90, com a
reducdo dos ganhos inflaciondrios a industria financeira foi obrigada a buscar mecanismos que
proporcionassem a otimizacdo dos seus custos, de maneira que seu indice de eficiéncia
operacional (relacdo entre custos operacionais € o resultado da atividade bancaria) fosse
compativel e mantivesse a sua competitividade.

Inicialmente a induastria financeira efetuou a implantacdo de um Programa de Qualidade
Total que teve como finalidade principal buscar a racionalizacido dos servigos para fazer frente ao
novo cenario econdmico do Brasil.

A partir de 1994, com o advento do Plano Real, deu-se inicio a um amplo processo de
reformas estruturais no setor financeiro, em funcdo da perda de receitas de floating pelas
empresas do setor, decorrentes da estabilizagdo econdmica e da queda da inflagao.

A perda de floating sinalizava que o sistema financeiro teria que passar por mudancas
significativas para adequar-se a nova realidade de estabilizagao de precos.

Para ajustar-se a nova realidade e fazer frente a perda da receita inflacionaria, os bancos
foram obrigados a expandir as suas operagdes de crédito. Com a expansdo das operagdes de
crédito sem os devidos cuidados com a capacidade de pagamento dos tomadores, houve um
crescimento expressivo da inadimpléncia.

Em 1995, com a crise do Banco Econdmico ¢ do Banco Nacional, o Sistema Financeiro
Nacional sofreu um abalo sensivel quanto a sua credibilidade e saude. Diante disso, o Governo
Federal adotou uma série de medidas voltadas para a sua reestruturacao e fortalecimento, tais
como:

— Estabelecimento de incentivos fiscais para a incorporagdo de Instituigdes Financeiras (Medida
Provisoria n. 1.179, 1995);

— Instituicdo do PROER Programa de Estimulo a Reestruturacao e ao Fortalecimento do sistema
Financeiro Nacional com a finalidade de assegurar liquidez e solvéncia ao sistema Financeiro
Nacional e resguardar os interesses de depositantes e investidores (Resolucao n. 2.208, 1995);

— Aprovacao do estatuto e regulamento do FGC Fundo Garantidor de Crédito, que estabeleceu
garantia de até R$ 20 mil para o total de créditos por pessoa contra todas as instituigdes

financeiras do mesmo conglomerado financeiro (Resolug¢ao n. 2.211, 1995);
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— Criagao de dificuldades na constituicao de novas Institui¢des Financeiras e de incentivo para
os processo de fusdo, incorporagdo e transferéncia de controle acionario (Resolugdo n. 2.212,
1995).

A partir de 1995 também, foram introduzidas mudancas na legislacdo com a finalidade de
complementar o programa de ajuste langado e permitir ao Banco Central a ado¢ao de medidas
preventivas para sanear o Sistema Financeiro Nacional, tais como:

— Aumento do poder de intervengdo do Banco Central nas institui¢des financeiras (Medida
Provisoria n. 1.182, 1995);

— Permissao de cobranga de tarifas pela prestacao de servigos por parte das instituicdes
financeiras (Resolucao n. 2.303, 1996).

Além destas medidas, outras foram adotadas com o objetivo de atender as recomendacdes
sugeridas pelo Comité de Supervisdo da Basiléia:

— Estabelecimento de limite minimo de capital para a constituicao de banco e limites adicionais
de acordo com o grau de risco da estrutura dos ativos bancarios (Resolugdo n. 2.099, 1994);

— Introdugdo, pelo Banco Central do Brasil, de mudangas tais como: 1) aumento de capital
minimo exigido para a constituicdo de novos bancos; 2) instituicao da obrigatoriedade de
adesdo ao “FGC Fundo Garantidor de Crédito”; e 3) eliminagdo da exigéncia de superioridade
de capital para banco estrangeiro com relagao a banco nacional (Resolugdo n. 2.212, 1995);

— Ampliacao de poderes do Banco Central para possibilitar agdes preventivas na fiscalizagcdo de
institui¢des financeiras (Medida Provisoria n. 1.182, 1995);

— Instituicao, pelo Banco Central, da responsabilidade das empresas de auditoria contdbil ou
auditores contabeis independentes em casos de irregularidades na instituicdo financeira
(Medida Provisoéria n. 1.334, 1996); e

— Alteragdo da legislacdo que trata da abertura de dependéncias dos bancos no exterior e
consolidacdo das demonstragdes financeiras dos bancos no Brasil com suas participagdes no
exterior (Resolucdo n. 2.302, 1996).

Foi implementado também neste periodo o RAET Regime de Administragdo Especial
Temporaria com a finalidade de realizar intervengdes em bancos estaduais que estavam com

problemas de liquidez.
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Além do RAET o governo implementou em 1996, o PROES Programa de Incentivo a
Reducao do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaria que resultou na privatizagdo de varios
bancos estaduais, dentre os quais o Banerj, o Banespa e o Credireal.

Apo6s a instituicdo do Plano Real o Sistema Financeiro Nacional ainda permaneceu em
crise. Até maio de 1997 haviam sido liquidadas 29 institui¢cdes financeiras e até o inicio de 1998
43 bancos haviam sido submetidos a algum tipo de regime especial pelo Banco Central do Brasil
(Ministério da Fazenda, 1998).

Dos 271 bancos existentes no Sistema Financeiro Nacional no inicio do Plano Real, 68
passaram, até maio de 1997, por algum processo de ajuste que resultou em transferéncia de
controle acionario, intervencdo ou liquidagdo pelo Banco Central do Brasil, ou foram
incorporados por outras Instituicdes Financeiras (Ministério da Fazenda, 1997).

Do inicio do Plano Real at¢é maio de 1997, foram vendidos ou incorporados sem a
utilizagdo de recursos do PROER Programa de Estimulo a Reestruturagdo e ao Fortalecimento do

Sistema Financeiro Nacional, 27 Bancos, conforme a Tabela 4.1.
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Tabela 4.1 Transferéncia de controle acionario e incorporagdo — jul/94 a mai/97

Natureza

Instituicao

Data do
Contrato de
Compra e Venda

Data da Aprovacio
pelo Banco Central

Banco de Financiamento Internacional 04.08.92 14.12.94
Banco Ourinvest S.A. 15.01.93 11.10.94
Banco Digibanco S.A. 14.10.93 26.12.95
Banco Boreal S.A 30.11.93 31.01.95
Banco Industrial do Brasil S.A (SANTISTA) 18.01.94 03.03.95
Banco Crefisul S.A 06.06.94 25.03.96
Banco de Investimento Planibanc 26.07.94 07.02.96
Banco BCN Barclays S.A 17.08.94 07.02.96
Banco Francés e Brasileiro 30.12.94 09.04.96
BFB Banco de Investimento S.A 08.03.95 15.12.95
Continental Banco S.A (CONSELL) 03.07.95 15.04.96
Transferéncia de | Banco Grande Rio S.A 03.07.95 15.04.96
Controle Banco Sogeral para Société Generale 18.07.95 04.01.96
Acionario Banco Geral do Comércio para Santander 14.08.96 18.09.96
e Banco ABC-Roma 30.12.97
Incorporacdes | Banerj S.A 15.07.97
Banco Fininvest S.A 16.09.97
Banco Itabanco S.A 27.10.00
Banco Cindam — Banco Fonte 06.05.97
Banco Noroeste S.A 30.03.98
Banco Dibens — Banco Battistela 13.08.98
Banco Crediplan — Banco Mercador S.A 05.07.96
Banco Lavra — Banco Segmento 14.04.00
Banco Real S.A 30.03.00
Banco do Estado do Parana S.A 27.10.00
Banco do Estado de Sdo Paulo S.A - BANESPA 28.11.00
Venda de Bancos que estavam em Regime de Data da Comprador
Parcela dos Intervenc¢io ou Liquidacio Extrajudicial Intervengio ou
Ativos e Passivos Liquidacéo
Banco Comercial de Sdo Paulo 11.08.95 BNP
Banco Columbia 13.11.90 Banco Ford
Banco Investcorp 05.12.95 CS-First Boston

Total

27

Fonte: Banco Central do Brasil
www.bacen.gov.br 30.01.2004

A partir de 1992, ocorreram mudangas importantes no ambito do Sistema Financeiro

Nacional. Alteracdes relevantes na legislacao e na supervisao bancéria foram introduzidas e cerca

de um tergo dos bancos existentes em 1994 passaram por profunda reorganizacdo societaria, até o

inicio de 1998. (Ministério da Fazenda, 1998)

Neste periodo houve uma relevante mudanca no panorama da industria financeira. A

atividade bancéria foi marcada por profunda reforma no modelo operacional, em fun¢do dos

efeitos da globalizacdo, bem como do aumento da participagcdo estrangeira no setor e¢ das

exigéncias mais rigorosas de capital.
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Esse movimento ocorrido a partir da década de 90 provocou alteracdes significativas tanto
na tipologia quanto na topologia dos bancos, em virtude da busca incessante de conquista de
mercado. O Sistema Financeiro Nacional de um modo geral introduziu medidas de ajustes para
acompanhar o aumento da competitividade. Os bancos efetuaram altos investimentos em
tecnologias de transmissao de dados e processamento de informagdes criando novas opgdes de
conquistas de mercado.

Houve um crescimento do nimero de empresas do Setor Financeiro no periodo de 1996 a

2002, conforme mostra a Tabela 4.2

Quadro 4.1 Empresas ativas no setor financeiro (1996 a 2002)

Ano 1996 (1997 [1998 1999 12000 |2001 2002

Empresas |5.191 [5.905 [6.029 ]6.509 |7.151 [7.760 |8.406

Fonte: Banco Central do Brasil
www.bacen.gov.br 08.03.2003

Com a adocdao dessas medidas houve grande mudanca no panorama das institui¢des
financeiras do Brasil, aumentando sensivelmente a concorréncia, tornando-a mais agressiva,
provocando uma corrida atras do cliente com o oferecimento de facilidades para a obten¢ao do
crédito e cobranga de menores taxas.

A partir do final da década de 80 e mais fortemente a partir do inicio dos anos 90, com a
eliminagdo dos ganhos inflacionarios a industria financeira foi obrigada buscar novas solugdes,
que possibilitassem o atendimento da satisfacdo dos clientes, mas a0 mesmo tempo otimizasse os
seus custos operacionais. As institui¢des financeiras necessitavam ajustar-se para enfrentar a
concorréncia € como os ganhos inflacionarios haviam reduzidos, houve uma busca incessante
pela modernizacdo tecnologica, criacdo de novos produtos, novos servigcos foram oferecidos ao

clientes como forma de fideliza-lo.

Segundo Drucker (1992), “qualidade e produtividade sd3o os recursos certos para a
vantagem competitiva. Por essa razdo, alcangar ganhos de qualidade e produtividade na area de
servicos, comparaveis aos da producdao industrial, deve ser uma prioridade para os
administradores em todo o mundo”.

Para Alcantara (1990, p.25), evoluir para a exceléncia competitiva ¢ meta que se impde
aquelas empresas que desejam vida duradoura. Para tanto é necessario maior producdo com
melhor qualidade e menor custo. Neste contexto, ¢ de relevancia frisar que a focalizagdo tinica na

qualidade pode levar a maior produtividade e também a menores custos. Assim, somente uma
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gestdo administrativa focalizada no aumento da qualidade e/ou produtividade pode garantir o
intento maior das empresas: tornarem-se altamente competitivas para perpetuarem-se no tempo.
Numa primeira etapa, no inicio da década de 90, a industria financeira efetuou a
implantacdo de um Programa de Qualidade Total, baseado no conceito de Administragdo da
Qualidade Total (TQM — Total Quality Management), isto €, “dar aos clientes aquilo que eles

querem”, com a finalidade de criar cultura dentro da empresa.

Conforme Salinas (1992, p.7), notou-se neste periodo grande preocupacdo dos principais
conglomerados financeiros com a qualidade dos produtos e servigos. Programas como “produtos
e servicos inteligentes de um banco unico” e o “Banco 30 Horas” do Unibanco, “o cliente em
primeiro lugar — em busca da exceléncia” do Banco Cidade de Sao Paulo, além do “Disque Real”
do Banco Real e o “Citi Service” e “extratos consolidados por setor de despesas” do Citibank do
Brasil sdo exemplos de processos que foram implantados pela Induastria Financeira com o

objetivo de melhoria da qualidade e produtividade.

Ainda Salinas (1992, p.206) relata que o Banco do Brasil inicia a implantacao do Programa
de Qualidade total em 1992, com Projeto Piloto na cidade de Presidente Prudente, conduzido pela
Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini — FCAV, nucleadora integrante do PEGQ - Programa de
Especializacdo e Gestao da Qualidade, com a finalidade de acelerar a aquisicdo de metodologia
apropriada e absorver os conhecimentos necessarios, através da aplicacdo de programa de

educagao e treinamento.

Embora a area financeira estivesse com a preocupacao de melhorar seus processos internos,
com a implantacdo de metodologias de controle de qualidade, o Sistema Financeiro Nacional
continuava instavel. Ocorreram varias faléncias de Bancos brasileiros considerados sélidos até
entdo, tais como: Banco Nacional S/A, Banco Econdémico S/A, Banco Bamerindus S/A, além da
situacdo critica por que passavam os Bancos Estaduais, obrigando o Banco Central do Brasil a
intervir, com vistas a efetuar o seu saneamento para, em seguida privatiza-los, a exemplo do
BANERIJ - Banco do Estado do Rio de Janeiro, BANESPA - Banco do Estado de Sao Paulo,
BANEB — Banco do Estado da Bahia, entre outros.

Salinas (1992, p.7) aponta que dentre essas Institui¢des Financeiras que faliram ou sofreram

a interven¢do do Banco Central, verificou-se a existéncia de programas de qualidade que a época
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foram premiados, tais como o “Programa de Reorganizacdo do Sistema Produtivo” do Banco

Nacional, além de outros.
4.2 Caso Banco do Brasil
4.2.1 Historico

O Banco do Brasil foi fundado em 12 de outubro de 1808 pelo Principe regente D. Joao,
mais tarde D. Jodo VI, rei de Portugal. Foi o primeiro Banco de depdsitos, descontos € emissdo
do Brasil (Franco, 1979, p.16), o qual comecou suas operacdes no dia 11 de dezembro de 1809,
um ano depois, com a venda de 100 agdes. O Banco foi estruturado por uma assembléia de 40
acionistas majoritarios, uma diretoria com 10 acionistas majoritarios e 4 diretores (Peldez, 1981).
Nessa época, proporcionou auxilio na criagdo de escolas e hospitais e também no atendimento as
necessidades da corte portuguesa; posteriormente, no pagamento de indeniza¢des a Portugal —
forma de compensagdo pelo reconhecimento da independéncia — ¢ em gastos militares com a
Guerra Cisplatina.

De sua criagdo até 1829 o BB passa por momentos de crises atribuidos a sua ma
administracdo, ao excesso de emissdo de papel moeda, que ndo podia ser lastreada pelos metais
preciosos existentes, e pelos déficits governamentais — “o banco converteu-se em fornecedor de
recursos para pagar as despesas governamentais” (Franco, 1979, p.20). Em 23 de setembro de
1829 o primeiro e unico banco do Brasil, até entdo, foi liquidado, sob alegacdo de que as
emissOes ocasionavam desvalorizagdo do capital circulante, evasdo de metais preciosos e
elevacao do custo de vida.

O Banco do Brasil foi reaberto em 1853 com o intuito de fomentar a economia. O comego
do longo surto cafeeiro do Brasil, a prosperidade geral do mundo entre os anos de 1850 a 1860,
contribuia para o desenvolvimento continuo dos bancos de emissdo. Assim, em 31 de agosto de
1853, por iniciativa do Ministro da Fazenda, José Joaquim Rodrigues Torres, entdo Visconde de
Itaborai, foi criado o segundo Banco do Brasil. O Governo ficou obrigado pela legislacdo a ajudar
o Banco nas ocasides de escassez de crédito. O presidente e o vice-presidente seriam nomeados
pelo imperador (Pelaez, 1981). Mais uma vez fica evidenciado o respaldo do Governo ao Banco,

contribuindo para a constru¢dao de uma imagem de solidez e seguranga.
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Em 1892 o decreto n. 1.167, funde o Banco do Brasil ao Banco da Republica dos Estados
Unidos do Brasil passando a se chamar Banco da Republica do Brasil, at¢ que em 1905 com o
decreto n.° 1.455, de 30 de dezembro, tem inicio a terceira fase do Banco do Brasil.

Em 1908, quando a Amazonia vivia o ciclo da borracha, o Banco do Brasil instalou em
Manaus sua segunda agéncia, materializando a vocagdo para dinamizar o interior € apoiar o
processo de integracdo nacional.

Em 1937, com a criagdo da Carteira de Crédito Agricola e Industrial — CREAI o Banco
institui o crédito rural especializado e as bases para o fomento da nascente atividade industrial
brasileira. Até hoje o Banco tem linhas de crédito rural — ¢ o maior fomentador da agricultura no
Brasil — e linhas de crédito industrial.

Em 02 de fevereiro de 1945 o Decreto Lei n.° 7.293 cria a Superintendéncia da Moeda e do
Crédito (SUMOC) e a incorpora ao Banco do Brasil. A SUMOC era subordinada diretamente ao
Ministério da Fazenda e tinha como objetivo controlar o mercado monetario e preparar a
organizacdo do Banco Central. Com a criacdo da Superintendéncia da Moeda e do Crédito,
ganhou-se corpo a idéia de criagdo do Banco Central mas, o Banco do Brasil “continuava
cumprindo sua missdo de assistir financeiramente o poder publico e apoiar as atividades
privadas” (Banco do Brasil, 1988, p.226).

Em 31 de dezembro de 1964 foi assinada a Lei da Reforma Bancaria 4.595 que aboliu a
SUMOC, substituindo-a pelo o Conselho Monetario Nacional (CMN) e criou o Banco Central do
Brasil — BACEN — (Peléez, 1981). Com a criacdo do Banco Central o Banco do Brasil deixa de
ser o emissor de papel moeda. Segundo Gros (1992), a lei da reforma bancaria e do mercado de
capitais constituiram os documentos basicos para a radical reformulag¢ao da estrutura financeira
do pais.

A lei 4.595/64 definiu o Banco do Brasil como instrumento de execu¢do da politica

crediticia e financeira do governo federal.

Como agente financeiro do Tesouro Nacional, o Banco do Brasil passou a administrar a
conta-movimento, através da qual executava determinadas acdes na esfera do governo federal
envolvendo alocacdo de recursos, o que era interpretado pelo mercado como uma grande regalia,
uma vez que tinha acesso a volume consideravel de capital a custo zero. Para contrabalancar tal

situagdo, o banco era impedido de atuar no mercado como banco multiplo.
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Em 1986, no governo do Presidente José Sarney, através do voto 45, de 30.01.1986, do
Conselho Monetario Nacional, foi extinta a conta movimento mantida pelo Banco Central do
Brasil, que lhe assegurava o suprimento de recursos automatico. Em compensagdao o Banco foi
autorizado a praticar as operagdes permitidas aos demais intermediarios financeiros. Apesar de
ainda permanecer como principal agente do Tesouro Nacional na execugdo da politica de crédito
rural e industrial, o Banco do Brasil sofreu com este episdédio a mais profunda modificacdo na sua
historia recente e que iria gerar o impacto mais significativo na sua forma de atuagdo (Costa
Filho, 1996).

Em 1986, com a extingdo da “Conta Movimento”, mantida pelo Banco Central foi
necessaria a adogdo de nova postura estratégica pelo Banco do Brasil, que teve que passar a atuar
em regime de competicdo com os demais intermediarios financeiros. O Banco foi autorizado a
atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais institui¢des financeiras, com isso
o foram criadas as subsidiarias, iniciando-se assim a sua transformac¢do em conglomerado
financeiro. (Historia do Banco do Brasil, p.5)

As operacdes de interesse governamental ficaram condicionadas a suprimentos especificos
de recursos, no inicio alocados pelo Banco Central do Brasil e, desde 1988, consignados no
Orcamento Geral da Unido.

Em contrapartida, para fortalecer os papéis de balizador das praticas de mercado e de
agente de desenvolvimento, tradicionalmente desempenhadas pelo Banco do Brasil, o Governo o
autorizou a praticar todas as operacdes ativas, passivas e acessorias permitidas aos demais
intermediarios financeiros. Assim, a partir de 1986, o Banco do Brasil adotou estrutura de
conglomerado financeiro, ao criar varias empresas subsidiarias integrais: BB-Distribuidora de
Titulos e Valores Mobiliarios S.A.; BB-Financeira S.A. — Crédito, Financiamento ¢ Investimento;
BB-Leasing S.A. — Arrendamento Mercantil; BB-Corretora de Seguros e Administradora de Bens
S.A.; BB-Administradora de Cartdes de Crédito S.A. e BB-Banco de Investimento S.A. (Banco
do Brasil, 1992).

Além das subsidiarias integrais, o Banco do Brasil controla indiretamente varias empresas
como ¢ o caso da BBTUR — Viagens e turismo Ltda, e detém participagdo acionaria em muitas
empresas nacionais.

Mesmo com a extingao da “Conta Movimento”, o Banco do Brasil continuou a auxiliar o

Governo na execucdo de suas politicas, porém, agora com duas visdes distintas e
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complementares, de um lado comprometido com os objetivos governamentais € com a
mobilizacdo de recursos para impulsionar o desenvolvimento nacional e de outro, uma empresa
com feicdes mercantis, que necessitava ser rentdvel e agil para ocupar posicdo de destaque no
sistema financeiro.

Paralelamente a necessidade de profunda mudanca na forma de atua¢do do Banco do Brasil
em funcdo da perda da conta-movimento, o Estado brasileiro passava por sucessivas tentativas de
ajustes internos e de planos de estabilizagdo econdmica mal sucedidos. De 1985 a 1994 o pais
sofreu diversas trocas de moeda e a crise financeira do Estado se agravou, tendo como
conseqiiéncia um enorme déficit publico, que dificultava ou quase impedia o controle da espiral
inflacionaria.

O plano de estabilizagdo econdmica, ou Plano Real, lancado pelo governo em 1994
continha medidas fortes voltadas para o equilibrio das contas publicas e visava minimizar os
impactos da crise financeira por que passava o pais. Nesse contexto, o0 Banco do Brasil também
era impactado na medida em que a estabilizacdo da moeda levava a conseqiientes perdas de
receitas na intermediacdo financeira (houve redug¢do do mercado de ativos alocados em
especulagdo financeira, redu¢do do mercando bancario, elimina¢ao dos ganhos inflacionarios e a
diminui¢ao dos recursos a disposi¢do dos bancos).

Esse contexto inicia um processo de ajustes profundos no setor, marcado pela reducao de
custos, incorporacdo de novas tecnologias e pelo esforgo de conquistar novos mercados e clientes
com o lancamento de sofisticados produtos e servigos (Fortuna, 1996).

Em 1995, como conseqiiéncia da perda da conta movimento, do plano de estabilizacao
econdmica lancado pelo governo e das profundas mudancas que as empresas estavam
vivenciando, traduzidas pela nova era de competitividade e pela necessidade de incorporacao de
novos modelos de gestdo, o Banco do Brasil implementou profundas mudangas na sua forma de
gestdo e de atuagdo no mercado. As modificagdes implementadas incorporaram quebras de
paradigmas consolidados ao longo de décadas de existéncia, principalmente relacionados a
maneira pela qual a organizacdo se relacionava com seus empregados.

Esse conjunto de medidas que implementou um novo modelo de gestdo e quebrou uma
série de paradigmas ficou conhecido como Programa de Ajustes. Reunia a¢des internas e outras

voltadas para o relacionamento com o mercado. Publicagdo oficial do banco chegou a classificar
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de Revolugdo Interna o conjunto de medidas adotadas a partir de 1995 (Banco do Brasil em

Perspectiva, 1997).

O Plano de Ajustes implementado tinha como premissas e objetivos institucionais definidos

conforme o quadro 4.3. (A Nova Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil, 1996)

Premissas Objetivos Institucionais
Foco no cliente; e Direcionar a empresa para os negdcios estratégicos,
Agilidade — estrutura leve e flexivel, fluxo integrado focando o mercado;
de processos, administragdo descentralizada ¢ por| e Identificar e aproveitar oportunidades;
delegagdo (empowerment); e Agilizar a defini¢do de prioridades estratégicas;
e Concentrag@o no negocio; e Delimitar ¢ avaliar os resultados, a partir da clara
e Geréncia por unidades de negocios; defini¢do de areas de atuacdo e responsabilidades;
e Eficiéncia nos custos; e Gerenciar a alocag@o de recursos por unidades;
e Integragdo de esfor¢os na rede de distribuigdo e Apurar margem de contribuicdo por unidades,
produtos e segmentos de clientes.

Quadro 4.2 Premissas e Objetivos Organizacionais do Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil (Um Caminho — Fasciculo do Programa de Profissionalizagdo, 1996)

Desde que esses ajustes foram anunciados e a partir da sua implementagdo até os dias
atuais, o Banco do Brasil modernizou sua infra-estrutura tecnologica, duplicou o nimero de
clientes, reduziu despesas administrativas, profissionalizou sua gestdo, elevou receitas,

apresentou lucratividade e ampliou sua rede de atendimento (Banco do Brasil, 2001).

Os grandes numeros do Banco do Brasil encontram-se na Tabela 4.2.

Tabela 4.2  Banco do Brasil em grandes numeros — Dez 2002

Ativos Totais (R$ Milhdes) 204.595
Patrimonio Liquido (R$ Milhdes) 9.197
Operagdes de Crédito (R$ Milhdes) 51.470
Depositos (R$ Milhdes) 97.253
Lucro Liquido (R$ Milhdes) 2.028
N° de Funcionarios 78.619
Canais de Distribuigdo - Pais 43.000
Agéncias 3.582
Terminais de Auto-Atendimento ~ 33.645
Outros 5.773
Canais de Distribuigdo — Exterior 37
Agéncias 18
Outros 19
Subsidiarias no Exterior 04
N° Clientes (Milhdes) 15.391

Fonte: Adaptado de Banco do Brasil. (2003)
www.bb.com.br, 09.03.2003, 18:20
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422 A Gestdo de Controles Internos no Banco do Brasil
4221 Importancia dos controles internos na visdo do Banco do Brasil

A preocupacao quanto a existéncia e qualidade dos controles internos no Banco do Brasil ja
era presente ha muito, pois na estrutura organizacional ja constavam as Unidades de Auditoria
Interna e a Diretoria de Controladoria. Ambas possuiam em suas fun¢des grande niimero de
controles, normas e regulamentos que atendiam parcialmente as exigéncias da supervisdao
bancaria, ndo obstante existissem outros processos que demandavam a criacdo de pontos de
controle.

Conforme Salinas (1993, p.195), a partir do inicio da década de 90 o banco estruturou
segmento organizacional voltado exclusivamente para a implantacdo do Plano de Qualidade
Total, que possuia entre as suas premissas:

— Disseminar a cultura de qualidade; e
— Estabelecer um processo de controle da qualidade dos produtos e servigos.

Ainda, de acordo com Salinas (1993, p.194), a adog@o de programa voltado para qualidade
trabalharia de forma sistematica e de forma continua a melhoria dos meios de produgdo da
empresa, que era uma exigéncia para a sua adequacao as exigéncias mercadologicas.

Segundo Oliveira (2001, p.97), “1992 foi o ano de priorizagdo do Programa de Qualidade
Total, cujo objetivo era alcancar exceléncia na prestacdo de servigos, por meio do controle de
qualidade com o conseqiiente aumento de negocios”.

Ainda, de acordo com Oliveira (2001, p.108) em 1996 o banco criou a Unidade de
Assessoramento em Controladoria com o objetivo de otimizar a capacidade operacional e
identificar as fontes de receitas e margem de contribui¢do de cada unidade para o resultado da
empresa. Segundo A autora ainda, antes da Controladoria nao existia processo estruturado com
informagdes e modelo que pudesse orientar o banco na melhoria do seu desempenho.

A partir de 1996, para enfrentar o mercado mais competitivo diante do quadro de
estabilizagdo econdmica e de globalizacdo do setor financeiro o banco efetuou uma séria de
ajustes dentre as quais, segundo Oliveira (2001, p.115) revisou as suas praticas de crédito com
modernizacdo dos métodos de trabalho e desenvolvimento de instrumento para melhorar o
gerenciamento de risco, em conjunto com Programa Permanente de Qualidade do Crédito, com

desvinculacao das fungdes operacionais e de crédito.
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Aliado ao processo de reconstrucao dos parametros de qualidade do crédito, ainda, a partir
de 1996, o Banco do Brasil passou a aumentar a diversificacao da oferta de produtos e servicos,
racionalizou custos e investiu macicamente em tecnologia para colocar-se em condi¢des de
igualdade de concorréncia com as demais institui¢des financeiras (Banco do Brasil, 1996).

Na defini¢do dos objetivos gerais de 1997, nas dimensdes - acionistas ¢ funcionarios - o
banco atribuiu como meta “aperfeicoar os instrumentos de Planejamento e Controle Economico-
Financeiro” (Banco do Brasil, 2002).

Como resultado foram desvinculadas as fungdes de analise e estabelecimento de limites de
crédito — risco — das fungdes operacionais — negdcios - com a criagdo de uma Central de Analise
de Crédito em Sao Paulo, para permitir melhor seletividade no deferimento das operacdes,
minimizando os riscos do processo, onde era mais critica a situagao de inadimpléncia.

Em 1998 dando continuidade ao processo de ajustes nos processos de controles na
organizagdo, dentre as definicdes dos objetivos gerais, na dimensdo intermediag¢do financeira, o
banco atribuiu como metas “diluir o risco de crédito e reduzir o nivel de inadimpléncia”, através
da adogao de mecanismos de controles (Banco do Brasil, 2002).

Com essas medidas ao final de 1998 as operagdes analisadas pela Central de Analise de
Crédito ja registravam indices de inadimpléncia inferior a 1%, situando-se bem abaixo da média
de 4% do mercado, o que, juntamente com a manutencao da certificagdo ISO 9002, obtida nesse
mesmo ano, confirmou a adequagdo das metodologias adotadas na quantificacdo do risco e na
analise do crédito (Banco do Brasil, 1998).

Com o aumento da quantidade de bancos em processo de faléncia no periodo de 1996 a
1997 o Banco Central do Brasil foi extremamente criticado pelo comportamento reativo diante do
quadro de dificuldades do sistema financeiro e para ajustar-se ele decidiu mudar suas praticas de
supervisdo bancaria e, a partir de 1999, passou a efetuar inspe¢des com mais rigor, exigindo dos
bancos postura mais intensa com relacdo a controles internos, estabelecendo também padrdes
mais rigidos de exigéncia minima de capital para abertura de novas instituigdes financeiras.

Assim, para adequar-se as disposi¢des da Resolugdo 2554/98 do Banco Central do Brasil, o
Banco do Brasil implementou em 1999 ajustes organizacionais em sua estrutura, criando a
Diretoria de Controle, que passou a coordenar as Unidades de Contadoria, Controladoria e
Controles Internos com o objetivo de concentrar os mecanismos de controle da Organizagao,

conforme a figura 4.1. (Banco do Brasil, 1999)
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Assembléia Geral de Acionistas

Conselho Fiscal

Conselho de Administracao

Auditoria Interna

Secretaria Executiva
Diretoria Juridica
Estratégia Marketing e
Organizagdo

Presidente

Diretor de Varejo, Diretor de Recursos Diretor de Negdcios Diretor de
Servicos, Seguridade Humanos, Crédito e das Areas Tecnologia e Infra
e Distribuicio Recuperagio Internacional e Estrutura
Créditos Comercial
[ [ [ [
UEN Varejo e Servigo UF Recursos Humanos UEN Internacional UF Tecnologia
UEN Seguridade UF Crédito UEN Comercial UF Infra Estrutura
UEN Distribuigio UEN Recuperagio de
Créditos

Diretor de Negocios Diretor de Finangas e Diretor de Controle e
Rurais, Mercado de Capitais | __| Relacoes com
Agroindustriais e Investidores
Governo
[
UEN Governo UF Finangas UF Contadoria
UEN Rural e UF Gestao de Riscos UF Controladoria
Agroindustrial UEN Gestéo de ] | UF Controles Internos
Recursos de Terceiros
Gerencia de Mercado [~ — Geréncia de Relacdes
de Canitais com Investidores
Figura 4.1  Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil, em 1999

Fonte: Banco do Brasil, 1999

Ap6s a criagdo da Diretoria de Controle e com o objetivo de garantir que os negocios do
Conglomerado estivessem em conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis, com as
exigéncias da supervisdo bancaria e com as politicas e procedimentos internos, a Unidade
Controles Internos passou a responder pela qualidade, confiabilidade e integridade dos controles

operacionais (Banco do Brasil, 1999).
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Para identificar os riscos relevantes, tais como politicas, procedimentos, normas,
estabelecimento de algadas de deferimento e de limites operacionais, planos de contingéncia e
segregacdo de fungdes, para os quais deverdo ser revisados os controles internos existentes, a
Unidade Controles Internos desenvolveu matriz de riscos por Unidades, produtos e processos
(Banco do Brasil, 1999).

Ainda em1999 para atender as Resolugdes CMN 2451 e 2486, o banco alterou a estrutura
interna da subsidiaria BB DTVM, retirando de suas atividades a administracdo de recursos
proprios. A modificagdo buscou garantir a transparéncia na gestdo de recursos de terceiros e
assegurar os interesses dos acionistas (Banco do Brasil, 1999).

No ano 2000, entre os objetivos estratégicos na dimensdo funcionarios, o banco atribuiu
como meta “implementar cultura de controle e compliance, com base em sistemas e processos
que propiciem seguranga na execu¢do dos servigos, qualidade no registro das operagdes e das
informacgdes” (Banco do Brasil, 2002).

Assim, durante o ano de 2000, em continuagao ao processo de solidificacdo da estrutura o
Banco redefiniu e implementou sua nova politica de controles internos para adequar-se as
exigéncias de mercado em relagdo aos controles internos e compliance e para minimizar os riscos
operacionais, entre outras estratégias. Iniciou-se, também, a adequagdo de processos, produtos,
servicos e sistemas informatizados ao novo Sistema de Pagamentos Brasileiro, em reestruturacao
pelo Banco Central (Banco do Brasil, 2000).

No ano de 2001 dentre os objetivos institucionais na dimensdo servi¢os, o banco atribuiu a
meta de “garantir aplicagdo de instrumentos de controle e compliance na gestao de negdcios, bem
como a padronizacao do processo”, bem como na dimensdo funcionarios foi atribuida a meta de
“implementar cultura de controle e compliance, com base em sistemas e processos que propiciem
seguranga na execu¢do dos servigos, qualidade no registro das operacdes e das informagdes”
(Banco do Brasil, 2002).

Além dessa definicdo em relacdo ao risco operacional, o Novo Acordo de Basiléia a ser
implementado até 2007, representou avanco significativo pois ofereceu incentivos para os bancos
fortalecerem seus procedimentos de gestdo e mensuracdo de riscos, propondo forte atuacao sobre
o risco operacional, com exigéncia de encargo de capital para este risco. A estrutura mais flexivel

a utilizacdo de varios modelos de identificagdo de riscos busca tornar o nivel minimo de capital
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exigido mais sensivel a qualidade e a sofisticagdo dos processos de gestao de riscos globais das
institui¢des financeiras (Banco do Brasil, 2001).

Em 2002, dentre os Objetivos Institucionais, na perspectiva processos, o banco definiu
como meta “garantir a aplicacdo de instrumentos de controle e compliance na gestao dos

negocios, bem como a padronizagdo do processo” (Banco do Brasil, 2002).
4222 Categorias de Riscos Aprovadas pelo Banco do Brasil

O primeiro passo para a verificagdo da eficacia dos controles existentes e os necessarios a
uma instituicdo ¢ a identificagdo das categorias de risco a que estariam sujeitas 0s seus processos,
produtos e servigcos. Algumas categorias possuem subcategorias de forma a tornar mais facil a sua
compreensdo e identificagdo.

Com o objetivo de padronizar as diversas visdes existentes na Organizacdo quanto ao
entendimento e conceito de riscos, o Conselho Diretor aprovou em 1999 a classificacdo e
conceituagdao dos riscos incorridos pelo Banco, a ser utilizado pelas Unidades na avaliagdo de
riscos e controles existentes em seus respectivos processos e/ou produtos.

Apos estudos sobre diversas categorias de risco e suas defini¢des, seguindo interpretacao
em padrdes internacionais, que sdo apoiados por discussdes mantidas entre diversas institui¢des
no exterior e, tendo como base os 25 Principios Gerais para Efetiva Supervisdo Bancéria, do
Federal Reserve System e Basle Committee on Banking Supervision, a Diretoria do Banco do
Brasil definiu que as seguintes categorias e subcategorias de risco seriam aplicaveis a

organizagdo (Banco do Brasil, 2000, p.25.28):

a) Risco de Mercado

Possibilidade de perdas causadas por mudancas no comportamento das taxas de juros e
cambio, nos precos de agdes e de commodities e no descasamento entre taxas/precos, prazo e
moedas/indices.
Risco de Taxa de Juros — Possibilidade de perdas no valor de mercado de uma carteira

decorrentes de mudancgas adversas nas taxas de juros e/ou em seus derivativos;

Risco de Taxa de Cambio — Possibilidade de perdas devido a mudancas adversas na taxa de

cambio e/ou em seus derivativos;

Risco de A¢des — Possibilidade de perdas decorrentes de mudancas adversas nos precos de agdes

e/ou em seus derivativos; e
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Risco de Commodities — Possibilidade de perdas decorrentes de mudangas adversas nos precos

de commodities e/ou em seus derivativos.

b) Risco de Crédito

Possibilidade de perdas resultantes da incerteza quanto ao recebimento de um valor
contratado, devido pelo tomador de um empréstimo, contraparte de um contrato ou emissor de

um titulo.

Risco de Inadimpléncia — Possibilidade de perdas pela incapacidade de pagamento do tomador
de um empréstimo, contraparte de um contrato ou emissor de um titulo;

Risco Soberano — Possibilidade de perdas pela incapacidade de um tomador de um empréstimo,
contraparte de uma transagcdo ou emissor de um titulo, honrar seus compromissos em funcao de
restricdes impostas por seu pais sede; e

Risco de Concentracdo de Crédito — Possibilidade de perdas em decorréncia da ndo

diversificagao do crédito.

¢) Risco Legal

Possibilidade de perdas decorrentes da inobservancia de dispositivos legais ou
regulamentares, da mudanca da legislagdo ou de alteragdes na jurisprudéncia aplicaveis as

transacdes da organizacao.

Risco de Legislacio — Possibilidade de perdas decorrentes de sangdes por reguladores e
indenizagdes por danos a terceiros, em razao de violagdo da legislacdo ou regulamentos vigentes.
Risco Tributario — Possibilidade de perdas devido a criagdao, modificagdo ou inadequada

interpretacdo da incidéncia de tributos.

d) Risco de Liquidez

Possibilidade de perdas decorrentes da falta de recursos necessarios ao cumprimento de
uma ou mais obrigacdes em fungdo de descasamento de captagdes e aplicagdes, bem como
possibilidade de perdas devido a incapacidade de se desfazer rapidamente de uma posi¢ao, a um

preco razoavel, ou obter funding devido as condi¢gdes de mercado.



55

e) Risco de Conjuntura

Possibilidade de perdas potenciais decorrentes de mudancas verificadas nas condig¢des

politicas, culturais, sociais, econdmicas ou financeiras do proprio pais ou de outros paises.

Risco Estratégico — Possibilidade de perdas pelo insucesso das estratégias adotadas, levando-se
em conta a dinamica dos negocios e da concorréncia, as alteragdes politicas no Pais e fora dele e

as alteragdes na economia nacional e mundial;

Risco de Pais — Possibilidade de perdas em fungdo de alteragdes politicas, culturais, sociais,
financeiras (fluxo de capitais) ou econdmicas em outros paises com os quais haja algum tipo de

relacionamento econdmico, principalmente investimentos; e

Risco Sistémico — Possibilidade de perdas em virtude de dificuldades financeiras de uma ou mais
institui¢des que provoquem danos substanciais a outras, ou ruptura na conducdo operacional de

normalidade do sistema financeiro nacional.

f) Risco Operacional e de Sistemas

Possibilidade de perdas associadas as atividades operacionais que envolvam fatores
dispares como sistemas inadequados (informacdo ou suporte), falhas gerenciais, controles

defeituosos ou inadequados, fraude ou erro humano e catéstrofes.

Risco de Equipamento — Possibilidade de perdas por falhas nos equipamentos elétricos, de
processamento e transmissao de dados, telefonicos e de seguranga;

Risco de Falha Humana — Possibilidade de perdas em decorréncia de equivoco, omissao,
distragdo ou negligéncia de funcionarios ou de terceiros contratados;

Risco de Fraudes — Possibilidade de perdas em decorréncia de comportamentos fraudulentos
(adulteragdo de controles, descumprimento intencional de normas da empresa, vazamento de
informagdes privilegiadas (inside information), desvio de valores, divulgacao de informacgdes
erradas;

Risco de Produtos e Servigos — Possibilidade de perdas em decorréncia da venda de produtos ou
prestacdo de servigos ocorrer de forma indevida ou sem atender as necessidades e demandas de
clientes;

Risco de Regulamentacio — Possibilidade de perdas em decorréncia da inobservancia dos

controles internos instituidos para minimizagdo dos fatores de exposi¢ao ao risco;
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Risco de Modelagem - Possibilidade de perdas pelo desenvolvimento, utilizacdo ou
interpretacao incorreta dos resultados fornecidos por modelos, inclusive pela utilizagdo de dados
incorretos. O risco de modelagem caracteriza-se ainda pela possibilidade de ndo adequagdo do
modelo utilizado ao cenario real;

Risco de Catastrofe — Possibilidade de perdas devido a catastrofes (naturais ou nao);

Risco de Sistemas de Informacdo — Possibilidade de perdas pelo fato de informacdes nao
poderem ser recebidas, processadas, armazenadas e transmitidas em tempo habil. Este risco
refere-se ainda a confiabilidade inerente a estas mesmas informacdes;

Risco de Concentracio (Operacional) — Possibilidade de perdas em func¢ao de dependéncia
decorrente da concentracdo em: produtos e servigos, regido, tipo de pessoa (fisica ou juridica),
segmento de mercado, aplicagdes financeiras, fornecedor de produtos e servigos, ou qualquer
dependéncia de pessoas para fazer negdcios ou executar servicos;

Risco Patrimonial — Possibilidade de perdas de substancia, de utilidade e de integridade da
propria instituicdo, decorrentes da falta de seguranca fisica das pessoas; da utilizacdo nao
autorizada de recursos; da ma utiliza¢ao, manutengdo ou conservagao de bens de uso e da falta de
seguranga dos valores custodiados; e

Risco de Contrato — Possibilidade de perdas decorrentes de julgamentos desfavoraveis por
contratos omissos, mal redigidos ou sem o devido amparo legal e da falta de verificagao de

competéncia e representatividade do signatario.

g) Risco de Imagem

Possibilidade de perdas decorrentes de a instituicdo ter seu nome desgastado junto ao

mercado ou autoridades em razdo de publicidade negativa, verdadeira ou nao.

4223 Estrutura para gerenciamento de riscos no Banco do Brasil
Para melhor desenvolver mecanismos de controles dos seus riscos, o Banco do Brasil optou
por segmentar, na aprovacao da reestruturacao em 1999, assim, foram definidas:

— A Unidade de Gestao de Riscos que ficou com a responsabilidade de criar metodologias para

gestdo dos riscos de mercado e liquidez.

— A gestdo do Risco de Crédito foi alocada na propria Diretoria de Crédito.
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— Na Unidade de Controles Internos foram alocados os demais riscos: operacional, imagem,

legal e conjuntura.

Quanto ao risco operacional, foco desta pesquisa, dada a sua propria natureza ¢ ainda de
dificil quantificagdo e, desse modo, sdo avaliados de maneira ainda pouco objetiva. O Banco
optou por atuar na primeira etapa na definicdo de modelos de controle qualitativos, que buscam
implementar a cultura de controles internos na organizagdo e na segunda etapa, prevista para
concluir-se em 2007, conforme cronograma definido pelo Banco Central do Brasil, serad
construido o modelo quantitativo. Para conduzir esta segunda etapa o Banco do Brasil efetuou a

contratacdo de Consultoria externa.

4224 O Modelo de controles internos no Banco do Brasil

Com o objetivo de gerenciar o risco operacional, o Banco do Brasil desenvolveu modelo de
gestdo que permite identificar, priorizar, mensurar ¢ monitorar os riscos envolvidos nos seus
processos. O modelo estd segmentado em duas abordagens: enfoque qualitativo e enfoque

quantitativo, conforme mostra a figura 4.2. (BANCO DO BRASIL, 2002)

Modelo Faszse |
Obhjetos de Controle de Controle
. Matriz de Riscos ‘
Priorizagédo e Controles
Fase |
J4 L Mé dula Qualitativo
Metod olo gia
....................................... Auto-Avaliagio Fase ll
Madulo Quantitativo & Integragdo
ompliance - - - Mddulo Alocagdo de Capital
Relatdrio de Perdas -
m Riscos - Controles - Conformidade Fase lll
Painel de Controle Médulo Riscos Antecedentes e
EalAae o Monitoramento Consegiientes
Auto-Avaliagio
Fatores de Risco Base de dados Modelos Quantitativos’l ~ Sistemade Eoga || Célculo da Alocago de Capital
de Perdas Integrada Informacé es - (13 Maodelos Quantitativos
[ﬁ‘ (AFO) Gerenciais
m Alocar
Capital
Risco Operacional decorrente do Risco de Risco Operacional gue gerou Risco Legal efou Fase |"
Conjuntura ¢ Risco Antecedente) Rizco de lmagem (Riscos Conseqientes)

Figura 4.2  Modelo de gestao de risco operacional do Banco do Brasil
Fonte:Relatorio Anual 2002 — Banco do Brasil
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A abordagem qualitativa (fase 1), ja desenvolvida e em implementacao, ¢ composta de
metodologias, sistemas informatizados, relatorios gerenciais e check-lists para controles dos
processos conduzidos no ambito das diretorias e unidades administrativas. Conforme se observa
no quadro, esta fase ¢ composta de Modelo de Controle, Matriz de Riscos e Controles,
Metodologia de Auto-Avaliacao e Processo de Monitoramento, conforme especificado a seguir:

— O “Modelo de Controle” fornece visao unificada dos “Objetos de Controle” que sdo processos,
produtos e servigos passiveis de analise sob a 6tica de riscos e controles e constitui a base para
a aplica¢do da Matriz de Riscos e Controles;

— A Matriz de Riscos e Controles classifica por grau de criticidade, os objetos de controle que
devem ser priorizados e submetidos a Metodologia de Auto-Avaliagao;

— A Metodologia de Auto-Avaliagdo ¢ aplicada nos processos de maior criticidade e objetiva
identificar e propor planos de acdo com a finalidade de minimizar riscos, avaliar e aprimorar
os controles existentes; e

— O Processo de Monitoramento fornece informagdes gerenciais permitindo o acompanhamento
da adequacdo dos controles. Este monitoramento utiliza o Relatorio Trimestral de Controle e
Compliance, o Relatorio de Perdas Operacionais, o Relatério de Auto-Avaliagdo ¢ a
ferramenta “CARPIS” — Controle e Avaliagdo de Riscos de Produtos, Investimentos e

Servigos.

A abordagem quantitativa (fase 2) em desenvolvimento, utiliza modelos de mensuragdo que
visam definir cotas de capital para suportar as perdas esperadas (alta freqii€ncia e baixo impacto)
e nao-esperados (baixa freqliéncia e alto impacto) e definir estratégias de seguro para as perdas
identificadas como severas (baixissima freqiiéncia e altissimo impacto). Nesta fase deve ocorrer a

integragdo das abordagens qualitativas e quantitativas.

As informagdes que sdo geradas nesta fase fornecem feedback da qualidade das auto-
avaliacdes, da eficiéncia dos controles implementados e do nivel de consciéncia de risco dos
administrados e funcionarios da Organizagdo. Permitem redirecionar agdes no sentido de reduzir

perdas operacionais, bem como o capital a ser alocado para fazer frente a este risco.

Para alinhar as a¢gdes implementadas ao processo de quantificagdo e mensuracdo do risco
operacional, foram implementados conjunto de iniciativas que visam imprimir maior velocidade

ao gerenciamento do risco operacional:
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Criacdo de Comissdo de Risco Operacional para analisar assuntos relativos a gestdo de Risco
Operacional, modelos e niveis de exposi¢do, bem como promover a articulagdo de agdes
relativas a implementacdo de normas e procedimentos afetos a controles internos e
compliance;

Implementacdo de programa de anélise de cenarios mediante a identificacdo e interpretacdo de
eventos externos ao banco que tenham reflexo e ou conseqiiéncia nos processos operacionais,
como o Sistema de Pagamentos Brasileiro, lavagem de dinheiro, eventos naturais (enchentes,
secas e outros fendmenos naturais), picos de atividades etc;

Identificacdo de “Indicadores-Chave de Risco”, entendidos como fatores internos ao banco,
que indicam a provavel ocorréncia de falha ou perda operacional, tais como: fraudes
eletronicas, reclamagdes de clientes, conformidade no processo de crédito, dentre outros;
Aprovagdo de “limites de exposi¢do” que expressam o nivel de tolerancia admissivel para os
indicadores chave de risco;

Desenvolvimento de Modelo de Rating de Risco Operacional para a Rede de Agéncias, com a
finalidade de identificar aquelas com maior nivel de exposi¢do a risco e permitir direcionar
acdes de melhoria na condugdo dos processos, aplicar treinamentos e melhorar as condi¢des de

funcionamento da rede; e

Estruturacao de banco de dados das principais perdas operacionais.

Na fase 3 - Modulo de Riscos Antecedentes e Conseqiientes, o desenvolvimento visa

avaliar o relacionamento do risco operacional com os riscos: legal, imagem e conjuntura,

analisando os fatores que antecedem as perdas operacionais bem como as suas conseqiiéncias.

4225 A Implementagdo do modelo de controles internos no Banco do Brasil

Desde a aprovacao da estrutura de controles internos pela Diretoria, a Unidade Controles

Internos vem desenvolvendo agdes para disseminar conhecimentos aos funciondrios sobre

controles internos. Foram realizadas varias a¢des de disseminacao e aplicadas na Dire¢ao Geral,

conforme destacamos abaixo:

— Desenvolvimento e disponibiliza¢do de matriz de risco em 1999 para as Diretorias e Unidades

do Banco efetuarem a identificagdo dos riscos e controles existentes em seus processos,
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produtos e servigos, classificando-os de acordo com as categorias de riscos aprovadas pelo

Conselho Diretor;

Aplicagao de metodologia avaliacdo riscos e controles nos processos identificados como

criticos, apontados pela matriz de riscos e controles;

Desenvolvimento, em conjunto com a KPMG - Consultores Associados, de Modelo de
Controle, onde foram reavaliados todos os produtos, processos e servicos das Diretorias e
Unidades do Banco, de acordo com critérios rating de mercado, sugeridos por aquela
Consultoria. Os processos, produtos e servigos foram reclassificados em ordem de criticidade,

de acordo esse critério;

Desenvolvimento de metodologia de auto-avaliagdao de riscos e controles, com assessoramento
da KPMG, disponibilizada as Diretorias e Unidades para avaliagdo dos riscos e controles e

propostas de planos de acdo para os riscos residuais considerados inaceitaveis;

Revisdo da matriz de riscos e controles, com assessoria da KPMG, para ajusta-la as
necessidades do Banco. Apos da revisdo da matriz, foi aprovado pelo Conselho Diretor do
Banco a sua aplicacdo em todos os processos, produtos e servigos das Diretorias e Unidades,
iniciando-se por aqueles que foram considerados mais criticos no Modelo de Controles;
Treinamento de multiplicadores da metodologia de auto-avaliacdo de riscos e controles em
todas as Diretorias e Unidades, com a finalidade de avaliar riscos e os controles nos seus
processos, produtos e servigos, de acordo com o grau de criticidade apontado pelo Modelo de
Controle e pela matriz de riscos revisada. Como resultado da aplicacdo da metodologia de
auto-avaliagdo foram gerados planos de agdo para os riscos residuais considerados
Inaceitaveis;

Desenvolvimento de sistema para cadastramento e acompanhamento dos planos de acdo
gerados pela aplicagdo da metodologia de auto-avaliagdo, de forma automatizada e
descentralizada e em varios niveis gerenciais;

Desenvolvimento e aplicacdo de curso interno para treinamento dos agentes de compliance
para auxiliar a promover a disseminagdo de conhecimento aos funciondrios de sua
Diretoria/Unidade em controles internos;

Desenvolvimento e aplica¢do, em conjunto com a FIPECAFI, de MBA Controles Internos

para auxiliar na solidificacdo da cultura de controles internos e compliance;
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Desenvolvimento de pagina da Unidade Controles Internos e Compliance, na Intranet
Corporativa do Banco do Brasil, onde sdo disponibilizados artigos, livros, entrevistas e outros
materiais que auxiliam na disseminac¢do da cultura de controles internos e compliance;
Desenvolvimento de Manual de Controles Internos e disponibilizado a todas as Diretorias e
Unidades para auxiliar no acompanhamento de suas a¢des de controle;

Desenvolvimento de Manual de Conformidade, disponibilizado as Diretorias e Unidades para
subsidio das a¢des de acompanhamento e verificagdo da conformidade;

Desenvolvimento, em conjunto com a Diretoria de Pessoas, e aprovagdo pelo Conselho
Diretor, de Manual de Codigo de Etica e Manual de Normas e Condutas para os funcionérios
do Banco do Brasil;

Desenvolvimento e aplicagdo de curso auto-instrucional, denominado “Sob Controle”,
disponibilizado para todos os funcionarios, via Intranet, com a finalidade de promover a
disseminagao da cultura de controles internos;

Desenvolvimento e aplicagdo de curso auto-instrucional sobre lavagem de dinheiro, com a
finalidade de promover a mudanca cultural na atuacdo dos funcionarios em relagdo a controles
internos;

Realizacdo de videoconferéncias com todos os funcionarios da Direcao Geral, com a
finalidade de disseminacao da importancia de controles internos;

Realizagdo de forum internacional sobre controles internos € compliance com a participacao
de representantes dos maiores bancos brasileiros, de empresas de Consultoria como a KPMG,
Algoritms, com a finalidade de demonstrar a sociedade a preocupacgao dos bancos com o tema
“Controles Internos™;

Nomeagdo de agentes de compliance em todas as Diretorias ¢ Unidades do Banco para
assessoramento na verificagdo dos controles e conformidades, para auxiliar na disseminagao
da cultura de controles e para acompanhamento das acdes de melhorias nos planos de acao
identificados nas metodologias de auto-avaliacdo;

Criacdo de forum com os agentes de compliance para a realizagdo de agdes para disseminagao
da cultura e troca de experiéncias bem sucedidas;

Desenvolvimento e disponibilizagdo de relatorio trimestral para que as Diretorias e Unidades
relatem as suas dificuldades em relagdo aos controles internos e compliance para que sejam

promovidas agdes corretivas.
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— Desenvolvimento de metodologia para realizagdo de backtests de conformidades em produtos

do banco, com a finalidade de verificar sua consisténcia e o seu grau de exposicao a riscos.
4.2.2.6 Consideragdes sobre o modelo adotado pelo Banco do Brasil

O modelo adotado pelo Banco do Brasil foi estruturado com base, principalmente, na
metodologia COSO e busca fornecer subsidios para a administragdo da empresa, auditoria e as
proprias Diretorias e Unidades avaliar os seus processos e tomar decisdes naqueles que forem
considerados mais criticos. Pode-se, também, observar que na estrutura do modelo sdo
considerados os cinco principios que regem aquela metodologia, quais sejam: o ambiente de
controle, a avaliacdo de riscos, as atividades de controle, as informagdes € comunicagdes € por
ultimo o monitoramento.

Verifica-se que o modelo pressupde forte participagdo do Conselho Diretor da empresa
quando ¢ atribuido ao Diretor de Controle e Relagdes com Investidores a responsabilidade pela
administracao dos controles na organizacao. Observa-se também, que o modelo pressupde que
todos os Diretores e Gerentes Gerais sdo responsaveis pela identificacdo dos processos mais
criticos de sua area.

Assim como o COSO, a metodologia do banco considera que fatores como ética, normas de
conduta, formas de atuagdo de toda administracdo sdo fundamentais para a obtencdo de
resultados. Foi definida para a alta administracdo a responsabilidade pela gestdo dos controles
internos com a criacdo de uma vice-presidéncia.

O modelo considera também que cada Diretor ou Gerente Geral é responsavel por avaliar e
controlar os processos riscos de sua area, considerando prioritariamente os mais criticos, aqueles
que expdem mais os ativos da empresa.

Foi definida também a criagdo de uma Diretoria especifica para criacdo de mecanismos de
dissemina¢do de conhecimento sobre controles internos em toda empresa. Essa Diretoria foi
responsavel pela criagdo de ferramentas, palestras, seminarios, cursos, etc que tiveram como
objetivo proporcionar a mudanga de cultura dos funcionarios da Dire¢do Geral em relacdo a
procedimentos de controles internos.

Verifica-se também que o modelo possui atividades de controle em toda a organizagdo, ou

seja, ele pressupde que todos os funciondrios sdo responsaveis pelos seus processos € devem ser
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treinados para o exercicio de suas funcdes. Sdo definidas autoridades e algadas para que cada um
saiba a sua responsabilidade de forma clara.

Sao observados também, no modelo, os aspectos relacionados a informag¢do, comunicacio e
monitoramento. S3o gerados relatorios de auto-avaliagdo com os problemas identificados, que
sao monitorados, via sistema, para acompanhar e comprovar a sua solugao.

Sao gerados, por fim, relatorios mensais para o Conselho Diretor sobre o nivel de exposi¢ao

a riscos a que a empresa estd exposta para subsidid-la na tomada de decisdes sobre o assunto.
423 O Conhecimento e a sua Importancia para o Banco do Brasil

Antes de qualquer coisa, ¢ preciso compreender o que ¢ conhecimento. Segundo o Banco
do Brasil (2003, p.5) “conhecimento ¢ resultado da interpretacdo da informacdo e de sua
utiliza¢do para algum fim, especificamente para gerar novas idéias, resolver problemas ou tomar
decisdes”. Em outras palavras, o conhecimento existe quando uma informagao ¢ interpretada e
suficientemente compreendida por alguém. Conhecimento € o resultado de nossa aprendizagem,
daquilo que experimentamos e podemos utilizar novamente em diversas situagoes.

Drucker (1994) afirma que o conhecimento ndo € apenas mais um recurso, mas sim o Unico
recurso significativo atualmente.

Toffler (1994) afirma que o conhecimento ¢ a fonte de poder de mais alta qualidade e a
chave para a futura mudanca de poder. Ele acredita que o conhecimento € o substituto definitivo
de outros recursos.

A revista Newsweek (1993), em artigo denominado “conhecimento é poder” afirmou que o
futuro pertence a quem usa a cabega em lugar das maos.

Nonaka (1997, p.5) mostra que a gestdo do conhecimento refere-se a criagdo sistematica de
novos conhecimentos, disseminando-os por toda a organizagdo e incorporando-os rapidamente
em novas tecnologias e produtos.

Segundo Nonaka (1997, p.8) “faz uma distingao entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito afirmando que o conhecimento explicito pode ser facilmente processado por um
computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de dados porém, o
conhecimento tacito tem natureza mais subjetiva, mais intuitiva e isso dificulta o processamento

ou a transmissdo de conhecimento por qualquer método sistematico ou légico. Ele afirma que o
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conhecimento tacito deverd ser convertido em palavras ou em nameros para que possa Sser
compartilhado”.

Stano e Leite (2001) afirmam que os conhecimentos de uma organizagdo servem como
mediadores da relagdo entre as pessoas e elementos da cultura empresarial. Dai, segundo elas,
reside a importancia de predispor meios e pessoas que possam facilitar a compreensdo, a
assimilagdo e a propria criagdo de conhecimentos.

Terra (2000) destaca que uma das grandes preocupagdes da alta administracdo deve ser o
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a inovagdo, experimentacdo, o
aprendizado continuo e comprometida com resultados a longo prazo.

Ainda, de acordo com Nonaka (1997, p.9), “o aprendizado mais poderoso vem da
experiéncia direta. A crianca aprende a comer, andar e falar através de tentativa e erro, aprende
com o corpo, ndo apenas com a mente”.

O conhecimento, nos dias atuais ja ¢ considerado como importante fonte de vantagem
competitiva. A rigor, a empresa nao possui conhecimento, o seu capital intelectual esta no
conhecimento de seus funcionarios (capital humano), nas caracteristicas e opinides de seus
clientes (capital do cliente) e na forma como as informacdes de ambos sdo estruturadas.

Porém, para dar suporte a transmissdo de conhecimento na empresa, verifica-se como
fundamental a estruturagdo do processo de comunicacao. A necessidade de compartilhar o
conhecimento gera a necessidade de intensificar os processos de comunicagdes nas organizagoes.

Segundo Pimenta (2000, p.15) “a comunicagdo ¢ o reflexo da cultura humana, ao mesmo
tempo que possibilita a sua constru¢ao”. Assim, a comunicagdo pode ser vista como responsavel
pela disseminacao das informagdes e conhecimentos, além de aliada na transformacao cultural,
através de mensagens que percorrem a organizagao.

No Banco do Brasil (2003), seis fatores contribuiram para alertad-lo sobre a necessidade de
dar mais aten¢do ao conhecimento:

a) Exige-se respostas cada vez mais rapidas das empresas, tendo em vista a complexidade e
velocidade das demandas do mercado;

b) Os produtos e servigos possuem no conhecimento seu componente de maior valor agregado,
muito mais que a transformag¢ao de matéria-prima ou de informacgao;

¢) A integracao mundial dos mercados, mesmo com certo desequilibrio de for¢as tem derrubado

fronteiras e aumentado as oportunidades de negocios;
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d) O downsizing — uma pratica utilizada para diminuir custos e tornar as empresas mais
competitivas — exige dos profissionais que ficam, maior dedicagdo e qualificagao;

e) A mudanga na estrutura das empresas eliminou a dependéncia geografica e a necessidade de
centralizagdo;

f) A tecnologia da informagdo tornou-se mais acessivel e transparente para o usudrio;

O Banco do Brasil possui em sua estrutura uma Diretoria que € responsavel pela construcao
de treinamentos internos ¢ contratacdo de treinamentos externos. Através dela sdo criados
treinamentos para serem disponibilizados aos funciondrios. Para o desenvolvimento da
disseminagdo de conhecimento sobre controles internos foram buscadas assessorias para
identificacdo das melhores técnicas.

Assim, apds a criacdo da estrutura de controles internos e para a disseminag¢do do
conhecimento e aculturagdo dos funciondrios da Direcdo Geral do Banco do Brasil foram
desenvolvidos aplicativos especificos para a area de controles, modelados cursos (internos e
externos), contratada consultoria externa, realizadas palestras, seminarios, videoconferéncias, etc,

que foram fundamentais na sustentacdo das acdes para a mudanca.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico tem por objetivo detalhar os procedimentos que orientaram a elaboragdo do
presente estudo. Vergara (1998) defende que “método ¢ um caminho, uma forma, uma logica de
pensamento”. Os métodos de pesquisa podem ser quantitativos (do tipo survey, experimento etc.)
ou qualitativos (estudos de caso, focus group etc.), mas ambos podem ser utilizados de forma
combinada. Minayo et al (1994, p. 16), afirma que “o0 método ¢ a alma da teoria”, ¢ a articulagao
entre contetdos, pensamentos e existéncia. A metodologia permite a conexdo entre teoria e
prética, entre a reflexdo e a agao.

O método confere cientificidade a pesquisa. O valor cientifico dos achados do investigador
dependera, fundamentalmente, do modo como faz a descri¢do do que observa (Trivifios, 1987). A
metodologia deve dispor de um instrumental claro, coerente, elaborado, capaz de encaminhar os

impasses teoricos para o desafio da pratica (Minayo et al, 1994).
5.1 Caracterizacao da Pesquisa

Utilizando-se a taxonomia proposta por Vergara (1998), ¢ possivel classificar esta pesquisa
em relacdo a dois aspectos: quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos adotados para
investigacgao.

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ exploratéria, descritiva e explicativa. Exploratoria
porque conforme Mattar (2001, p.18) “visou prover o pesquisador de maior conhecimento sobre
o tema ou problema de pesquisa” e ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre
praticas de gestdo adotadas pelas instituicdes financeiras em assuntos relacionados a controles
internos. O assunto é recente no pais e sdo poucos os estudos que apresentam, de forma
sistematica, os resultados sobre as praticas de gestdo de controles internos.

A pesquisa também ¢ descritiva, a medida que busca compreender e descrever as
caracteristicas de uma determinada situacdo ou fendmeno. Segundo Rudio apud Oliveira, (1998,
p.69), o proposito desse tipo de pesquisa € “descobrir e observar fendmenos, procurando
descrevé-los, classifica-los e interpreta-los”. Neste caso, foram descritas as percepcoes dos
funcionarios da Direcdo Geral do Banco do Brasil a respeito da implantagdo da estrutura de

controles internos baseada nos normativos oriundos da Basiléia e do Banco Central do Brasil.
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Ainda quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como explicativa, ja que
buscou identificar e conhecer se as praticas de gestdo adotadas agregaram conhecimentos aos
funcionarios da Direcdo Geral do Banco do Brasil, promovendo uma mudanga de cultura em
relacdo ao tema controles internos.

Quanto aos procedimentos utilizados, esta pesquisa foi bibliografica, documental e um
estudo de caso. Bibliografica porque compreendeu uma revisao da literatura disponivel sobre o
tema, ou seja, um levantamento sistematizado de livros, artigos em revistas e periddicos, anais de
congressos, teses, dissertacdes e outras publicagdes sobre o assunto, visando fundamentar
teoricamente o trabalho e subsidiar a analise dos dados coletados.

A presente pesquisa foi também documental, uma vez que foram obtidos dados a partir de
documentos do Banco do Brasil, sobretudo relatérios anuais, registros, anais e estudos anteriores
realizados pelo banco desde a criagdo da Diretoria Controles Internos, segmentando suas fungdes
em virtude de exigéncias legais, além de outras informacdes relevantes para este trabalho.

Ainda quanto aos procedimentos de investigacao, fez-se uso de estudo de caso, em que nao
ha interesse na organiza¢do como um todo, mas apenas uma parte dela. A parte da organizagao
enfocada refere-se as Diretorias e Unidades Administrativas da Direcdo Geral do Banco do
Brasil.

Ainda, ¢ possivel qualificar esta pesquisa, quanto a natureza das variaveis estudadas que,
conforme sugerido por Kirk e Miller apud Mattar (2001) e Richardson et a/ (1999), pode ser
classificada como qualitativa, pois o pesquisador buscou compreender os significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados. Segundo Pereira (2001, p.21) “o
dado qualitativo ¢ a representacao simbolica atribuida a manifestagdes de um evento qualitativo™.

Richardson et al (1999, p.90) diz que “a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a
tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos”.

Ainda, segundo Pereira (2001, p.21) “o dado qualitativo ¢ uma forma de quantificagdo do
evento qualitativo que normatiza e confere um carater objetivo a sua observagdo. Nesse sentido,
constitui-se em alternativa a chamada pesquisa qualitativa, que também se ocupa da investigagao
de eventos qualitativos, mas com referenciais teoricos menos restritivos € com maior

oportunidade de manifestacdo para a subjetividade do pesquisador”.
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Segundo Richardson et al (1999, p.95), o investigador qualitativo estd mais preocupado
com a validade das informacdes coletadas, isto €, se os dados expressam autenticidade e a visao
do entrevistado, com interferéncia minima do processo de pesquisa”.

Neste trabalho procurou-se analisar quatro aspectos:

— o nivel de conhecimento dos funcionarios a respeito dos aspectos legais de controles internos;

— o conhecimento dos funcionarios a respeito dos aspectos estruturais e de gestdo com a
implementag¢do da estrutura de controles internos;

— a eficacia das metodologias, instrumentos e ferramentas de controle e conformidade na
disseminagao de conhecimentos de controles internos;

— a agregacdo de conhecimentos aos funciondrios através dos treinamentos em controles

internos e conformidade.
5.2 Selecdao da amostra

De acordo com Barbetta (1999, p.37), “chamamos de populagdo a um conjunto de
elementos passiveis de serem mensurados, com respeito as varidveis que se pretende levantar”.

Segundo Kotler (1994), o pesquisador ao elaborar plano de amostragem deve estar
preparado para trés decisdes: qual a unidade de amostragem, qual o tamanho da amostra e qual o
processo de amostragem.

No presente trabalho, utilizou-se amostragem estratificada proporcional que segundo Gil
(1999, p.102-103) “caracteriza-se pela sele¢do de uma amostra de cada subgrupo da populacao
considerada...e foi obtida de maneira proporcional a extensao de cada subgrupo”.

Assim, ao caracterizar a unidade de amostragem, e definir a populag¢do a ser pesquisada
optou pelos seguintes elementos:

— elementos da pesquisa: Funciondrios da Dire¢ao Geral do Banco do Brasil;

— unidade amostral: Todos os funcionarios, com cargo comissionado, no nivel gerencial ou ndo,
pertencentes as Diretorias e Unidades Administrativas;

— abrangéncia geografica: Brasilia e Rio de Janeiro;

— temporalidade: agosto e setembro de 2003.

Para estabelecer o tamanho da amostra e definir quantos funcionérios deveriam ser
pesquisadas utilizou-se como critérios estatisticos:

— grau de confianca 95%;
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— margem de erro de £ 5%.

Tomando como base os 6.497 (seis mil quatrocentos e noventa e sete) funcionarios da
Dire¢ao Geral do Banco do Brasil, conforme o quadro 5.1 e os parametros de confianca
estabelecidos, chegou-se a uma amostra de 377 funcionarios a serem pesquisados, utilizando-se a
formula indicada por Richardson et al (1999, p.170):

z? . p.q . N

n =
EEN-1)+z> .p.q
Onde:
n = tamanho da amostra;
z? = valor obtido em funcéo do nivel de confianca e da distribuicdo normal padrao;

p = propor¢do da caracteristica pesquisada no universo;
q =1-p;

N = tamanho da populacdo;

E = Erro de estimagdo permitido

53 Instrumento de pesquisa

Para coleta dos dados priméarios, definiu-se como instrumento de pesquisa o questionario
estruturado ndo-disfarcado que, segundo Mattar (2001, p.67) “compreendem basicamente os
instrumentos utilizados em pesquisas conclusivas, principalmente levantamentos amostrais e
estudos de campo”. Ainda, de acordo com Mattar (2001, 67) “neste instrumento, denominado
questiondrio, as perguntas sdo apresentadas exatamente com as mesmas palavras, sempre na
mesma ordem, e com as mesmas opgdes de respostas a todos os respondentes”. E um instrumento
bastante comum e de facil utilizagdo, contendo objetivos explicitos, com uma seqiiéncia logica de
questdes predeterminadas, que visa obter de todos os entrevistados, respostas as mesmas
perguntas permitindo, segundo Lodi (apud Marconi et al, 1999, p.96), “que todas sejam
comparadas com o mesmo conjunto de perguntas, e que as diferengas devem refletir diferengas

entre os respondentes e ndo diferencas nas perguntas”.

O instrumento adotado, para a coleta de dados propriamente dita foi o questionario, que Gil
(1999, p.128) define como “técnica de investigagdo composta por um niimero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de

opinides, crencas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas etc”.
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Richardson (1999, p.192) e Gil (1999, p.129-130) informam que os questionarios podem
ser definidos de trés diferentes maneiras: questdes fechadas, questdes abertas e questoes
relacionadas.

Esta pesquisa utilizou a metodologia de construcdo de questiondrios com perguntas
fechadas, porque, segundo Richardson et al (1999, p.194), “sdo mais faceis de codificar; o
pesquisador pode transferir as informacdes ao computador, sem maiores problemas. O
entrevistado ndo precisa escrever”.

Também, na constru¢do do questiondrio o pesquisador utilizou a escala de Likert, com
adaptagdes, para fazer a medicao das informacgdes. Richardson et al (1999, p.267) diz que “escala
¢ um continuo separado em unidades numéricas e que pode ser aplicada para medir determinada
propriedade de um objeto”.

De acordo com Richardson et al (1999, p.271) “a escala de Likert determina mais
diretamente a existéncia de uma ou mais atitudes no grupo de itens considerados, e a escala
construida a partir desses itens mede o fator mais geral”.

O interesse do pesquisador ¢ verificar o nivel de aculturagdo dos funciondrios da Dire¢ao
Geral do Banco do Brasil obtido com o repasse de conhecimentos e a escala de Likert ¢ um
instrumento que possibilitara efetuar a mensuragao dos dados de forma mais facilitada.

No inicio do questionario foram apresentadas algumas questdes que visaram caracterizar
em qual nivel da estrutura de cargos se enquadra o respondente e seu setor de trabalho. Foram
perguntas rapidas que permitiram ter conhecimento prévio das atividades do funcionario e do seu
setor.

O questionario (Apéndice A) foi dividido em 4 (quatro) blocos considerando primeiramente
os aspectos legais, em segundo lugar os aspectos estruturais e de gestdo, em terceiro lugar a
metodologia, os instrumentos e as ferramentas de controle e conformidade e no ultimo bloco a
disponibilizagdo de treinamentos. Na construgdo do questionario, foram considerados os
componentes: ambiente de controle, avaliacdo de risco e comunicagdo da metodologia COSO
quando se procurou efetuar levantamento dos aspectos legais, estruturais e gestdo, perguntas de
01 a 29. Em relagdo as perguntas de 30 a 46 o pesquisador procurou levantar os conhecimentos
relacionados com os componentes capacidade, comprometimento € monitoramento e aprendizado

relacionados com a metodologia CoCo e o componente monitoramento da metodologia COSO.
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O primeiro bloco procurou medir o nivel de conhecimento dos funcionarios relacionados
com o “ambiente de controles”, que possui relagdo direta com o com a metodologia COSO.
Foram avaliados os conhecimentos relacionados aos aspectos legais de controles internos
determinantes para a criacdo da estrutura de controles internos e se constituem na base de todos
os demais componentes.

No segundo bloco o pesquisador procurou verificar ainda o conhecimento dos funcionarios
em relagdo ao “ambiente de controle” do COSO e com o “proposito” da metodologia CoCo,
observando o entendimento relacionado a estrutura de controles e a gestdo. As perguntas foram
construidas para verificar o nivel de relevancia que as Diretorias e Unidades Administrativas
concedem a controles internos. Procurou-se verificar também, neste bloco, se as atividades de
controle exercidas dentro das unidades asseguram que o planejamento da organizagdao em relacao
a controles internos ¢ exercido em todos os niveis da Direcdo Geral.

O terceiro bloco mediu o nivel de conhecimento dos funcionarios em relagdo as
metodologias, instrumentos e ferramentas que foram utilizados para a disseminagdao de
conhecimento aos funciondrios. Para que o ambiente de controle seja monitorado ¢ importante
que sejam difundidas essas metodologias, pois elas possibilitaram a verificacdo da realizagdo dos
procedimentos de controle pelos funcionarios. Este bloco observou os componentes “atividades
de controle” e “comunicacdo” do COSO e “monitoramento e aprendizado” da metodologia
CoCo.

E no quarto bloco buscou-se mensurar se os treinamentos disponibilizados foram efetivos
na disseminacdo de conhecimento aos funciondrios. Procurou-se verificar se o processo de
“informacao” e “comunicagdo”, da metodologia COSO e “monitoramento e aprendizado” e
“comprometimento” da metodologia CoCo, geraram o resultado pretendido em relacdo a
disseminagdo de conhecimentos.

Esses aspectos foram de fundamental importancia porque compuseram o arcaboucgo da
estrutura de controles internos e procuraram facilitar o repasse de conhecimento aos funcionarios

da Direcao Geral do Banco do Brasil.
5.4 Aplicacao e resultado do questionario de pré-teste

Depois da construcao e antes da sua aplicacao, o questionario foi aplicado a um grupo de

funcionarios para verificar possiveis inconsisténcias e falta de clareza nas questdes.
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Segundo Richardson et al (1999, p.202), o pré-teste tem o intuito de “revisar e direcionar
aspectos de investigacdo”. O autor ainda esclarece que ¢ uma aplicagdo antecipada do
questionario em um grupo que apresenta as mesmas caracteristicas da populagdo incluida na
pesquisa.

Segundo Gil (1999, p.137) “o pré-teste ¢ realizado mediante a aplicacdo de alguns
questionarios a elementos que pertencem a populacdo pesquisada e tem por objetivo evidenciar
possiveis falhas na sua redacdo tais como: complexidade das questdes, imprecisdo na redagao,
desnecessidade das questdes, constrangimento ao informante, exaustdo etc e também para
assegurar-lhe validade e precisao”.

Também, de acordo com Marconi (1999, p.102), “o procedimento de aplicagao de pré-teste
permitiu, acima de tudo, reformular a forma de apresentacdo das perguntas, tornando-as mais

objetivas, sendo fundamental para as corregdes necessarias, bem como, permitiu verificar a

fidedignidade e operatividade do questionario aplicado”.

Para a realizacdo do pré-teste, primeiramente, buscou-se o consentimento da Diretoria
Controles Internos pois, foi a Unidade responsavel pela defini¢do de metodologias de controles
internos no Banco do Brasil e também pelas acdes de disseminacdo de conhecimento aos

funcionarios do conglomerado como um todo, ai incluido a Dire¢do Geral.

Apo6s a autorizagdo foram selecionados 30 (trinta) funcionarios de Diretorias e Unidades
diferenciadas e aplicado o questiondrio para a identificagdo de dificuldades de entendimento,
duplicidade de perguntas, perguntas com dupla resposta etc.

O questionario foi distribuido aos funcionarios de forma eletronica, com a utilizacdo da
rede intranet do banco, solicitando que colaborassem no sentido de responder o questiondrio e
observar problemas existentes, assim como efetuassem criticas quanto ao contetido, forma de
apresentagao, distribui¢do dos blocos e distribui¢ao das perguntas.

Como resultado da realizagdo do pré-teste foram identificados varios problemas, tais como:

duplicidade de entendimento em uma mesma pergunta;
— dois nucleos de agao, dificultando a resposta;
— perguntas repetidas;

— blocagem de assuntos de forma indevida;

perguntas que possibilitavam duas respostas.
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Apo6s a andlise das sugestdes apresentadas pelos funcionarios participantes do pré-teste, o
questionario foi ajustado para eliminagdo dos problemas que foram identificados antes da sua

remessa aos demais funciondrios da Dire¢do Geral selecionados para resposta.



74

6 APLICACAO E RESULTADO DA PESQUISA

Neste item foi efetuada andlise do resultado da pesquisa realizada junto as
Diretorias/Unidades, procurando identificar-se aquelas que apresentaram indices discrepantes em
relacdo as demais.

Foi efetuada também analise dentro dos quatro blocos de questdes para identificar as causas
das discrepancias apresentadas e verificar quais as suas razdes, com a finalidade de propor agdes
de corre¢do. O pesquisador considerou como aceitavel até 10% o indice de “discordancia” e
“discordancia total” para propor agdes de correcdo nas Diretorias/Unidades, pois, existe uma

movimentagdo constante de funcionarios da rede de agéncias para a Direcao Geral.
6.1 Calculo da Amostra

Em virtude do desconhecimento total de uma estimativa para p, utilizou-se p=0,5 e g=0,5,
que proporcionou a maximiza¢ao do tamanho da amostra, tornando-a mais segura.
Aplicando a férmula de calculo da amostra:

22..0,5 . 05 . 6497

n =
0,05% (6497 - 1) +2%.0,5.0.,5

n = 377 funciondrios a serem pesquisados

Para obter-se a amostra estratificada de forma proporcional, primeiramente o pesquisador
encontrou a propor¢do que cada unidade representava na amostra total, depois encontrou o
tamanho da amostra e por ultimo aplicou a proporcionalidade na amostra encontrada.

A utilizacdo da estratificagdo proporcional teve objetivo de obter informagdes de todas as
Diretorias e Unidades da Dire¢do Geral para verificar se as agdes implementadas pela Unidade
Controles Internos foram eficazes.

Para selecdo da amostra foram obtidas as relagdes dos funcionarios das Diretorias e
Unidades e a cada multiplo de 18 (dezoito) foi selecionado um funciondrio para responder a

pesquisa.
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6.2 Aplica¢do da Pesquisa

A aplicagdo do questionario foi realizada nos meses de agosto e setembro de 2003. Para a
aplicacdao da pesquisa foi utilizado o aplicativo Notes da IBM, instalado no sistema de grande
porte do Banco do Brasil.

Primeiramente o questiondrio foi enviado para os 377 (trezentos e setenta e sete)
funciondrios selecionados. Para o recebimento das respostas foi estabelecida uma data limite e, a
medida que o prazo era ultrapassado eram efetuadas substitui¢cdes dos funciondrios selecionados
até que se atingisse o numero de questionarios estabelecidos respondidos.

Do volume de questionarios enviados, foram recebidos respondidos 425 questiondrios,

pois, varios funciondrios enviaram suas respostas apos o prazo estipulado. O pesquisador optou

por considerar todos os questionarios respondidos na analise dos dados.

Quadro 6.1 Funciondrios da Dire¢ao Geral

Diretorias/Unidades Quantidade de | Proporc¢io | Amostra
Funcionarios
IAgronegdcios 194 3% 11
Unidade Auditoria 58 1% 4
Controles Internos 87 1,5% 6
Comercial 189 3% 11
Contadoria 261 4% 15
Controladoria 199 3% 11
Crédito 466 7% 26
Distribui¢do 231 4% 15
Estratégia e Organizagio 133 3% 11
Finangas 328 5% 19
Gestao de Pessoas 231 4% 15
Gestdo de Riscos 92 1,5% 6
Governo 232 4% 15
Infra-Estrutura 349 5% 19
Internacional 274 5% 19
Juridica 150 2% 8
Marketing e Comunicacdo 130 2% 8
Mercado de .Capitais e Invest. 271 4% 15
Reest. Ativos Operacionais 144 2% 8
SECEX 86 1% 4
Tecnologia 1953 29% 108
Varejo 400 6% 23
TOTAL 6497 100% 377

Fonte: Banco do Brasil — posi¢do 02.06.2003 — 17:00 horas, com adaptagdes

A pesquisa considerou somente a estratificagdo entre as Diretorias e Unidades

Administrativas, conforme o quadro 6.1, porque o pesquisador julgou que ndo havia necessidade
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de efetuar diferenciacdo no nivel de conhecimento em controles internos entre os cargos da
Direcdo Geral. Todos os funcionarios, tanto do nivel gerencial quanto do operacional possuem

em suas atribuigdes, fungdes que exigem conhecimentos a respeito de controles internos.
6.3 Freqiiéncia dos Resultados do Bloco de Conhecimentos sobre Aspectos Legais

Nesta area, efetuou-se andlise das respostas do bloco relativo a conhecimento sobre
aspectos legais que subsidiaram a implementacdo da estrutura de controles internos na
organizagao.

No primeiro bloco de perguntas, o pesquisador procurou verificar se os funciondrios das
Diretorias/Unidades possuiam conhecimento a respeito dos normativos que regularam a criagao
do ambiente de controles internos. Foram efetuadas questdes que englobavam os 25 Principios da
Basiléia, os 13 Principios para avaliagao de sistemas de controles internos do Comité da Basiléia,
a Resolugdo n. 2554/908 do Banco Central do Brasil, da Carta Circular 2862 de 03.12.1998 do
Banco Central sobre Crime de Lavagem de Dinheiro e sobre os Codigos de Etica e de Conduta da
organizagao.

O 13° dos 25 Principios para a Fiscalizagdo Bancaria Eficaz define que “os fiscais devem
estar convencidos de que os bancos possuem um processo abrangente de gerenciamento de risco
(incluindo fiscalizagdo por parte da diretoria ou do conselho de administracdo) para identificar,
medir, monitorar e controlar todos os outros riscos materiais €, quando for o caso, manter capital
para fazer frente a esses riscos”.

Para que o ambiente de controle seja controlado e o risco reduzido a niveis aceitaveis €
necessario os funcionarios possuam conhecimento do ambiente e conforme o 3° dos 13 Principios
da Basiléia “o conselho de diretores e a administracao sénior sdo responsaveis pela promogao de
elevados padrdes éticos e de integridade, e por estabelecer uma cultura dentro da organizacdo que
enfatiza e demonstra a todos os niveis do pessoal a importancia dos controles internos. Todos os
niveis do pessoal em uma organiza¢do bancaria necessitam compreender seu papel no processo
de controles internos e estar inteiramente engajados no processo”.

Assim, observando nas figuras 6.1a e 6.1b que das 17 perguntas fechadas que pesquisaram
sobre o conhecimento em aspectos legais, as questdes 2 e de 7-11 que procuraram medir o
conhecimento dos funciondrios a respeito de “atividades de controle” e “monitoramento”

relacionados com os normativos que regem controles internos apresentaram indices de
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concordancia acima de 90%. Adicional a isso, em todas elas o nivel de “concordancia total”
prevaleceu demonstrando que o processo de disseminacdo de conhecimentos atingiu nivel de
maturidade considerado aceitavel. Isso constatou que a maioria dos funcionarios entende que a
organizagdo necessita manter controle continuo e eficaz tanto sobre o ambiente interno quanto do
externo, pois, os dois apresentam ameacas para a saude financeira da empresa. O Conselho

Diretor da empresa deve assegurar-se da existéncia de sistemas que gerem informacdes

apropriadas e tempestivas para tomadas de decisdo quando da identificacdo de problemas.

Questao 1 - Nas fun¢des da minha unidade existe preocupacao
quanto a segregacao de fungdes

Discordo Totalmente || 1%

Discordo 10%

Concordo 59%

30%

Concordo Totalmente

% de Concordancia

Questao 5 - Aresponsabilidade pela aprovagéo das estratégias e
politicas da empresa em relagéo a controles internos e
conformidade é do Conselho Diretor

Discordo Totalmente || 1%
Discordo 9%
Concordo 50%
Concordo Totalmente 40%

% de concordancia

Questdo 2 - Para ser eficazo sistema de controles internos deve
considerar o ambiente interno e externo

Discordo Totalmente | 0%
1%
Concordo 33%

Discordo

66%

Concordo Totalmente

% de concordancia

Questio 6 - E responsabilidade do Comité de Administragao
assegurar-se de que os riscos que afetam a realizagado das
estratégias e objetivos do banco estejam sendo continuamente
avaliados

Discordo Totalmente | 0%
Discordo 7%
Concordo 50%
Concordo Totalmente 43%

% de concordancia

Questao 3 - Percebo na minha unidade preocupagéo quanto a
qualidade das informagdes constantes nos relatérios gerados
para os 6rgéos fiscalizadores

Discordo Totalmente [ 1%

6%

Discordo
Concordo

41%

Concordo Totalmente 52%

% de concordancia

Questdo 7 - As atividades de controle devem ser uma parte integral
das operagbes do banco

Discordo Totalmente | 1%

Discordo | |3%

Concordo Totalmente 63%

Concordo 33%

% de concordancia

Questdo 4 - E do Comité de Administragdo a responsabilidade
pela execugdo das estratégias aprovadas pelo Conselho Diretor

Discordo Totalmente ||3%

17%

Discordo ]
Concordo 48%

Concordo Totalmente

32%

% de concordancia

Questao 8 - Aavaliagéo de risco deve ser preocupacéo constante
nas atividades das Unidade e Diretorias.

Discordo Totalmente || 1%
Discordo || 1%
Concordo 23%
Concordo Totalmente 76%

% de concordancia

Figura 6.1a Respostas sobre conhecimento dos aspectos legais, questdes de 01 a 08
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Questao 9 - Aorganizagédo deve assegurar-se da existéncia de
sistemas de informagdes apropriados, em funcionamento e que
cubram todas as atividades do banco

Discordo Totalmente | 1%
Discordo | 3%
Concordo 24%

Concordo Totalmente

|72%

% de concordancia

Questao 13 - Conhego os normativos criados pelo Banco Central
do Brasil para coibir o crime de lavagem de dinheiro

Discordo Totalmente | | 4%

16%

Discordo

Concordo 50%

Concordo Totalmente 30%

% de concordancia

Questdo 10 - O monitoramento da eficacia dos controles internos
do banco deve ocorrer de forma continua

Discordo Totalmente | 0%
Discordo ||2%
Concordo 24%

74%

Concordo Totalmente

% de concordancia

Questao 14 - Aestrutura de controles no Banco do Brasil foi
definida baseando-se nos normativos externos

Discordo Totalmente | [4%
Discordo | 25%
Concordo 57%
Concordo Totalmente 14%

% de concordancia

Questao 11 - Os controles internos devem ser periodicamente
revisados e atualizados possibilitando a incorporagéo de novos
riscos

0%

Discordo Totalmente

1%

Discordo

26%

Concordo

Concordo Totalmente 73%

% de concordancia

Questdo 16 - E responsabilidade do Conselho Diretor e dos
Comités de Administragdo das unidades a promogao de
elevados padrdes éticos e de integridade.

1%

Discordo Totalmente
Discordo
40%

Concordo Totalmente 53%

Concordo

% de Concordancia

Questdo 12 - As atividades de auditoria interna devem fazer parte
do sistema de controles internos

Discordo Totalmente 8%
Discordo | 18%
Concordo 37%
Concordo Totalmente 37%

% de concordancia

Questdo 17- O estabelecimento de cultura dentro da organizagédo
que enfatize e demonstre aos funcionarios a importancia dos
controles internos é responsabilidade do Conselho Diretor e dos
comités de Administragao.

1%
12%

Discordo Totalmente

Discordo

Concordo 50%

8%

Concordo Totalmente

% de concordancia

Figura 6.1b Respostas sobre conhecimento dos aspectos legais, questdes de 09 a 17

Verificou-se ainda nas figuras 6.1a e 6.1b que nas demais perguntas deste bloco o nivel de

discordancia ultrapassa o indice de 10% considerado como aceitavel pelo pesquisador. As

questdes 4, 12, 13, 14 e 17 buscaram medir o conhecimento dos funciondrios a respeito da

necessidade de “controle pela Administracdo Sénior e Cultura de Controles” e destacam-se das

demais pelo indice de discordancia elevado em relacdo as demais do bloco. Esse fato apontou

para a necessidade da unidade responsavel aprofundar-se nas causas que ocasionaram o fato com

a finalidade de reverter a situagao.
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Observou-se também que nas questdes 1, 4-6, 12-14 e 17 destacou-se a resposta
“concordo” demonstrando a necessidade de continuidade de agdes pela unidade responsavel para
a consolidacao dos conhecimentos dos funcionarios.

Ressalta-se, ainda, conforme demonstra a questdo 12, na figura 6.1b, que ha necessidade de
desenvolvimento de agdes para esclarecimento dos funciondrios quanto ao papel da auditoria
interna no sistema de controles internos, pois, foi o indicador que apresentou menor indice de
concordancia entre os respondentes.

Ainda em relagdo a conhecimentos sobre aspectos legais, foi perguntado aos funcionarios
se tinham conhecimentos que as instituicdes financeiras deverdo alocar capital para cobrir o risco

operacional a partir de 2007, conforme a figura ver Figura 6.2.

Questao 15 - Tenho conhecimento que a partir de 2007 as
instituicdes financeiras brasileiras estardo obrigadas a efetuar
alocacao de capital para o risco operacional.

S
42%

N
58%

Figura 6.2  Conhecimento sobre aspectos
legais, questdo 15

O 9° dos 13 principios da Basiléia diz que a “administracao sénior deve estabelecer canais
efetivos de comunicagdo para assegurar-se de que toda a equipe de funciondrios esteja
inteiramente ciente das politicas e dos procedimentos que afetam seus deveres e
responsabilidades”.

Conforme a figura 6.2, verificou-se que 58% dos funcionarios ndo estdo devidamente
esclarecidos a respeito deste fato. Entende-se ser de fundamental importancia a eliminacdo desta
distor¢do, pois, se os funciondrios tiverem conhecimento de que as a¢des da unidade controles
internos visam reduzir o nivel de alocagdo de capital para cobrir este risco, o processo de
disseminag¢ao da cultura de controles internos sera mais facilitado.

A pergunta 18 do questionario foi aberta, solicitando que os funcionarios efetuassem algum
comentario adicional a respeito dos aspectos legais de controles internos e conformidade.

Os funcionarios efetuaram varias sugestdes para que a disseminag¢dao dos aspectos legais

ocorra com mais eficacia dentre as quais destacamos:
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— Automagdo dos processos, pois, 0S processos manuais SA0 mais caros € aumentam a
possibilidade de erros;

— Maior disseminagdo dos normativos através de treinamentos, palestras, videoconferéncias,
pois, o conhecimento ainda esta restrito a poucas pessoas;

— As ndo conformidades deveriam impedir a continuidade do processo até a sua regularizagao;

— As atividades de compliance deveriam ter maior importancia na organizagdo, com equipes de
apoio aos trabalhos realizados nas Diretorias/Unidades;

— Deveria haver maior intercambio entre as instituicdes financeiras no pais utilizando-se da
estrutura da Febraban;

— As agdes de controles internos deveriam ser incluidas em acordo de trabalho para que possa
ser controlada de maneira mais tangivel,

— A Unidade Controles Internos deveria ser viabilizadora de mecanismos de controle, deixando
a Auditoria Interna a fung¢ao de verificar a eficacia dos controles;

— Os sistemas de controles deveriam ser reavaliados constantemente;

— A aculturagdo deveria obedecer critérios mais rigidos, seguidas inicialmente de medidas
educativas e posteriormente punitivas;

— As decisdes sobre controles internos e risco deveriam estar priorizadas dentro da organizagao;

— Todos os funcionarios deveriam ser responsaveis por atentar aos procedimentos inerentes aos
controles internos e conformidade nos processos sob sua responsabilidade;

— Os prazos para a implementacao das exposi¢des a risco identificadas deveriam ser cumpridos

rigorosamente.
6.4 Freqiiéncia das Respostas no Bloco de Aspectos Estruturais e Gestao

Ap6s a Resolucdo 2554/98 do Banco Central, o Banco do Brasil implementou a estrutura
de controles internos com a criacdo de diretoria especifica para disseminagdo de conhecimentos a
respeito de controles internos e conformidade.

Este bloco buscou observar se os funcionarios possuiam visdo clara a respeito da estrutura e
da gestdo de controles internos implantado na organizacao apos a Resolug@o n. 2.554, em 1.999.

Segundo o 6° dos 13 Principios da Basiléia, “as atividades de controle devem ser parte
integral das operagdes didrias de um banco. A administracdo sé€nior deve estabelecer uma

estrutura apropriada de controle para assegurar controles internos eficazes, definindo as
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atividades de controle em cada nivel do negocio. Estes devem incluir: revisdes de alto nivel;

controles apropriados da atividade de departamentos ou divisdes diferentes; controles fisicos;

verificagdo periddica de aderéncia aos limites de exposi¢do; um sistema das aprovagdes e

autorizagdes; e, um sistema da verificacdo e reconciliagdo. A administracdo sé€nior deve

periodicamente assegurar-se de que todas as areas do banco estejam aderentes as politicas e

procedimentos estabelecidos”.

Questao 19 - Dentro da estrutura organizacional da empresa Banco
do Brasil (Rede e Diregao Geral), identifico as areas responsaveis
pelas metodologias de controles

Questao 23 - Percebo no comportamento da empresa o
comprometimento com controles internos

Discordo Totalmente

2%

Discordo Totalmente || 2%
Discordo | 19%
Concordo 52%
Concordo Totalmente

27%

% de concordancia

Discordo | 22%
Concordo 64%

Concordo Totalmente 12%

% de concordancia

Questao 20 - Na minha opinido, as atividade da Auditoria,
Controles Internos, Gestao de Riscos e Controladoria estao
claramente segregadas

corpo funcional a importancia do sistema de controles da
Organizacao

Questdo 24 - Percebo que a Alta Administracdo demonstra ao

Discordo Totalmente | |4%

Discordo | 29%
Concordo 55%

Discordo Totalmente 6%
Discordo 49%
Concordo 35%
Concordo Totalmente 10%

% de concordancia

Concordo Totalmente 12%

% de concordancia

Questdo 21 - Considero que as areas de controle do Banco
trabalham de forma sinérgica

Discordo Totalmente 6% ‘
Discordo 58%
Concordo 3%

Concordo Totalmente || 3%

H

% de concordancia

Questao 25 - Ha orientagbes formalizadas, definidas e difundidas a
respeito de controles internos na minha Unidade/Diretoria

Discordo Totalmente

Discordo

Concordo 499

Concordo Totalmente

% de concordancia

Questao 22 - Percebo que as tomadas de decisdo na empresa,

em relagéo a controles, ocorrem de forma corporativa

Discordo Totalmente 6%
Discordo | 45%
Concordo 42%
Concordo Totalmente 6%

% de concordancia

Questao 26 - Controle Interno deve ser de responsabilidade de
todos os funcionarios da Organizacao

Discordo Totalmente | 0%
Discordo | 5%
Concordo 35%
Concordo Totalmente 60%

% de concordancia

Figura 6.3a Respostas sobre conhecimento de estrutura e Gestdo, questdes de 19 a 26
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uestdo 27 - As agbes da minha Diretoria/Unidade demonstram  |Questéo 28 - Percebo na minha Diretoria preocupagéo em orientar

que ha comprometimento nos niveis gerenciais com controle os funcionarios para a realizagdo das suas atividades com base no
internos para detectar problemas que coloquem em risco a Cédigo de Etica e nas Normas de Conduta
agem da empresa o o Totalment 2%
Iscordo [otalmente
Discordo Totalmente | | 4% ] °
1 Discordo 19%
Discordo 13% 2
Concordo 53%
Concordo 56% °
Concordo Totalmente 24%
Concordo Totalmente 27% | i ‘ ‘
‘ % de concordancia % de concordancia

Figura 6.3b Respostas sobre conhecimento de estrutura e gestdao, questdes de 27 e 28

Observa-se, na analise da figura 6.3a e 6.3b, que em todas as questdes deste bloco, com
excegdo da questdo 26, o indice de discordancia encontra-se significativamente acima do indice
de 10%, definido como aceitavel pelo pesquisador.

Analisando ainda as duas figuras, as questoes 20, 21 e 22 que pesquisaram o conhecimento
sobre a segregacdo entre as estrutura de controles, sinergia entre as areas e tomada de decisdo de
forma sinérgica verificou-se que houve discordancia acima de 50%, além disso, as respostas
positivas concentram-se no item “concordo”. Isso demonstra que ¢ necessario primeiramente
efetuar diagnostico mais aprofundado, em conjunto com a unidade responsavel pela manutengao
da estrutura da organizagdo, para conhecer as razdes que dificultaram o funcionalismo absorver
os conhecimentos a respeito destas questdes, antes de tomar-se qualquer decisdo de implementar
acgoes para corrigir esta distor¢ao.

Nas demais questdes deste bloco, o item “concordo” prevaleceu, indicando que o modelo
de estrutura e gestdo de controles internos ainda nao estd consolidado entre os funcionarios.

O resultado geral deste bloco indica também a necessidade da Unidade Controles Internos
articular-se com a Unidade de Estratégia e Organizagdo para planejamento de acdes conjuntas
com a finalidade de analisar as deficiéncias do modelo implementado na organizacao, ajusta-lo e
definir estratégia para a disseminagdo de conhecimento nas Diretorias/Unidades.

Além disso, constatou-se a necessidade da Unidade Controles Internos desenvolver agoes
estratégicas junto aos Comités de Administracdo das Diretorias/Unidades para promover melhor
disseminagdo do modelo de estrutura de controles internos implementado na organizagdo e
demonstrar a importancia da sua gestao.

A questao 29 foi colocada de forma aberta para que os funcionarios se manifestassem em
relacdo aos aspectos estruturais e de gestdo na sua unidade e as principais sugestdes apresentadas

foram:
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— Melhor divulgacdo da estrutura de controles internos, o conhecimento ainda esta restrito a
poucas pessoas;

— Desenvolvimento de acdes para ajustamento da sinergia entre as areas responsaveis por
controles internos;

— Gestao de riscos integrada numa mesma Vice-Presidéncia;

— Melhorar a estrutura de comunicacao relativa as agdes que tratam de controles internos com
objetivo de facilitar a disseminagdo da cultura;

— Defini¢ao mais clara a respeito dos pontos de segregacao entre as areas responsaveis por agoes
de controles internos para evitar sobreposi¢ao de demandas;

— Realizacao de agdes mais sinérgicas entre a Unidade Controles Internos e Unidade Auditoria;

— Melhorar a integragdo entre as diversas ferramentas de controle que estdo sendo desenvolvidas
na organizacao;

— Melhorar a visibilidade dos objetivos de controle para diluir a imagem de que controle
prejudica negociacao;

— Definir estrutura para implementar e monitorar junto com as areas de negdcios o0s

instrumentos de controle.

6.5 Freqiiéncia das Respostas no Bloco de Conhecimento sobre Metodologia,
Instrumentos e Ferramentas de Controle e Conformidade

Neste bloco o pesquisador procurou mensurar o conhecimento dos funcionarios a respeito
das metodologias, instrumentos e ferramentas de controle e conformidade disponibilizadas as
Diretorias/Unidades através de treinamentos realizados no periodo de 1999 a 2003. Procurou-se
verificar se houve disseminagdo e se ela produziu resultados nas unidades. Buscou-se também
identificar se a sua utilizagdo provocou mudancas na condugao das atividades dos funcionarios.

Ainda, o 6° dos 13 Principios da Basiléia (anexo B) enfatiza que “as atividades de controle
devem ser uma parte integral das operagdes didrias de um banco. Estes devem incluir: revisdes de
alto nivel; controles apropriados da atividade de departamentos ou divisdes diferentes; controles
fisicos; verificacao periodica de aderéncia aos limites de exposi¢do; um sistema das aprovagoes e
autorizacdes; e, um sistema da verificacdo e reconciliagdo. A administracdo sé€nior deve
periodicamente assegurar-se de que todas as areas do banco estejam aderentes as politicas e

procedimentos estabelecidos”.
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Para verificar a aderéncia a este principio, primeiramente o pesquisador efetuou analise do
bloco como demonstra as figuras 6.4a ¢ 6.4b e verificou-se que, semelhantemente ao bloco
anterior, todas as questdes apresentaram indice de discordancia acima dos 10% considerados
como aceitavel pelo pesquisador.

Observou-se nas duas figuras que as questdes 30 e 31, que procuraram identificar se as
metodologias, instrumentos e ferramentas de controle e conformidade eram satisfatorias em
termos de aplicabilidade, praticabilidade e efetividade e se foram disseminadas ao corpo
funcional, apresentaram indice de discordancia acima de 50% e concentracdo das respostas
positivas no item “concordo”. Esse fato demonstra a necessidade de aprofundamento maior na
analise deste problema para verificar quais as razoes que dificultaram sua disseminagdo ao corpo
funcional porque, o indice de discordancia na questdo 30 esta diretamente ligado ao resultado
apresentado na questdo 31. H4 necessidade, também, de investigacdo mais detalhada para

verificar se houve resisténcia a utilizacdo das metodologias, instrumentos e ferramentas de

controle e conformidade ou se esses instrumentos sao complexos.

Questao 30 - As metodologias/instrumentos/ferramentas Questao 33 - A Diretoria/Unidade que trabalho procura identificar
disponibilizadas para controles dos processos séo satisfatorias seus processos criticos
em termos de aplicabilidade, praticidade e efetividade

Discordo Totalmente 9% ‘ Discordo Totalmente | 0%
Discordo J 49% Discordo | 15%
Concordo 38% Concordo 61%
Concordo Totalmente F Concordo Totalmente 23%

% de concordancia % de concordéancia

Questdo 31 - Na area que trabalho as metodologias/ instrumentos/| Questédo 34 - Na Diretoria/Unidade que trabalho percebo a
ferramentas de controle foram disseminadas ao corpo funcional preocupacéo em reduzr os riscos dos processos criticos a niveis

aceitaveis
Discordo Totalmente 6% ‘ ‘
Discordo 48% Discordo Totalmente
Concordo 38% Discordo
0,
Concordo Totalmente 8% Concordo 59%
‘ ‘ Concordo Totalmente

% de concordancia '

% de concordancia

Questio 32 - Entendo que os mecanismos de controle Questao 35 - Na Diretoria/Unidade que trabalho perbebo a
corporativos minimizam os niveis de exposigado aos riscos dos preocupacdo em manter os processos criticos controlados
processos da Empresa

Discordo Totalmente || 1% Discordo Totalmente |
Discordo 10% Discordo
Concordo 51% Concordo 60%
Concordo Totalmente 37% Concordo Totalmente

% de concordancia % de concordancia

Figura 6.4a Respostas sobre conhecimentos Metodologias, Instrumentos e Ferramentas de
Controles Internos ¢ Conformidade. Questoes de 30 a 35.
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Questao 36 - Acredito que as metodologias/instrumentos/ Questdo 37 - As informagbes geradas a partir da aplicagéo das
ferramentas de controles internos agregam valor a condugéo das |metodologias/instrumentos/ferramentas disponiveis provocaram
minhas atividades mudancas na condugéo das minhas atividades
Discordo Totalmente Discordo Totalmente | [ 3%
iscordo ] Discordo 33%
oncordo 63% Concordo 52%
Concordo Totalmente 18% Concordo Totalmente 12%
% de concordancia % de concordancia

Figura 6.4b Respostas sobre conhecimentos Metodologias, Instrumentos e Ferramentas de
Controles Internos e Conformidade. Questdes de 36 e 37

Percebeu-se, na andlise das questdes de 32-36, que as unidades/diretorias estdo preocupadas
em identificar e reduzir os riscos de seus processos criticos através de mecanismos de controles e
conformidades, porém, ha consideravel nivel de discordancia além de elevada concentracdo na
resposta “concordo” demonstrando que € necessario a continuagdo do processo de dissemina¢do
de conhecimentos, pois, ele ¢ fundamental para auxiliar na reducdo do volume de capital a ser
alocado para o risco operacional em 2007.

Observou-se também, na questdo 37, que os funcionarios ainda ndo perceberam a
necessidade de mudanga na conducdo de suas atividades com a aplicagdo das metodologias,
instrumentos ¢ ferramentas de controles e conformidade, pois, além do elevado indice de
discordancia, as respostas positivas concentraram-se no item “concordo”, demonstrando que o
processo de disseminacdo ainda ndo se encontra consolidado.

Ha necessidade de se promover acdes para dar continuidade no treinamento dos
funciondrios que os conhecimentos sejam solidificados, facilitando a condugdo de suas
atividades.

O nivel de respostas deste bloco demonstra que a Unidade Controles Internos deve
preocupar-se em efetuar andlise dos problemas apontados neste bloco, pois, as metodologias,
instrumentos e ferramentas disponibilizadas sdo utilizadas para identificar os riscos nos processos
mais criticos das Diretorias/Unidades e providenciar mecanismos de controles € sdo importantes
para a reducdo a exposicao dos capitais da organizacdo ao risco operacional.

A questdo 38 foi colocada para permitir que os funcionarios sugerissem melhorias para
tornar mais eficaz os instrumentos de controles disponibilizados e as principais sugestdes foram:
— Desenvolver metodologia, ferramenta e instrumento customizado para cada area;

— Providenciar a dissemina¢do das metodologias, instrumentos e ferramentas ao corpo funcional,

pois, esta restrita a poucas pessoas;
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— Os mecanismos de controle devem estar inseridos na metodologia de desenvolvimento de
sistemas;

— Tornar as ferramentas e metodologias mais amigaveis para que a sua utilizagdo seja mais
facilmente disseminada. Elas s3o insatisfatorias em termos de aplicabilidade, praticidades e
efetividade;

— Melhorar o processo de comunicagdo a respeito dos beneficios decorrentes das utilizacao das
metodologias, ferramentas e instrumentos de controles internos e conformidade;

— Disponibilizar as ferramentas e instrumentos de controles internos em ambiente mais
amigavel, facilitando a operacionalizagdo e gerenciamento dos procedimentos necessarios;

— Efetuar ajustes nos instrumentos de controle e conformidade existentes;

— Buscar o comprometimento dos Comités de Administragdo com os resultados das aplicacoes
das metodologias;

— Interligar as ferramentas e instrumentos de controles e dar visibilidade para a organizagcdo em
tempo real;

— Melhorar os mecanismos de controles, pois, sdo de dificil acompanhamento;

— Grande parte das metodologias, ferramentas e instrumentos utilizados realizam apenas

controle burocratico e ndo estratégico, sem agregacao de valor.
6.6 Eficacia dos Treinamentos Disponibilizados

Neste bloco o pesquisador procurou analisar a eficacia dos treinamentos que foram
disponibilizados para as Diretorias/Unidades. As perguntas procuraram verificar se os
treinamentos agregaram valor na condugdo das atividades, se as agdes realizadas pela Unidade
Controles Internos despertaram interesse nos funcionarios em buscar aprimoramento pessoal e
profissional sobre o assunto, conscientizando-o para a participagdo em semindrios, cursos,
eventos, etc. Buscou-se também identificar se havia facilidades para discussdes e trocas de
experiéncias sobre controles internos no ambiente de trabalho.

O 2° dos 13 Principios da Basiléia indica que a administragdo sénior deve ter a
responsabilidade de executar as estratégias aprovadas pelo conselho; ajustando as politicas

internas apropriadas de controle; e monitorando a eficacia do sistema de controles internos.
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Para que haja monitoramento eficaz do sistema de controles internos ¢ necessario que,
primeiramente os funciondrios sejam comunicados sobre a existéncia e treinados no sistema de
controles internos para que possam gerar as informacdes para monitoragdo e controle.

Assim, foram desenvolvidos e aplicados alguns cursos relacionados ao assunto para auxiliar

as Diretorias/Unidades a identificar seus processos, mensurar os riscos ¢ definir controles

automatizados.

Questao 39 - Fizo curso "Sob Controle" que foi disponibilizado

Questéao 40 - Fizo curso "Lavagem de Dinheiro" que foi
para a Diretoria/Unidade

disponibilizado para a Diretoria/Unidade.
N
13%

46%

54%

87%

Figura 6.5 Realizacdo de cursos - Questoes 39 e 40

Na figura 6.5 observamos que relativamente a questdo 40, que levantou o indice de
treinamento no curso “lavagem de dinheiro” houve preocupacao das Unidades/Diretorias com o
assunto, pois, 87% dos funcionarios responderam positivamente.

Porém, relativamente a questdo 39, que mediu o indice de treinamento no curso “sob
controle”, verificamos que apenas 54% dos funcionarios da Dire¢do Geral foram treinados. Esse
fato demonstra que o processo de treinamento ainda nao esta consolidado. Isso também reflete no

posicionamento dos funcionarios em relagdo aos blocos anteriores, pois, a disseminacdo de

conhecimentos precisa ser massificada.

Questao 41 - Na minha Unidade houve preocupacéo quanto a Questéo 42 - Percebo na minha Unidade facilidades para
realizagdo de palestras para disseminagéo de conhecimentos participacdo em outros cursos, internos ou externos relacionados a
relacionados a controles internos. controles internos e conformidade

47% 45%
N

53%

N
55%

Figura 6.6  Preocupacdo e incentivo a participagdo em cursos de controles internos - Questdes
41 e 42

Analisando-se a questdo 41 na figura 6.6 verifica-se que apenas 47% dos funcionarios
participaram da disseminacdo de conhecimentos através da realizagdo de palestras,
videoconferéncias e outros mecanismos que abranja grande quantidade de funcionarios. Esse

mecanismo de disseminacdo ¢ importante porque, além de abranger grande numero de
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funcionarios, facilita a utilizagdo de palestrantes externos com conhecimento no assunto.
Ressalte-se, porém, que este método ¢ limitado, pois dificulta a realizagdo de exemplos praticos
pelos funcionarios.

Observando ainda a questdo 42, na figura 6.6, observamos que os funcionarios foram pouco
incentivados a participar de cursos internos ou externos relacionados a controles internos e
conformidade, pois, apenas 45% responderam afirmativamente a pergunta. Esse fato aponta que a
dificuldade de disseminacdo de conhecimento sobre controles internos ocorreu em virtude de
falha nos mecanismos de venda da sua importancia da para as Diretorias/Unidades. Assim, ¢é
necessario que a Unidade Controles Internos analise a sua estratégia para verificar quais foram as
falhas que ocasionaram tais dificuldades e promova ajustes com a finalidade de corrigi-las.

Ainda em relagdo ao resultado deste bloco observa-se, através da figura 6.7, que também
neste bloco o indice de discordancia encontra-se significativamente acima dos 10% considerados
como aceitaveis pelo pesquisador. Verifica-se também que o indice de respostas positivas
encontra-se no item ‘“concordo” demonstrando que os funcionarios ndo estdo totalmente
convictos a respeito da eficacia dos treinamentos realizados.

Constata-se também que os treinamentos disponibilizados ndo foram totalmente eficazes,

necessitando ser revistos pela Unidade Controles Internos.

Questao 43 - Considero que os treinamentos recebidos sobre | Questdo 44 - As agGes efetuadas pela Unidade Controles

controles internos agregaram valor & conducdo das minhas Internos despertaram meu interesse para a busca de
atividades aprimoramento pessoal e profissional sobre o assunto -
Discordo Totalmente | |4% participacdo em seminarios, cursos, eventos, etc
Discordo | 24% Discordo Totalmente 8%
Concordo 52% Discordo 39%
Concordo Totalmente 20% Concordo 42%
L Concordo Totalmente 11%
% de concordancia |

% de concordancia
Questido 45 - No meu ambiente de trabalho ha facilidades para
discussao, possibilitando trocas de experiéncias sobre
controles internos

Discordo Totalmente 7%
Discordo | 35%
Concordo 48%
Concordo Totalmente 11%

% de concordancia

Figura 6.7  Resultado das questdes do bloco de Eficacia dos Treinamentos
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Como nos demais blocos, a questdo 46 foi colocada de forma aberta para que os
funcionarios efetuassem sugestdes para melhoria do processo de treinamentos relacionados a
controles internos e as principais sugestdes foram:

— Disponibilizar os treinamentos via intranet;

— Desenvolver ciclo de palestras com visdo holistica a respeito da importancia de controles
internos para a organizacao;

— Desenvolver cursos sobre as orientagdes da Basiléia dando mais visibilidade a respeito da
importancia de controles internos;

— Desenvolver agdes junto aos Comités de Administragdo, sensibilizando-os para a importincia
de controles internos para a organizagao;

— Tornar os cursos mais amigaveis, em fasciculos para que a sua realizagdo seja mais atrativa;

— Demonstrar a organiza¢do que a realizacdo de treinamentos dos funcionérios em controles
internos visa reduzir o nivel de alocacao de capital para o risco operacional em 2007;

— Utilizar a estrutura da Universidade Corporativa para a disseminagdo dos treinamentos em
controles internos;

— Que os treinamentos possuam um moddulo geral e um modulo customizado para cada
Unidade/Diretoria;

— Reforcar as agdes corporativas para capacitacao dos funcionarios;

— Revisar constantemente os treinamentos;

— Dar maior visibilidade aos cursos sobre controles internos;

— Criar ciclo de palestras sobre o ambiente de controle, com participacdo de palestrantes

externos;
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sdo apresentadas algumas conclusdes sobre os fatores que impulsionaram a
construcao deste trabalho e a seguir sdo apresentadas algumas recomendagdes para pesquisas

futuras.
7.1 Conclusoes

Este trabalho apresentou como objetivo avaliar se as a¢des implementadas pelo Banco do
Brasil, com a criagdo de estrutura de controles internos especifica, contribuiram para disseminar
conhecimento aos funcionarios da Direcdo Geral, incentivando a incorporagdo de novos
procedimentos nas suas atividades em relacao a mitigacdo de riscos e controles.

Os objetivos especificos foram:

— Levantar as principais definicdes e metodologias de controles internos existentes no

mercado.

— Analisar o cenario da industria financeira e as suas tendéncias apos a abertura do

mercado brasileiro e a globalizacao.

— Descrever o processo de implantagdo da estrutura de controles internos em uma

institui¢ao financeira, a partir das normas nacionais e internacionais.

— Avaliar o nivel de conhecimento dos funcionarios da Dire¢cao Geral do Banco do Brasil

em relagdo a controles internos.

— Analisar os impactos da disseminacdo de conhecimento aos funcionarios da Dire¢ao

Geral do Banco do Brasil apds a implantacdo da estrutura de controles internos.

No trabalho foi desenvolvida pesquisa para levantamento das origens e tendéncias da
industria bancéria e efetuada analise da sua evolugdo até os dias atuais. Levantou-se a influéncia
do desenvolvimento da tecnologia e da telecomunica¢do na industria bancaria. Analisou-se
também o impacto provocado pela entrada de empresas ndo-bancarias neste segmento.

Desta andlise concluiu-se que as institui¢des financeiras estdo passando por profundas
modificacdes em sua estrutura de prestagdo de servicos aos seus clientes. Com o aumento da
utilizagdo de tecnologia os bancos passaram a efetuar prestagdo de servigos aos seus clientes a

distancia, via internet, salas de auto-atendimento e empresas terceirizadas. Para possibilitar o
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atendimento a distancia os bancos definiram limites de crédito pré-determinado apos a andlise de
cadastro e esse fator eleva o risco dos bancos na prestacao de servigos.

Com o aumento do risco e dos prejuizos no segmento bancario os Orgdos reguladores
passaram a exigir maior controle dos servigos prestados pelas institui¢des financeiras. Para
atender a essas exigéncias o Banco do Brasil optou pelo acionamento de estrutura especifica de
controles. No trabalho foram estudados o tema, as metodologias e as principais defini¢des de
controles internos utilizadas na area financeira com o objetivo de analisar a assertividade do
modelo adotado pela organizacdao no atendimento as exigéncias dos reguladores.

Da analise concluiu-se que a implantagdao de estrutura segmentada de controles internos,
além de ser exigéncia legal, fez-se necessaria para que a organizacdo possa conhecer os seus
processos criticos e tenha condi¢des de controlad-los para evitar perdas financeiras, além de
reduzir a necessidade de alocagdo de capital para o risco operacional a partir de 2007.

Foi avaliado também o impacto que as acdes implementadas pela Unidade Controles
Internos provocou nas demais Diretorias/Unidades da Dire¢ao Geral do Banco do Brasil, com a
aplicagao de questionario que foi respondido por uma amostra de 425 funcionarios.

Como resultado da aplicagdao do questiondrio, verificou-se que a organizacao se beneficiou
com a implementacdo desta estrutura, pois, conforme mostrou a andlise das respostas, houve
impacto nas atitudes dos funcionarios em relacao as suas atividades normais no trabalho, ou seja,
eles estdo mais sensibilizados para a necessidade de controlar seus processos.

Percebe-se porém que o processo de disseminagcdo de conhecimento ainda ndo estd
concluido, a aculturacdo dos funcionarios deve ser perseguida de forma continuada.

Observa-se nos resultados da pesquisa que faz-se necessario a revisao dos instrumentos
disponibilizados para a disseminacdo de conhecimentos, pois os atuais apresentaram resisténcias
em relacdo a sua utilizagdo.

Verifica-se também, de acordo com o cenario apresentado, que o processo de aculturagdo a
respeito de controles internos deve ser buscado a todo custo porque a forma de relacionamento
das institui¢des financeiras com seus clientes passa por processo de modificagdo estrutural, ou
seja, o contato com o cliente ocorre de forma distante, via meios eletronicos. Isso implica que a
organizagao precisa possuir formas de controle mais rigorosas que necessitam estar embutidos na

criacdo dos produtos, assim como os relatorios de acompanhamento.
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Observa-se que a Unidade Controles Internos necessita desenvolver agdes para corrigir os
problemas que foram detectados e que ensejam reposicionamento.A exce¢io do bloco de
conhecimento sobre aspectos legais, todos os demais apresentaram indice de discordancia acima
do indice de 10%, considerado como aceitavel pelo pesquisador. As respostas concentraram-se
no item “concordo”, demonstrando que o processo de aculturagdo ainda nao esta consolidado.

Por fim, percebe-se também, que o modelo de estrutura de controles internos ndo pode ser
estatico, ele deve acompanhar as tendéncias de mercado e ser atualizado constantemente. O
avango tecnologico possibilita a utilizacdo de novos mecanismos que devem ser avaliados com a

finalidade de automatizar os processos ¢ racionalizar custos.

7.2 Recomendacodes

A seguir sdo sugeridas algumas recomendagdes objetivando ampliar e melhor avaliar os

resultados deste trabalho a luz de novas variareis:
a) Recomendacdo de criagdo de séries temporais

Aplicar esta pesquisa de forma periddica, a fim de possibilitar a construgdo de séries
temporais, com objetivo de acompanhar a eficicia do modelo no nivel de aculturagdo sobre

controles internos na organizagao;
b) Recomendagdo de conjugacdo dos aspectos qualitativos com os quantitativos

Promover estudo, conjugando os aspectos qualitativos e quantitativos, para verificar os

efeitos das transformagdes organizacionais no desempenho da instituicao;
¢) Recomendacao de expansdo do plano amostral

Expandir o universo de aplicagdao desta pesquisa para toda a organizagao, com as devidas
alteragdes no plano amostral, de forma a construir um painel nacional da questdo controles

internos na organizagao.
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ANEXO A

Os 25 Principios da Basiléia para a Fiscalizacio Bancaria Eficaz

O Comité da Basiléia Sobre a Fiscalizacdo Bancaria, do Banco de Compensacdes Internacionais
divulgou no dia 22 de setembro de 1997 os 25 Principios para a Fiscalizagdo Bancéria Eficaz

(Core Principles for Effective Banking Supervision), conforme relacionado abaixo:

Pré-Requisitos Para a Fiscalizacio Bancaria Eficaz

1. Um sistema eficaz de fiscalizagdo bancaria tera responsabilidades e objetivos bem definidos
para cada orgdo envolvido na fiscalizacdo das organizagdes bancarias. Cada um desses 6rgaos
devera ter independéncia operacional e recursos adequados. Uma estrutura legal apropriada para
a fiscalizacdo bancéria também ¢é necessaria, incluindo disposi¢des referentes a autorizagdo das
organizagdes bancarias e sua fiscalizacdo continua; poderes para tratar do cumprimento das leis,
assim como questoes de seguranca e solidez; e protecao legal para os funcionarios dos érgaos de
fiscalizagdo. Deverd haver acordos para a troca de informagdo entre os funcionarios da

fiscalizagdo e para a prote¢ao do sigilo de tais informagdes.
Licenciamento e Estrutura

2. As atividades permissiveis das institui¢des que sdo licenciadas e sujeitas a fiscalizacdo como
bancos devem ser claramente definidas, ¢ o uso da palavra "banco" nos nomes deve ser

controlado, tanto quanto possivel.

3. A autoridade que concede as licencas deve ter o direito de estabelecer critérios e rejeitar os
pedidos de licenciamento dos estabelecimentos que ndo cumprirem os requisitos que forem
estabelecidos. O processo de licenciamento, no minimo, deve consistir de uma avaliagdo da
estrutura de propriedade do banco, diretores e alta administragdo, seu plano de operacgdes e
controles internos, e a sua condi¢do financeira projetada, incluindo a sua base de capital; nos
casos em que o proprietario proposto ou organizagao controladora for um banco estrangeiro, deve

ser obtida uma autorizac¢do, com antecedéncia, da fiscaliza¢do do pais de origem.
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4. Os fiscais dos bancos devem ter autoridade para estudar e rejeitar quaisquer propostas para a
transferéncia de propriedade ou controle aciondrio significativo dos bancos existentes para outras

pessoas ou organizagoes.

5. Os fiscais da atividade bancaria devem ter a autoridade para estabelecer critérios para analisar
aquisi¢cdes ou investimentos significativos por parte de um banco e assegurar que as afiliagdes ou
estruturas corporativas nao exponham o banco a riscos indevidos ou comprometam a eficacia da

fiscalizacao.
Regulamentos e Requisitos de Adequacido de Capital

6. Os fiscais da atividade bancaria devem estabelecer requisitos minimos, prudentes e adequados,
de adequagao de capital para todos os bancos. Tais requisitos devem refletir os riscos que os
bancos assumem, ¢ devem definir os componentes do capital, levando em considera¢do a sua
capacidade de absorver prejuizos. Pelo menos no caso dos bancos com atividades internacionais,
esses requisitos ndo devem ser inferiores aqueles estabelecidos no Acordo de Capital da Basiléia

e suas emendas.

7. Uma parte essencial de qualquer sistema de fiscalizagdo ¢ a avaliagdo das politicas, praticas e
procedimentos de um banco, no que se refere a concessdo de empréstimos, e na realizacdo de

investimentos e no gerenciamento continuo das carteiras de empréstimos e investimentos.

8. Os fiscais da atividade bancaria devem estar convencidos de que os bancos estdo estabelecendo
e observando as politicas, praticas e procedimentos adequados para avaliar a qualidade dos ativos

e a adequacao de provisdes de perdas associadas a empréstimos e reservas para essas perdas.

9. Os fiscais das atividades bancarias devem estar convencidos de que os bancos possuem
sistemas de informacdao de gerenciamento que permitem que os administradores identifiquem
concentragdes na carteira, e os fiscais devem estabelecer limites de adequacdo de capital para
restringir as exposi¢des dos bancos a tomadores individuais ou grupos de tomadores

relacionados.

10. Para evitar abusos decorrentes dos empréstimos a pessoas ou organizacdes que tenham
ligacdes com os bancos, os fiscais da atividade bancaria devem implementar requisitos segundo

0s quais os bancos devem conceder empréstimos a empresas ou individuos relacionados de forma



101

prudente; tais extensdes de crédito devem ser monitoradas com eficacia, e outras providéncias

adequadas devem ser tomadas para controlar ou atenuar os riscos.

11. Os fiscais da atividade bancaria devem estar convencidos de que os bancos possuem politicas
e procedimentos para identificar, monitorar, e controlar o risco associado ao pais e o risco de
transferéncia nas suas atividades internacionais de empréstimo e investimento, e para a

manuteng¢ao de reservas apropriadas para fazer frente a esses riscos.

12. Os fiscais devem estar convencidos de que os bancos adotam sistemas que medem,
monitoram e controlam adequadamente os riscos do mercado de capitais; os fiscais devem ter
poderes para impor limites especificos e/ou uma tarifa especial sobre a exposi¢do a riscos de

capital, se necessario.

13. Os fiscais devem estar convencidos de que os bancos possuem um processo abrangente de
gerenciamento de risco (incluindo fiscalizacdo por parte da diretoria ou do conselho de
administracdo) para identificar, medir, monitorar e controlar todos os outros riscos materiais e,

quando for o caso, manter capital para fazer frente a esses riscos.

14. Os fiscais devem se assegurar de que os bancos adotem controles internos que sejam
adequados para a natureza e a escala dos seus negdcios. Esses controles devem incluir arranjos
bem definidos para a delegacdo de autoridade e responsabilidade; separacdo das fungdes que
envolvam o comprometimento do banco, o pagamento dos seus fundos, € o controle do seu ativo
e passivo; conciliacdo desses processos; salvaguarda do seu ativo; e fungdes apropriadas de
auditoria independente, interna ou externa e cumprimento, para testar a observancia desses

controles assim como das leis e regulamentos aplicaveis.

15. Os fiscais devem se assegurar de que os bancos possuam politicas, praticas e procedimentos
adequados em uso, incluindo normas do tipo "conhega-o-seu-cliente", que promovam altos
padroes éticos e profissionais no setor financeiro ¢ que evitem que o banco seja usado,

intencionalmente ou nao, por elementos criminosos.
Métodos de Fiscalizacao Continua da Atividade Bancaria

16. Um sistema eficaz de fiscalizagdo bancaria deve consistir de alguma forma de fiscalizagao

tanto local quanto remota.
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17. Os fiscais da atividade bancaria devem ter contato regular com a administracdo do banco e

conhecer as operacdes da institui¢do na sua totalidade.

18. Os fiscais devem ter meios de coletar, rever e analisar relatérios de adequagdo de capital e

resultados estatisticos dos bancos, tanto isoladamente quanto em conjunto.

19. Os fiscais devem ter um meio de efetuar a validagdo de informacdes de fiscalizacdo, seja por

meio de exames no local ou pela utilizagdo de auditores externos.

20. Um elemento essencial na fiscalizacdo da atividade bancaria ¢ a capacidade dos fiscais de

fiscalizar o banco de forma consolidada.
Requisitos de Informacao

21. Os fiscais devem estar convencidos de que cada banco prepare registros adequados em
conformidade com politicas consistentes de contabilidade, e praticas que permitam que o fiscal
consiga ter uma visdo real e justa da situacdo financeira do banco e da lucratividade dos seus
negdcios, € de que o banco publique, regularmente, balangos que reflitam, com justica, a sua

situagao.
Poderes Formais dos Fiscais

22. Os fiscais da atividade bancéria devem ter, a sua disposi¢do, medidas de fiscaliza¢do para
exigir agdes corretivas em tempo hdbil, quando os bancos ndo atenderem aos requisitos de
adequagdo de capital (como por exemplo, taxas minimas de adequacgdo de capital), quando
ocorrerem violagdes de fiscalizacdao, ou quando os depositantes estiverem ameacados de qualquer
outra maneira. Em circunstancias extremas, isso deve incluir a possibilidade de cassar a licenca

de operagdo do banco ou de recomendar a sua cassagao.
Atividade Bancaria Internacional

23. Os fiscais da atividade bancaria devem praticar a fiscalizagdo global nas suas organizacdes
bancérias que tém atividade internacional, monitorando adequadamente e aplicando normas
apropriadas de adequacdo de capital em todos os aspectos dos negodcios conduzidos por essas
organizagdes bancdrias no mundo inteiro, especialmente nas suas agéncias, joint-ventures, €

subsidiarias no exterior.
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24. Um dos principais componentes da fiscalizacdo consolidada ¢ o estabelecimento de uma
relagdo de troca de informagdes com os outros fiscais envolvidos, especialmente as autoridades

de fiscalizag@o do pais anfitrido.

25. Os fiscais devem exigir que as operacdes locais dos bancos estrangeiros sejam conduzidas de
acordo com os mesmos padrdes elevados que sdo exigidos das instituicdes domésticas, e devem
ter poderes para compartilhar as informacgdes de que os fiscais desses bancos no pais de origem

necessitam, para os Recursos de Informacao.
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ANEXO B

13 Principios para avaliacio de sistemas de controles internos do Comité da
Basiléia.

Controle pela administragio e cultura de controle

Principio 1:

O conselho de diretores deve responsabilizar-se pela aprovacdo das estratégias e politicas;
compreender os riscos incorridos pelo banco, ajustando-os a niveis aceitaveis e assegurando-se de
que a alta administracdo tome as medidas necessarias para identificar, monitorar e controlar estes
riscos; aprovagdo da estrutura organizacional; e assegurar-se de que a administragdo sénior
monitora a eficécia do sistema de controles internos.

Principio 2:

A administragdo sénior deve ter a responsabilidade de executar as estratégias aprovadas pelo
conselho; ajustando as politicas internas apropriadas de controle; e monitorando a eficacia do
sistema de controles internos.

Principio 3:

O conselho de diretores e a administragao sénior sdo responsaveis pela promocado de elevados
padrdes éticos e de integridade, e por estabelecer uma cultura dentro da organizacdo que enfatiza
e demonstra a todos os niveis do pessoal a importancia dos controles internos. Todos os niveis do
pessoal em uma organizacdo bancaria necessitam compreender seu papel no processo de
controles internos e estar inteiramente engajados no processo.

Avaliacio de risco

Principio 4:

A administracdo sénior deve assegurar-se de que os fatores internos e externos que poderiam
afetar adversamente a realizacdo dos objetivos do banco estao sendo identificados e avaliados.
Esta avaliagdo deve cobrir todos os varios riscos que o banco enfrenta (por exemplo, o risco de
crédito, o risco do pais e de transferéncia, o risco de mercado, o risco de taxa de juros, o risco de
liquidez, o risco operacional, o risco legal e o risco de reputagao).

Principio 5:

A administragdo sénior deve assegurar-se de que os riscos que afetam a realizagdo das estratégias

e de objetivos do banco estejam sendo continuamente avaliados. Os controles internos podem
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demandar revisao de modo a abranger apropriadamente novos riscos ou riscos previamente nao
controlados.

Atividades de controle

Principio 6:

As atividades de controle devem ser uma parte integral das operacdes didrias de um banco. A
administracdo sénior deve estabelecer uma estrutura apropriada de controle para assegurar
controles internos eficazes, definindo as atividades de controle em cada nivel do negocio. Estes
devem incluir: revisdes de alto nivel; controles apropriados da atividade de departamentos ou
divisdes diferentes; controles fisicos; verificagdo periddica de aderéncia aos limites de exposi¢ao;
um sistema das aprovacdes e autorizagdes; e, um sistema da verificagdo e reconciliacdo. A
administracdo sénior deve periodicamente assegurar-se de que todas as areas do banco estejam
aderentes as politicas e procedimentos estabelecidos.

Principio 7:

A administracdo sénior deve assegurar-se de que existe segregacao de fungdes apropriada e que
ao pessoal ndo foram atribuidas responsabilidades conflitantes. As areas de conflitos de interesse
potenciais devem ser identificadas, minimizadas, e com cuidado ser monitoradas. Informacgao e
comunicacao.

Principio 8:

A administra¢do sénior deve assegurar-se de que existem dados financeiros, operacionais e de
conformidades internos adequados e detalhados, assim como informag¢do do mercado externa
sobre os eventos e as circunstancias que sdo relevantes ao processo de tomada de decisdo. A
informacao deve ser confidvel, oportuna, acessivel, e disponibilizada em um formato consistente.
Principio 9:

A administragdo sénior deve estabelecer canais efetivos de comunicagdo para assegurar-se de que
toda a equipe de funciondrios esteja inteiramente ciente das politicas e dos procedimentos que
afetam seus deveres e responsabilidades e que outras informagdes relevantes estejam alcancando
o pessoal apropriado.

Principio 10:

A administragdo sénior deve assegurar-se de que existem sistemas de informagdo apropriados em

funcionamento que cobrem todas as atividades do banco. Estes sistemas, incluindo aqueles que
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mantém ou que utilizam-se de dados em formato eletronico, devem ser seguros e testados
periodicamente.

Monitoramento

Principio 11:

A administracdo sénior deve monitorar continuamente a eficacia total dos controles internos do
banco, a fim de auxiliar no atingimento dos objetivos da organizacdo. O monitoramento dos
riscos chaves deve ser parte das operagdes diarias do banco e deve incluir avaliagdes
independentes, de acordo com o caso.

Principio 12:

Deve existir uma auditoria interna ampla e eficaz do sistema de controles internos realizado
composta por funciondrios apropriadamente treinados e competentes. A auditoria interna, como a
parte de monitoramento do sistema de controles internos, deve reportar-se diretamente ao
conselho de diretores ou ao comité de auditoria, ¢ a administragao sé€nior.

Principio 13:

As deficiéncias identificadas nos controles internos devem ser relatadas de forma tempestiva ao
nivel apropriado da administragdo e ser cuidadas prontamente. As deficiéncias relevantes nos

controles internos devem ser relatadas a administracao sé€nior ¢ ao conselho de diretores.
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ANEXO C

Resolucio 2.554/98 do Banco Central do Brasil

Dispde sobre a implantagdo e implementacao de sistema de controles internos.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9. da Lei n. 4.595, de 31.12.64, torna
publico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em sessio realizada em 24.09.98, tendo
em vista o disposto no art. 4., inciso VIII, da referida Lei, nos arts. 9. ¢ 10 da Lei n. 4.728, de
14.07.65, e na Lei n. 6.099, de 12.09.74, com as alteragdes introduzidas pela Lei n. 7.132, de
26.10.83,

RESOLVEU:

Art. 1. Determinar as instituigdes financeiras e demais institui¢gdes autorizadas a funcionar pelo
Banco Central do Brasil a implanta¢do e a implementacdo de controles internos voltados para as
atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informagdes financeiras, operacionais e
gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis.

Paragrafo 1. Os controles internos, independentemente do porte da instituicdo, devem ser
efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operagdes por ela realizadas.
paragrafo 2. Sdo de responsabilidade da diretoria da instituigdo:

I - a implantacdo e a implementacdo de uma estrutura de controles internos efetiva mediante a
defini¢ao de atividades de controle para todos os niveis de negdcios da institui¢do;

I - o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos mesmos;

IIT - a verificagdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos procedimentos definidos em
funcao do disposto no inciso II.

Art. 2. Os controles internos, cujas disposi¢des devem ser acessiveis a todos os funcionarios da
institui¢do de forma a assegurar sejam conhecidas a respectiva fun¢do no processo e as
responsabilidades atribuidas aos diversos niveis da organiza¢do, devem prever:

I - a defini¢do de responsabilidades dentro da institui¢ao;
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IT - a segregagdo das atividades atribuidas aos integrantes da institui¢ado de forma a que seja
evitado o conflito de interesses, bem como meios de minimizar ¢ monitorar adequadamente areas
identificadas como de potencial conflito da espécie;

IIT - meios de identificar e avaliar fatores internos e externos que possam afetar adversamente a
realizacdo dos objetivos da instituigao;

IV - a existéncia de canais de comunicagdo que assegurem aos funciondrios, segundo o
correspondente nivel de atuagdo, o acesso a confidveis, tempestivas e compreensiveis
informagdes consideradas relevantes para suas tarefas e responsabilidades;

V - a continua avaliacdo dos diversos riscos associados as atividades da institui¢ao;

VI - o acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas, de forma a que se possa
avaliar se os objetivos da instituicdo estdo sendo alcancados, se os limites estabelecidos e as leis e
regulamentos aplicaveis estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que quaisquer desvios
possam ser prontamente corrigidos;

VII - a existéncia de testes periddicos de seguranga para os sistemas de informagdes, em especial
para os mantidos em meio eletronico.

paragrafo 1. Os controles internos devem ser periodicamente revisados e atualizados, de forma a
que sejam a eles incorporadas medidas relacionadas a riscos novos ou anteriormente nao
abordados.

paragrafo 2. A atividade de auditoria interna deve fazer parte do sistema de controles internos.
paragrafo 3. A atividade de que trata o paragrafo 2., quando ndo executada por unidade
especifica da propria instituicdo ou de instituicdo integrante do mesmo conglomerado financeiro,
podera ser exercida:

I - por auditor independente devidamente registrado na Comissdo de Valores Mobilidrios - CVM,
desde que nao aquele responsavel pela auditoria das demonstragdes financeiras;

IT - pela auditoria da entidade ou associagdo de classe ou de o6rgdo central a que filiada a
institui¢ao;

IIT - por auditoria de entidade ou associacdo de classe de outras instituicdes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central, mediante convenio, previamente aprovado por este, firmado entre

a entidade a que filiada a instituicdo e a entidade prestadora do servigo.
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paragrafo 4. No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida por unidade propria, devera
essa estar diretamente subordinada ao conselho de administra¢ao ou, na falta desse, a diretoria da
institui¢ao.

paragrafo 5. No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida segundo uma das
faculdades estabelecidas no paragrafo 3., devera o responsavel por sua execucdo reportar-se
diretamente ao conselho de administracao ou, na falta desse, a diretoria da instituigao.

paragrafo 6. As faculdades estabelecidas no paragrafo 3., incisos II e III, somente poderdo ser
exercidas por cooperativas de credito e por sociedades corretoras de titulos e valores mobiliarios,
sociedades corretoras de cambio e sociedades distribuidoras de titulos e valores mobiliarios nao
integrantes de conglomerados financeiros.

Art. 3. O acompanhamento sistematico das atividades relacionadas com o sistema de controles
internos deve ser objeto de relatorios, no minimo semestrais, contendo:

I - as conclusdes dos exames efetuados;

IT - as recomendagdes a respeito de eventuais defici€éncias, com o estabelecimento de cronograma
de saneamento das mesmas, quando for o caso;

IIT - a manifestacdo dos responsaveis pelas correspondentes areas a respeito das deficiéncias
encontradas em verificagdes anteriores e das medidas efetivamente adotadas para sana-las.
paragrafo tnico. As conclusdes, recomendacdes € manifestagdo referidas nos incisos I, II e III
deste artigo:

I - devem ser submetidas ao conselho de administragdo ou, na falta desse, a diretoria, bem como a
auditoria externa da instituicao;

IT - devem permanecer a disposi¢ao do Banco Central do Brasil pelo prazo de 5 (cinco) anos.

Art. 4. Incumbe a diretoria da institui¢do, alem das responsabilidades enumeradas no art. 1.,
paragrafo 2., a promocdo de elevados padrdes éticos e de integridade e de uma cultura
organizacional que demonstre e enfatize, a todos os funciondrios, a importancia dos controles
internos e o papel de cada um no processo.

Art. 5. O sistema de controles internos devera estar implementado até 31.12.99, com a
observancia do seguinte cronograma:

I - defini¢do das estruturas internas que tornardo efetivos a implantagdo e o acompanhamento
correspondentes — até 31.01.99;

I - definicdo e disponibilizacdo dos procedimentos pertinentes - até 30.06.99.
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paragrafo Unico. A auditoria externa da instituicdo deve fazer mencdo especifica, em seus
pareceres, a observancia do cronograma estabelecido neste artigo.

Art. 6. Fica o Banco Central do Brasil autorizado a:

I - determinar a adocdo de controles adicionais nos casos em que constatada inadequagdo dos
controles implementados pela instituig¢ao;

IT - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicao que deixe de observar determinagao
nos termos do inciso I no prazo para tanto estabelecido;

IIT - baixar as normas e adotar as medidas julgadas necessarias a execucdo do disposto nesta
Resolugdo, incluindo a alteragdo do cronograma referido no art. 5..

Art. 7. Esta resolugdo entra em vigor na data de sua publicagao.

Brasilia, 24 de setembro de 1998

Gustavo H. B. Franco

Presidente
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APENDICE A

PESQUISA DE AVALIACAO DOS PROCESSOS E PRODUTOS DA UNIDADE
CONTROLES INTERNOS

Caro Colega,

Dirijo-me a vocé na condi¢do de aluno do PPGEP — Programa de Pés Graduagdo —
Mestrado em Engenharia de Producao da Universidade Federal de Santa Catarina, com o objetivo
de solicitar a sua colaboracdo para a pesquisa que estou desenvolvendo sobre o nivel de
conhecimento dos funcionarios da Direcao Geral em controles internos.

A sua participacdao ¢ muito importante para verificar se a implementagao da estrutura de
controles internos favoreceu a melhoria do nivel de conhecimento dos funciondrios da Direcao
Geral do Banco do Brasil em controles e avaliar qual a contribuicdo da area de controle na
melhoria dos processos organizacionais e na minimiza¢do dos niveis de exposi¢do ao risco no
Banco do Brasil.

Os dados serdo tratados de forma confidencial (nenhum participante da pesquisa sera
identificado em qualquer comunicagdo ou publicagdo futura, interna ou externa).

Assim, solicito o preenchimento e envio do questionario abaixo, via Notes para a chave
5390890 (Céssio), até o dia EEHUPANIE].

Agradeco e me coloco a disposi¢do, caso vocé tenha necessidade de algum esclarecimento
adicional.
Atenciosamente,

José Cassio Froes de Moraes
Mestrando



Diretoria/Unidade:

Cargo:

Questionario

Tempo de Banco (anos completos):
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O questionario abaixo ¢ composto de 4 partes com 46 questdes. Uma série de afirmagdes sdo
listadas para representar possiveis sentimentos que vocé possa ter sobre a Unidade/Diretoria em
que vocé trabalha, relativos a controles internos. Por favor, indique o grau de concordancia ou
discordancia em cada sentenca, conforme a indica¢do nos quadros abaixo das questdes.

A

1.

ASPECTOS LEGAIS

Nas fung¢des da minha unidade existe preocu

acdo quanto a segregacao de fungodes.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3C )

2( )

1)

Para ser eficaz o sistema de controles internos deve considerar o ambiente interno e externo.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3()

2( )

1)

Percebo na minha unidade preocupagdo quanto a qualidade das informagdes constantes nos
relatdrios gerados para os 0rgaos fiscalizadores.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3C )

2()

1)

E responsabilidade do Comité de Administracdo a responsabilidade pela execugdo
estratégias aprovadas pelo Conselho Diretor.

das

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3C)

2( )

1)

A responsabilidade pela aprovacdo das estratégias e politicas da empresa em relacdo a

controles internos e conformidade é do Conselho Diretor da organizagao.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4() 3C) 2() 1()

E responsabilidade do Comité de Administragdo assegurar-se de que os riscos que afetam a
realizagdo das estratégias e objetivos do banco estejam sendo continuamente avaliados.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3C )

2( )

1)

As atividades de controle devem ser uma parte integral das operacdes do banco.

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3C) 2() 1)
A avaliagdo de risco deve ser preocupagdo constante nas atividades das Unidades e
Diretorias.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4() 3C) 2() 1)




10.

1.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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A organizagdo deve assegurar-se da existéncia de sistemas de informagdes apropriados em
funcionamento que cubram todas as atividades do banco.

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4() 3C) 2() 1()
O monitoramento da eficacia dos controles internos do banco deve ocorrer de forma
continua.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3C) 2() 1()

Os controles internos devem ser periodicamente revisados e atualizados possibilitando a
incorporacao de novos riscos.

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4(C ) 3() 2() 1()
As atividades de auditoria interna devem fazer parte do sistema de controles internos.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4C ) 3() 2() 1( )

Conheco os normativos criados pelo Banco Central do Brasil para coibir o crime de
lavagem de dinheiro.

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3() 2() 1( )
A estrutura de controles no Banco do Brasil foi definida baseando-se nos normativos
externos.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3() 2() 1( )

Tenho conhecimento que a partir de 2007 as institui¢des financeiras brasileiras estardo
obrigadas a efetuar aprovisionamento de recursos em virtude do risco operacional.

Sim Niao
() )
E responsabilidade do Conselho Diretor ¢ dos Comités de Administracio das unidades a

romocao de elevados padroes éticos e de integridade..
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente

4() 3C ) 2() 1)

O estabelecimento de cultura dentro da organizagdo que enfatize e demonstre aos
funciondrios a importancia dos controles internos ¢ responsabilidade do Conselho Diretor e
dos Comités de Administracao.

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente

4() 3() 2( ) 1)

Vocé gostaria de acrescentar algum comentario sobre os aspectos legais de controles
internos e conformidade.




B

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

ASPECTOS ESTRUTURALIS e de GESTAO
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Dentro da estrutura organizacional da empresa Banco do Brasil (Rede e Direcdo Geral),

identifico as areas responsaveis pelas metodologias de controles.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3C )

2()

1)

Na minha opinido, as atividades da Auditoria, Controles Internos, Gestdo de Riscos e

Controladoria estdo claramente segregadas.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3C)

2()

1C)

Considero que as areas de controle do Banco trabalham de forma sinérgica.

Percebo no comportamento da empresa o comprometimento com o

s controles internos.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3( )

2( )

1)

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3C) 2() 1( )
Percebo que as tomadas de decisdo na empresa, em relagdo a controles ocorrem de forma
corporativa.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3C) 2() 1( )

Percebo que a Alta Administragdo demonstra ao corpo funcional a importancia do sistema
de controles da Organizacao.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3()

2( )

1)

Ha orientagdes formalizadas, definidas e difundidas a respeito de controles internos na
minha Diretoria/Unidade.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3()

2( )

1)

Controle interno deve ser de responsabilidade de todos os funciondrios da Organizagao.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3C)

2( )

1)

As acdes da minha Diretoria/Unidade demonstram que ha comprometimento nos niveis
gerenciais com controles internos para detectar problemas que coloquem em risco a imagem

da empresa.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4(C ) 3() 2() 1()

Percebo na minha Diretoria preocupacdo em orientar os funcionarios para a realizacao

suas atividades com base no Codigo de Etica e nas Normas de Conduta.
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente
4( ) 3C) 2() 1)

das

Voceé gostaria de fazer algum comentario a mais sobre os aspectos estruturais e de gestdo
relativos a controles internos em sua Unidade/Diretoria.




C

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
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METODOLOGIA, INSTRUMENTOS E FERRAMENTAS DE CONTROLE,

CONFORMIDADE

As metodologias/instrumentos/ferramentas disponibilizadas para controles dos processos
sdo satisfatorias em termos de aplicabilidade, praticidade e efetividade:

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C ) 3C)

2( )

1)

Na area em que trabalho as metodologias/instrumentos e ferramentas de controle foram

disseminadas ao corpo funcional.

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4() 3()

2( )

1)

Entendo que os mecanismos de controle corporativos minimizam os niveis de exposi¢ao aos

riscos dos processos da Empresa.

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C ) 3( )

2( )

1)

A Diretoria/Unidade em que trabalho procura identificar seus processos criticos.

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4() 3C )

2( )

1)

Na Diretoria/Unidade em que trabalho perce
rocessos criticos a niveis aceitaveis.

bo a preocupagdo em

reduzir os riscos dos seus

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C ) 3( )

2( )

1)

criticos controlados.

Na Diretoria/Unidade em que trabalho percebo a preocupagdo em

manter oS Seus processos

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C ) 3C)

2( )

1)

Acredito que as metodologias/instrumentos/ferramentas de controles internos agregam valor

a condug¢ao das minhas atividades.

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4() 3()

2( )

1C)

As informagdes geradas a partir da aplicagdo das metodologias/instrumentos/ferramentas
disponiveis provocaram mudangas na conducao das minhas atividades.

Concordo totalmente Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4() 3C)

2( )

1)

Vocé gostaria de sugerir alguma melhoria para tornar mais eficaz as metodologias,
ferramentas e instrumentos de controles internos e conformidade.




D

39.

40.

41.

42,

43.

44,

45,

46.

Fiz o curso “Sob Controle” que foi disponibilizado para a Diretoria/Unidade.

TREINAMENTOS
Sim Nio
() ()
Sim Nio
() ()

Sim

Nao

()

()

Sim

Nao

()

()

Fiz o curso “Lavagem de Dinheiro” que foi disponibilizado para a Diretoria/Unidade.
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Na minha Unidade houve preocupacdo quanto a realizacdo de palestras para a disseminagao
de conhecimentos relacionados a controles internos.

Percebo na minha Unidade facilidades para participagdo em outros cursos, internos ou
externos relacionados a controles internos e conformidade.

Considero que os treinamentos recebidos sobre controles internos, agregaram valor a
conduc¢ao das minhas atividades.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3( )

2( )

1)

As acdes efetuadas pela Unidade Controles Internos despertaram meu interesse para a busca
de aprimoramento pessoal e profissional sobre o assunto — participacdo em seminarios,

cursos, eventos, etc.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4()

3C )

2( )

1)

No meu ambiente de trabalho ha facilidades para discussdo, possibilitando trocas de
experiéncias sobre controles internos.

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente

4C )

3C)

2()

1)

Vocé gostaria de apresentar alguma sugestdo para melhoria no processo de treinamentos
relacionados a controles internos.
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1° Bloco - Conhecimento dos Aspectos Legais - Indicador 4: Concordancia Total

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO

SECEX| UClI

UGR

URAO

MEDIA

86%

52%

53%

53%

56%

55%

44%

4%

22%

51%

52%

4%

4%

44%

55%

45%

51%

46%

66% | 55%

60%

5%

50%

uestdo 1

88%

38%

21%

48%

54%

58%

22%

25%

0%

35%

53%

41%

16%

7%

38%

14%

20%

20%

60% | 11%

43%

29%

30%

uestdo 2

100%

75%

91%

64%

46%

63%

7%

25%

1%

65%

84%

47%

68%

50%

76%

56%

80%

90%

100%] 78%

1%

86%

66%

uestéo 3

100%

5%

64%

72%

86%

68%

59%

50%

0%

47%

63%

29%

68%

43%

81%

26%

56%

40%

40% [56%

86%

29%

52%

uestdo 4

88%

19%

2%

48%

21%

53%

22%

0%

0%

4%

3%

29%

32%

14%

52%

24%

28%

70%

60% [56%

43%

0%

32%

uestéo 5

88%

38%

36%

4%

32%

47%

22%

0%

14%

53%

47%

4%

37%

50%

57%

32%

36%

60%

60% [44%

57%

1%

40%

uestdo 6

88%

38%

18%

56%

14%

3%

36%

38%

14%

41%

63%

47%

42%

43%

67%

39%

36%

70%

60% [56%

43%

1%

43%

uestéo 7

88%

75%

3%

64%

68%

4%

55%

50%

43%

5%%

58%

76%

37%

43%

67%

60%

64%

70%

80% [78%

86%

1%

63%

uestdo 8

100%

81%

100%

84%

5%

79%

68%

50%

43%

65%

79%

1%

68%

1%

62%

76%

84%

70%

80% | 78%

100%

86%

76%

uestéo 9

100%

75%

82%

64%

86%

9%

73%

100%

29%

65%

79%

1%

47%

79%

67%

70%

80%

40%

100%67%

86%

100%

2%

uestdo 10

100%

5%

82%

68%

89%

79%

5%%

63%

29%

82%

58%

82%

53%

64%

1%

1%

88%

60%

100%| 67%

86%

100%

4%

uestéo 11

100%

88%

3%

2%

82%

4%

55%

100%

29%

1%

63%

65%

53%

1%

57%

8%

84%

50%

60% | 78%

86%

86%

3%

uestéo 12

50%

31%

55%

40%

43%

37%

41%

0%

29%

35%

21%

12%

21%

36%

43%

44%

48%

30%

20% [44%

29%

14%

3%

uestdo 13

63%

2%

55%

36%

36%

42%

32%

50%

14%

35%

32%

18%

16%

36%

52%

24%

8%

10%

80% [22%

0%

51%

30%

uestéo 14

63%

25%

18%

0%

32%

16%

18%

0%

0%

0%

5%

24%

16%

29%

19%

5%

8%

10%

40% | 11%

43%

0%

14%

uestdo 16

88%

38%

2%

48%

5%

68%

36%

38%

43%

1%

53%

53%

58%

43%

43%

53%

44%

30%

80% [67%

57%

86%

53%

uestéo 17

75%

31%

18%

48%

54%

26%

23%

63%

0%

47%

32%

4%

32%

29%

24%

34%

56%

20%

40% [67%

43%

57%

38%

1°Bloco -

Conhecimento dos Aspectos Legais - Resposta 3: Co

ncorda

ncia

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO

SECEX] UCI

UGR

URAO

TOTAL

1%

42%

42%

39%

36%

35%

49%

50%

68%

42%

40%

36%

46%

3%

35%

4%

35%

46%

24% | 36%

3%

3%

40%

uestéo 1

12%

63%

73%

44%

39%

42%

59%

50%

1%

65%

37%

47%

4%

86%

52%

68%

68%

80%

20% {56%

57%

1%

59%

uestdo 2

0%

25%

9%

36%

54%

37%

23%

63%

29%

29%

16%

53%

26%

50%

24%

42%

20%

10%

0% |22%

29%

14%

33%

uestdo 3

0%

25%

36%

16%

14%

32%

27%

50%

100%

53%

31%

53%

32%

50%

19%

58%

44%

60%

40% 144%

14%

1%

4%

uestdo 4

12%

69%

64%

36%

57%

26%

73%

5%

1%

53%

53%

24%

42%

64%

38%

50%

48%

20%

40% {33%

29%

57%

48%

uestdo 5

12%

63%

64%

52%

68%

42%

73%

100%

86%

47%

53%

35%

42%

50%

33%

45%

64%

30%

40% |44%

29%

14%

50%

uestdo 6

12%

56%

73%

40%

79%

63%

59%

63%

86%

53%

37%

41%

53%

57%

33%

47%

44%

20%

40% |44%

57%

29%

50%

uestdo 7

12%

19%

21%

36%

32%

26%

45%

25%

57%

41%

32%

18%

58%

57%

29%

37%

20%

20%

0% 122%

14%

29%

33%

Uestdo 8

0%

19%

0%

16%

25%

1%

32%

38%

57%

35%

1%

18%

32%

29%

33%

4%

16%

30%

20% {22%

0%

14%

23%

Uestdo 9

0%

25%

9%

32%

14%

1%

21%

0%

%

29%

2%

6%

53%

1%

33%

4%

12%

60%

0% {33%

14%

0%

4%

Uestdo 10

0%

25%

18%

32%

1%

1%

4%

38%

%

12%

42%

18%

42%

36%

29%

23%

0%

30%

0% {22%

14%

0%

4%

uestdo 11

0%

12%

2%

28%

18%

26%

45%

0%

1%

24%

37%

18%

47%

29%

43%

20%

16%

50%

20% | 22%

14%

14%

26%

uestdo 12

0%

5%

36%

52%

21%

47%

36%

100%

57%

4%

58%

41%

32%

57%

0%

33%

28%

10%

40% 33%

57%

57%

3%

uestdo 13

38%

5%

45%

40%

46%

26%

59%

25%

57%

53%

63%

47%

58%

64%

38%

44%

64%

90%

20% {67%

86%

43%

0%

uestdo 14

38%

38%

55%

72%

46%

58%

64%

5%

57%

50%

53%

1%

53%

1%

52%

60%

32%

90%

20% {44%

43%

86%

57%

uestdo 16

12%

63%

64%

48%

25%

21%

50%

63%

57%

29%

42%

24%

3%

57%

48%

38%

48%

0%

20% | 33%

43%

0%

40%

Uestdo 17

25%

63%

73%

40%

32%

63%

68%

38%

86%

47%

58%

59%

53%

64%

62%

45%

2%

0%

60% | 33%

43%

43%

50%
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[1° Bloco - Conhecimento dos Aspectos Legais - Indicador 2: Discordancia

AUDIT | COGER| DIAGRO | DICOM | DICRE| DIFIN| DIGOV | DIJUR | DIMAC | DIMEC | DINFE( DIPES | DIRCO| DIRED| DIRIN| DITEC| DIVAR | EO |SECEX| UCI | UGR | URAO| MEDIA

3% | 5% [ 3% | 6% | 6% | 8% 7% | 5% | 9% | 6% | 6% |15%| 10% | 3% | 7% | 12%| 12% | 4% | 6% | 8% | 6% | 6% | 8%
vestior | 0% | 0% | 0% | 4% | 7% | 0% 5% | 25%{ 29% | 0% | 11% 12%| 11% | 7% | 10% 17%| 12% [ 0% | 20% | 33%]| 0% | 0% | 10%
vestio2 | 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% 0% | 13%| 0% | 0% [ 0% ] 0% | 0% [ 0% | 0% | 2% | 0% | 0% | 0% | 0%] 0% [ 0% | 1%
vestiod | 0% | 0% | 0% | 4% | 0% | 0% 14% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 18%| 0% | 7% | 0% [ 14%| 0% [ 0% 20% | 0% | 0% | 0% | 6%
vestiod | 0% | 6% | 0% | 12% | 21% | 21%] 5% | 25%{ 29% | 0% | 11%| 41% 26% | 21% | 10%{ 25% | 8% [ 0% | 0% |11%|29%| 29%| 17%
vestio5 | 0% [ 0% | 0% | 4% [ 0% [ 0% 5% | 0% | 0% | 0% [ 0% | 18%| 21% [ 0% |10%] 20%| 0% |10%| 0% [11%|14%| 14%| 9%
vestios | 0% [ 6% | 9% | 0% [ 7% [ 0% 5% | 0% | 0% | 6% [ 0% | 12%| 5% [ 0% | 0% | 14%| 20% |10%]| 0% | 0% | 0% | 0% | 7%
vestio? | 0% | 6% | 0% | 0% [ 0% [0%] 0% | 0% | 0% | 0% [11%] 6% | 0% [ 0% | 5% | 3% | 8% |10%]| 20% | 0% | 0% | 0% | 3%
vestiod | 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% [0%] 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% | 12%| 0% [ 0% | 5% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% 0% | 0% | 1%
vestiod | 0% [ 0% | 9% | 4% [ 0% [0%] 0% | 0% | 0% | 6% [ 0% 6% | 0% [ 0% | 0% | 5% | 8% | 0% | 0% | 0%] 0% | 0% | 3%
vestio10 | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% [11%] 0% | 0% | 0% | 6% [ 0% | 0% | 5% [ 0% | 0% | 0% | 12% |10%]| 0% | 0% | 0% | 0% | 2%
vestiot! | 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% [0%] 0% | 0% | 0% | 6% [ 0% | 18%| 0% [ 0% | 0% | 2% | 0% | 0% | 0% | 0%] 0% | 0% | 1%
vestio 12 | 50% | 0% | 0% | 4% | 14%16%] 23% | 0% [ 0% | 24% | 5% | 35% | 42% | 7% |57%| 14% | 24% [20%| 0% |11%]|14%| 29%| 18%
vestio 13 | 0% | 13% | 0% | 24% | 18% | 21%] 9% | 13%{ 29% | 12% | 5% | 35% | 21% | 0% | 0% [ 23% | 28% [ 0% | 0% |11%]|14%| 0% | 16%
vestio 14 | 0% | 38% | 27% | 24% | 21%|26%] 18% | 0% [ 43% | 29% | 42%| 6% | 16% | 0% | 0% [ 31% | 56% [ 0% | 40% |44%]| 14%| 14%| 25%
vestio 6 | 0% | 0% | 0% | 4% | 0% |11%] 14% | 0% [ 0% | 0% | 0% | 24%]| 5% | 0% | 10%| 7% | 0% [0%| 0% | 0% | 0% | 14%| 5%
vestio17 | 0% | 6% | 0% | 12% | 14%[11%] 9% | 0% | 14% | 6% [11%] 0% | 11% [ 7% |14%| 21%| 8% |10%| 0% | 0% |14%| 0% | 12%
1°Bloco - Conhecimento dos Aspectos Legais - Resposta 1: Discordéncia Total

AUDIT | COGER | DIAGRO | DICOM | DICRE| DIFIN| DIGOV | DIJUR| DIMAC | DIMEC | DINFE| DIPES | DIRCO| DIRED| DIRIN| DITEC| DIVAR | EO |SECEX| UCI [UGR| URAO| MEDIA

0% | 1% | 2% | 2% | 1% | 1% 1% | 4% [ 1% | 1% | 2% | 2% | 2% | 0% | 2% | 2% | 2% | 3%| 4% | 1% | 0% | 1% | 2%
vestio! | 0% | 0% | 0% [ 4% | 0% [ 0% ] 14% ] 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1% | 0% [ 0% [ 0% | 0% 0% | 0% | 1%
vestio2 | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 6% ] 0% | 0% | 5% | 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% [ 0% | 0% 0% 0% | 0%
vestio3 | 0% | 0% | 0% [ 8% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 3% [ 0% [ 0% [ 0% | 0% 0% 0% | 1%
vestiod | 0% | 6% | 9% [ 4% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 6% ] 0% | 6% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 16% [10%] 0% | 0% | 0% | 14% | 3%
vestio5 | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [11%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 6% | 0% | 0% | 0% | 3% | 0% [ 0% 0% | 0% 0% | 0% | 1%
vestio6 | 0% | 0% | 0% [ 4% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% 0% | 0% 0% | 0% | 0%
vestio? | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [ 0% ] 0% | 25%| 0% | 0% ] 0% | 0% | 5% | 0% | 0% | 0% | 8% [ 0% 0% | 0% 0% | 0% | 1%
vestio8 | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [ 0% ] 0% | 13%| 0% | 0% ] 11%| 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 1%
vestiod | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 18%] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 1%
vesto10 | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 0% |11%] 0% | 0% | 0%
vestio 1t | 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% [ 20% | 0% | 0% | 0% | 0%
vestio 12 | 0% | 13% | 9% [ 4% | 21%| 0% ] 0% [ 0% | 14% | 0% [16%|12%[ 5% [ 0% [ 0% [ 8% | 0% [40%| 40% | 11%] 0% | 0% | 8%
vestio 13 | 0% | 6% | 0% [ 0% | 0% [11%] 0% [13%] 0% | 0% | 0% | 0% [ 5% [ 0% [10%] 9% | 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 4%
vestio 4 | 0% | 0% | 0% [ 4% | 0% [ 0% ] 0% [25%| 0% | 12% | 0% | 0% [ 16% [ 0% [29%| 5% | 0% [ 0% | 0% | 0% [ 0% | 0% | 4%
vestéo16 | 0% | 0% | 9% [ 0% | 0% [0%] 0% | 0% [ 0% | 0% ] 5% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 8% [ 0% [ 0% | 0% 0% | 0% | 1%
vestio17 | 0% | 0% | 9% | 0% | 0% [ 0% 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 5% | 0% | 0% | 0% | 8% [ 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 1%




APENDICE D

119

2° Bloco

- Conhecimento da Estrutura e Gestéo de Controles Internos - Indicador 4: Concordancia Total

AUDIT |

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC | DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO | SECEX

ucl

UGR

URAO

TOTAL

50%

18%

25%

19%

30%

20%

23%

13%

7%

32%

21%

28%

19%

24%

26%

13%

10%

15%| 14%

26%

36%

2%

20%

uestdo 19

88%

25%

21%

28%

32%

16%

45%

25%

0%

53%

32%

24%

21%

36%

14%

17%

12%

20%] 20%

67%

29%

51%

21%

uestdo 20

38%

0%

9%

16%

7%

0%

23%

0%

0%

24%

32%

0%

21%

%

10%

4%

8%

0% ] 0%

22%

29%

0%

10%

uestdo 21

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

13%

0%

6%

11%

18%

5%

%

0%

3%

0%

0% | 0%

0%

0%

0%

3%

uestdo 22

0%

6%

0%

8%

%

0%

0%

25%

0%

0%

11%

24%

11%

7%

14%

5%

0%

0% | 0%

1%

0%

0%

6%

uestdo 23

50%

6%

9%

4%

29%

16%

23%

25%

0%

18%

11%

35%

5%

7%

14%

5%

0%

10%| 0%

1%

43%

0%

12%

uestdo 24

38%

0%

36%

4%

7%

11%

14%

13%

0%

18%

16%

35%

0%

14%

29%

5%

0%

10%| 0%

22%

43%

14%

12%

uestéo 25

50%

19%

21%

28%

61%

26%

21%

0%

0%

35%

21%

24%

5%

21%

19%

14%

8%

0% 0%

22%

43%

0%

21%

uestdo 26

88%

75%

64%

48%

71%

63%

59%

25%

43%

71%

63%

71%

68%

71%

71%

47%

44%

70%] 80%

67%

86%

86%

60%

uestdo 27

75%

31%

21%

16%

61%

3%

23%

0%

14%

47%

32%

18%

32%

21%

67%

13%

12%

20%] 0%

33%

51%

29%

21%

uestéo 28

75%

13%

45%

36%

29%

32%

18%

0%

14%

47%

42%

29%

21%

43%

19%

14%

12%

20%] 40%

0%

29%

29%

24%

2° Bloco -

Conhecimento da Estrutura e Gestao de Controles Internos -

Resposta 3:

Conc

ordancia

AuDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED| DIRIN

DITEC

DIVAR

EO | SECEX

ucl

UGR

URAO

TOTAL

1%

59%

51%

60%

35%

54%

46%

54%

51%

46%

46%

42%

51%

42%

40%

42%

64%

49%| 58%

4%

56%

49%

48%

uestdo 19

13%

56%

36%

68%

54%

63%

32%

50%

57%

41%

63%

59%

63%

43%

62%

48%

80%

40%} 80%

22%

1%

29%

52%

uestdo 20

25%

50%

45%

28%

29%

42%

23%

63%

29%

4%

16%

29%

41%

29%

0%

3%

52%

40%) 80%

0%

1%

57%

35%

uestdo 21

13%

44%

55%

52%

21%

42%

45%

38%

14%

41%

31%

24%

26%

14%

14%

2%

56%

30%) 40%

33%

43%

14%

33%

Uestdo 22

63%

50%

82%

60%

29%

53%

63%

13%

57%

41%

32%

2%

42%

50%

0%

26%

80%

70%) 40%

67%

86%

57%

42%

uestdo 23

50%

88%

82%

80%

39%

68%

54%

50%

100%

76%

63%

5%

63%

1%

1%

57%

76%

70%) 80%

78%

57%

43%

64%

Uestdo 24

50%

5%

45%

84%

64%

58%

50%

50%

86%

4%

42%

29%

4%

50%

57%

46%

56%

60%) 80%

44%

57%

57%

55%

uestdo 25

38%

56%

64%

56%

7%

58%

41%

38%

43%

53%

63%

53%

53%

50%

81%

3%%

64%

60%) 60%

67%

57%

86%

49%

Uestéo 26

13%

25%

36%

48%

21%

3%

41%

75%

57%

29%

3%

29%

21%

29%

29%

42%

40%

20%| 20%

33%

14%

14%

35%

uestdo 27

25%

63%

73%

76%

39%

58%

5%%

100%

1%

41%

63%

5%

58%

64%

24%

52%

76%

40%) 60%

67%

43%

57%

56%

Uestdo 28

25%

88%

55%

52%

43%

63%

50%

63%

57%

41%

47%

59%

63%

21%

67%

48%

64%

60%) 40%

56%

57%

1%

53%

2° Bloco

- Conhecimentt

0 da Estrutura e Gestao de

Controles Internos

- Indicador 2: Discordancia

AuDIT

COGER

DIAGRO

DIiCOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO |SECEX| UCI

UGR

URAO

MEDIA

10%

21%

18%

17%

28%

25%

26%

30%

36%

21%

21%

28%

28%

31%

25%

39%

23%

35%| 24%

28%

9%

30%

29%

uestdo 19

0%

19%

36%

4%

14%

21%

23%

25%

43%

6%

5%

18%

16%

21%

14%

30%

8%

40%| 0%

1%

0%

14%

19%

uestdo 20

25%

31%

45%

48%

64%

47%

49%

0%

71%

29%

53%

71%

32%

5%

67%

54%

40%

60%] 20%

78%

0%

43%

49%

uestdo 21

50%

56%

45%

48%

54%

58%

50%

50%

86%

53%

53%

53%

58%

71%

5%

65%

44%

70%] 60%

67%

51%

86%

58%

uestdo 22

0%

44%

18%

28%

46%

47%

23%

63%

43%

53%

58%

53%

47%

43%

57%

63%

20%

30%] 40%

22%| 14%

43%

45%

uestdo 23

0%

6%

9%

16%

14%

16%

9%

25%

0%

6%

26%

6%

32%

21%

14%

38%

24%

20%] 20%

11%| 0%

5%

22%

uestdo 24

13%

25%

18%

4%

14%

32%

22%

38%

14%

35%

42%

35%

26%

29%

14%

42%

44%

20%| 0%

33%

0%

29%

29%

uestdo 25

13%

25%

9%

8%

32%

16%

32%

63%

51%

12%

16%

18%

42%

29%

0%

41%

8%

40% 40%

11%| 0%

14%

26%

uestdo 26

0%

0%

0%

4%

7%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

11%

0%

0%

11%

8%

10%| 0%

0%

0%

0%

5%

uestdo 27

0%

6%

0%

0%

0%

5%

18%

0%

14%

6%

5%

18%

1%

7%

10%

25%

12%

40%) 40%

0%

0%

14%

13%

uestdo 28

0%

0%

0%

8%

29%

5%

32%

38%

29%

6%

11%

6%

11%

36%

14%

25%

24%

20%) 20%

44%) 14%

0%

19%

2° Bloco -

Conheciment

0 da Estrutura e Gestao de

Controles Internos -

Resposta 1:

Discordancia Total

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN| DITEC

DIVAR

EQ [SECEX

UCI | UGR

URAO

MEDIA

9%

2%

0%

4%

8%

1%

5%

4%

0%

1%

0%

2%

2%

3%

9%

6%

3%

1% | 4%

0%

0%

0%

4%

uestdo 19

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

10%

5%

0%

0% 0%

0%

0%

0%

2%

uestéo 20

13%

19%

0%

8%

0%

1%

5%

38%

0%

0%

0%

0%

0%

7%

24%

5%

0%

0% | 0%

0%

0%

0%

6%

uestéo 21

31%

0%

0%

0%

25%

0%

5%

0%

0%

0%

0%

6%

1%

7%

29%

5%

0%

0% ] 0%

0%

0%

0%

6%

uestéo 22

37%

0%

0%

4%

18%

0%

14%

0%

0%

6%

0%

0%

0%

0%

29%

5%

0%

0% ] 20%

0%

0%

0%

6%

uestdo 23

0%

0%

0%

0%

18%

0%

14%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0% | 0%

0%

0%

0%

2%

uestéo 24

0%

0%

0%

8%

14%

0%

14%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

7%

0%

6%

0%

10%| 20%

0%

0%

0%

4%

uestéo 25

0%

0%

0%

8%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

6%

0%

0%

0%

5%

20%

0% ] 0%

0%

0%

0%

3%

uestéo 26

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

8%

0% | 0%

0%

0%

0%

0%

uestéo 27

0%

0%

0%

8%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

6%

0%

7%

0%

10%

0%

0% | 0%

0%

0%

0%

4%

uestdo 28

0%

0%

0%

4%

0%

0%

0%

0%

0%

6%

0%

6%

5%

0%

0%

13%

0%

0% 0%

0%

0%

0%

4%




APENDICE E

120

3°Bloco -

Conhecimento de Metodologias, Ferramentas e Instrumentos de Controle e Conformidade - Indicador 4: Concordancia Total

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO | SECEX

ul

UGR

URAO

TOTAL

38%

18%

2%

20%

35%

18%

2%

8%

5%

%

26%

26%

14%

8%

38%

9%

13%

15%

2%

17%

32%

2%

19%

uestéo 30

0%

0%

0%

4%

%

1%

5%

0%

0%

0%

0%

18%

0%

7%

14%

1%

8%

0%

0%

0%

14%

14%

4%

Uestéo 31

0%

6%

18%

8%

29%

0%

14%

0%

0%

35%

1%

18%

5%

0%

0%

1%

8%

0%

40%

11%

0%

0%

8%

Uestéo 32

63%

38%

45%

4%

50%

1%

50%

63%

14%

4%

32%

41%

42%

14%

7%

29%

28%

30%

40% [44%

43%

86%

37%

Uestéo 33

25%

19%

21%

4%

54%

26%

2%

0%

0%

35%

32%

35%

16%

7%

%

8%

16%

20%

20%

2%

57%

0%

23%

Uestdo 34

25%

25%

36%

36%

50%

26%

2%

0%

0%

24%

58%

24%

1%

7%

67%

12%

8%

20%

20%

1%

43%

0%

24%

Uestdo 35

25%

25%

36%

36%

46%

32%

2%

0%

0%

35%

37%

24%

1%

7%

67%

1%

8%

20%

20%

1%

57%

0%

24%

Uestdo 36

88%

19%

21%

12%

21%

21%

2%

0%

14%

41%

16%

24%

21%

14%

0%

9%

20%

20%

20%

22%

29%

43%

18%

Uestéo 37

75%

13%

0%

12%

21%

1%

0%

0%

14%

35%

1%

29%

1%

7%

14%

3%

8%

10%

20%

1%

14%

43%

12%

3°Bloco -

Conhecimento de Metodologias, Ferramentas e Instrumentos de Controle e Conformidade -

Resposta 3: Concordancia

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED| DIRIN

DITEC

DIVAR| EO

SECEX

ucl

UGR

URAO

MEDIA

53%

56%

64%

63%

43%

60%

48%

36%

70%

57%

56%

42%

60%

61%

39%

52%

55%

50%

45%

57%

46%

61%

53%

uestdo 30

38%

38%

45%

52%

46%

58%

40%

25%

29%

59%

42%

18%

47%

36%

48%

19%

52%

60%

60%

67%

14%

14%

38%

uestdo 31

100%

4%

73%

60%

29%

53%

36%

13%

43%

53%

37%

35%

26%

64%

1%

20%

20%

40%

20%

33%

43%

86%

38%

uestdo 32

38%

50%

55%

72%

21%

68%

50%

38%

86%

53%

58%

41%

58%

1%

14%

54%

52%

60%

60%

5%

57%

14%

1%

uestdo 33

63%

5%

73%

68%

36%

63%

50%

25%

86%

59%

68%

41%

4%

79%

29%

1%

76%

50%

20%

5%

29%

86%

61%

uestdo 34

5%

63%

64%

56%

3%%

58%

55%

2%

100%

1%

42%

53%

84%

1%

14%

64%

6%

60%

40%

56%

57%

86%

59%

uestdo 35

75%

63%

64%

60%

43%

58%

46%

25%

100%

65%

63%

47%

719%

1%

19%

65%

76%

60%

40%

67%

43%

86%

60%

uestdo 36

13%

56%

55%

72%

64%

53%

59%

63%

1%

47%

68%

47%

68%

57%

76%

73%

44%

40%

80%

67%

1%

57%

63%

Uestdo 37

25%

63%

82%

64%

64%

68%

50%

75%

43%

47%

68%

53%

42%

36%

43%

48%

40%

30%

40%

56%

57%

57%

52%

3° Bloco -

Conheciment

0 de Metodologias, Ferram

entas e Instrumentos de Controle e Conformidade - Indicador 2:

Discordanci

ia

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO

DIRED

DIRIN

DITEC

DIVAR

EO0

SECEX| UCI

UGR

URAO

MEDIA

9%

25%

10%

14%

17%

20%

25%

56%

2%

12%

16%

3%

25%

3%

18%

35%

33%

33%

28%

26%| 21%

16%

26%

uestdo 30

63%

56%

36%

36%

29%

32%

32%

75%

7%

41%

47%

59%

53%

57%

29%

66%

40%

30%

40%

33%

7%

%

49%

Uestdo 31

0%

50%

9%

24%

43%

37%

3%

88%

29%

6%

3%

47%

68%

3%

14%

1%

2%

60%

20%

56%

57%

14%

48%

Uestdo 32

0%

13%

0%

4%

7%

1%

0%

0%

0%

6%

1%

18%

0%

14%

14%

17%

20%

10%

0%

0%

0%

0%

10%

Uestdo 33

13%

6%

0%

4%

1%

23%

75%

14%

6%

0%

24%

1%

14%

0%

21%

8%

30%

60%

22%

14%

14%

15%

Uestdo 34

0%

13%

0%

4%

16%

18%

75%

0%

6%

0%

24%

5%

21%

19%

24%

16%

20%

20%

33%

0%

14%

16%

Uestdo 35

0%

13%

0%

4%

1%

27%

75%

0%

0%

0%

29%

1%

21%

14%

23%

16%

20%

40%

22%

0%

14%

16%

uestdo 36

0%

25%

18%

12%

26%

14%

38%

14%

12%

16%

29%

1%

29%

2%

15%

36%

40%

0%

1%

0%

0%

18%

uestdo 37

0%

25%

18%

24%

2%

50%

25%

43%

18%

16%

18%

42%

57%

29%

43%

52%

50%

40%

33%

29%

0%

33%

3°Bloco -

Conheciment

o de Metodologias, Ferram

entas e Instrumentos de Controle e Conformidade - Resposta 1: Discordéncia Total

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE

DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE

DIPES

DIRCO|DIRED

DIRIN| DITEC

DIVAR

EQ [SECEX

UCl | UGR

URAO

TOTAL

0%

1%

2%

&%

5%

1%

5%

0%

4%

1%

3%

1%

1%

0%

5%

4%

0%

3%

5%

0%

0%

0%

3%

uestéo 30

0%

6%

18%

8%

18%

0%

23%

0%

0%

0%

1%

6%

0%

0%

10%

14%

0%

10%

0%

0%

0%

0%

9%

Uestéo 31

0%

0%

0%

8%

0%

1%

14%

0%

29%

6%

5%

0%

0%

0%

14%

8%

0%

0% | 20%

0%

0%

0%

6%

Uestéo 32

0%

0%

0%

0%

2%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

1%

Uestéo 33

0%

0%

0%

4%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Uestdo 34

0%

0%

0%

4%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0% | 20%

0%

0%

0%

0%

Uestdo 35

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

1%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Uestdo 36

0%

0%

0%

4%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

3%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

1%

Uestéo 37

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

5%

0%

5%

0%

14%

6%

0%

10%

0%

0%

0%

0%

3%




APENDICE F
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4° Bloco - Eficacia dos Treinamentos Disponibilizados - Indicador 4: Concordancia Total

AUDIT| COGER

DIAGRO| DI

ICOM | DICRE

DIFIN

DIGOV

DIUR

DIMAC

DIMEC | DINFE

DIPES

DIRCO|DIRED) DIRIN] DITEC

DIVAR

EO | SECEX

ucl

UGR

URAO

TOTAL

75%

13% | 15%

9% | 17%] 16%

5%

13%

10%

14%

7% | 24%

14%

9% [36%] 7%

9%

10%

33%

33%

14%

0%

14%

Uestdo 43

100%

25% | 21%

12% | 1% | 26%

5%

13%

14%

2%

11% | 35%

26%

14% [ 33%] 12%

12%

10%

80%

33%

29%

0%

2%

Uestdo 44

37%

6%

9%

8% | 1% 21%

9%

0%

14%

6%

5% | 29%

16%

7% [33%] 5%

8%

10%

0%

33%

0%

0%

1%

Uestéo 45

87%

6%

9%

8% | 18%

0%

0%

25%

0%

6%

5%

6%

0%

7% |43%] 5%

8%

10%

20%

33%

14%

0%

1%

4° Bloco -

Eficacia dos Treinamentos Disponibilizados - Resposta 3: Concordéncia

AUDIT { COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE| DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC

DINFE] DIPES

DIRCO

DIRED| DIRIN] DITEC

DIVAR

EO0

SECEX) UCI

UGR

URAO

MEDIA

13%

56%

64%

61%

49% | 56%

47%

54%

38%

57%

51%

45%

51%

1% [ 40%) 42%

1%

3%

33%

59%

38%

76%

48%

Uestdo 43

0%

6%%

55%

76%

43%37%

59%

50%

43%

47%

53%

5%%

58%

1% [43% | 52%

52%

50%

20%

67%

29%

1%

52%

Uestéo 44

25%

56%

73%

52%

54% [47%

32%

63%

2%%

65%

53%

24%

26%

64% | 33% | 34%

20%

30%

60%

67%

43%

1%

42%

Uestdo 45

13%

4%

64%

56%

50% | 84%

50%

50%

43%

59%

47%

53%

68%

79% | 43% | 40%

20%

30%

20%

44%

43%

86%

48%

4° Bloco -

Eficacia dos Treinam

entos Dispon

ibilizados -

Indicador 2: Discordancia

AUDIT

COGER

DIAGRO

DICOM

DICRE| DIFIN

DIGOV

DIJUR

DIMAC

DIMEC | DINFE

DIPES

DIRCO| DIRED| DIRIN| DITEC

DIVAR

EO

SECEX| UCI

UGR

URAO

MEDIA

&%

31%

2%

28%

35% | 28%

35%

33%

52%

24% | 35%

21%

33%

18% | 24%| 36%

52%

50%

33%

7%

48%

24%

32%

uestdo 43

0%

6%

18%

12%

36% | 37%

36%

38%

43%

24% | 26%

6%

16%

14% | 24%] 25%

2%

40%

0%

0%

43%

29%

4%

uestdo 44

13%

38%

18%

40%

36% | 32%

36%

38%

57%

18%

3%

4%

58% | 29% [ 33%] 42%

64%

50%

40%

0%

57%

29%

39%

uestdo 45

0%

50%

2%

32%

32%

16%

32%

25%

57%

29%

42%

35%

26%

7% | 14% 40%

64%

60%

60%

22%|43%

14%

35%

4°Bloco -

Eficacia dos Treinamentos Dispon

ibilizados - Resposta 1: Discordancia Total

AUDIT

COGER | DIAGRO

DICOM

DICRE DIFIN

DIGOV

DIJUR| DIMAC

DIMEC | DINFE( D

IPES| DIRCO

DIRED| DIRIN| DITEC | DIVAR

EO | SECEX

ucl

UGR

URAO

TOTAL

8%

0%

0%

1%

0%

0%

14%

0%

0%

6%

7% | 4%

2%

2% | 0% | 15%

8%

3%

0%

0%

0%

0%

6%

uestdo 43

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0% | 11%] 0%

0%

0% ] 0% | 1%

8%

0%

0%

0%

0%

0%

4%

uestdo 44

25%

0%

0%

0%

0%

0%

23%

0%

0%

12%

5% [ 6%

0%

0% ] 0% | 18%

8%

10%

0%

0%

0%

0%

8%

uestdo 45

0%

0%

0%

4%

0%

0%

18%

0%

0%

6%

5%

6%

5%

7% | 0% | 15%

8%

0%

0%

0%

0%

0%

7%




	INTRODUÇÃO
	Exposição do Assunto
	Objetivos
	Objetivo Geral
	Objetivos Específicos

	Definição dos Principais Termos
	Justificativa
	Estrutura da Dissertação

	2ORIGEM E TENDÊNCIAS DA INDÚSTRIA BANCÁRIA
	2.1Origem e Evolução da Indústria Bancária
	2.2Tendências da Indústria Bancária

	3CONTROLES INTERNOS – ORIGENS E DEFINIÇÕES
	3.1Origem dos Controles Internos
	3.2Desenvolvimento de Controles Internos
	3.3As Definições de Controles Internos
	3.3.1American Institute of Certified Public Accou
	3.3.2Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission - COSO
	3.3.3International Federation of Accountants – IF
	3.3.4Basle Committee on Banking Supervision
	3.3.5International Organization of Supreme Audit 
	
	
	Normas gerais
	Normas específicas



	3.3.6Conselho Federal de Contabilidade – CFC
	3.3.7Instituto Brasileiro de Contadores – IBRACON
	3.3.8Departamento do Tesouro Nacional

	Controles Internos e Risco
	Princípios para Avaliação de Sistemas de Contro�
	
	
	
	Administração e Cultura de Controle
	Avaliação de Risco




	Principais Metodologias Existentes
	COSO
	Guidance On Assessing Control – The CoCo Principl
	SAS 55/78 – Statements on Auditing Standards

	Considerações
	3.8Limitações dos Sistemas de Controles Internos

	4O CENÁRIO BRASILEIRO E O CASO BANCO DO BRASIL
	4.1O Cenário Brasileiro

	Empresas
	4.2Caso Banco do Brasil
	4.2.1Histórico
	4.2.2A Gestão de Controles Internos no Banco do �
	4.2.2.1Importância dos controles internos na vis�
	4.2.2.2Categorias de Riscos Aprovadas pelo Banco do Brasil
	4.2.2.3Estrutura para gerenciamento de riscos no Banco do Brasil
	4.2.2.4 O Modelo de controles internos no Banco do Brasil
	4.2.2.5A Implementação do modelo de controles in
	4.2.2.6Considerações sobre o modelo adotado pelo

	4.2.3O Conhecimento e a sua Importância para o B�


	5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
	5.1Caracterização da Pesquisa
	5.2Seleção da amostra
	5.3Instrumento de pesquisa
	5.4Aplicação e resultado do questionário de pr�

	6APLICAÇÃO E RESULTADO DA PESQUISA
	Cálculo da Amostra
	Aplicação da Pesquisa
	Freqüência dos Resultados do Bloco de Conhecimen
	Freqüência das Respostas no Bloco de Aspectos Es
	Freqüência das Respostas no Bloco de Conheciment
	Eficácia dos Treinamentos Disponibilizados

	7CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
	Conclusões
	Recomendações

	REFERÊNCIAS
	ANEXO A
	ANEXO B
	
	
	
	
	
	
	Controle pela administração e cultura de control


	Atividades de controle





	ANEXO C
	APÊNDICE A
	APÊNDICE B
	APÊNDICE C
	APÊNDICE D
	APÊNDICE E
	APÊNDICE F

