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RESUMO

O controle interno é tema em discussdao nos meios empresarial e académico. A
pesquisa retrata a utilizacdo da metodologia do COSO como ferramenta de
gerenciamento dos controles internos em uma instituicdo financeira. Sao
apresentadas as caracteristicas e os principios do controle interno para fundamentar
a pesquisa, além de algumas das principais frameworks para gerenciamento de
controles internos, dentre elas, o COSO. O objetivo geral da pesquisa é analisar o
nivel de adequacao da utilizacdo da metodologia do COSO no gerenciamento dos
controles internos do Banco do Brasil, na visao dos gerentes de agéncia. Trata-se de
pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa, utilizando-se dos procedimentos de
pesquisa bibliografica, documental e aplicacdo de estudo de caso Unico. Foram
aplicados questionarios junto aos 54 gerentes das agéncias de varejo da regiao
metropolitana de Fortaleza, no Estado do Ceara, cujo enfoque esta relacionado aos
objetivos do COSO. Assim, foram analisadas questdes com relacdo ao nivel de
adequacéo da utilizacdo da metodologia do COSO no gerenciamento dos controles
internos do Banco do Brasil: no processo de gestao e objetivos estratégicos; na
eficiéncia e efetividade operacional; na confianca dos registros contabeis e
financeiros; e na conformidade com leis e normativos aplicaveis a entidade. Os
dados obtidos com a aplicacdo dos questionarios sdo apresentados em graficos,
contribuindo para a analise das respostas. O resultado conclui que, sob a ética dos
gerentes de agéncia, o gerenciamento do controle interno do Banco do Brasil esta
adequado a estrutura proposta pela metodologia do COSO.

Palavras-chave: Controle Interno. COSO. Banco do Brasil.



ABSTRACT

The Internal Control is an issue under discussion at the business and academic
resource. The study shows the utilization of the COSQO’s methodology as a tool for
managing internal controls in a financial institution. The characteristics and principles
of internal control are shown to support the research, and some of the major
frameworks for managing internal controls, including COSO among them. The
general study’s objective is to analyse the adequacy’s level of using the COSQO’s
methodology at the management of internal controls at Banco do Brasil, under view
of agency managers. The study was carried out by exploratory approach with
qualitative character, using the procedures of literature search, documental and
single case study. Survey questionnaires were applied to 54 managers of the
agencies of retail in the metropolitan area of Fortaleza in the state of Ceara, whose
focus is related to the COSQO’s objectivies. Thus, questions were analyzed based on
adequacy’s level of using COSO’s methodology in the management of internal
controls management at Banco do Brasil: in the process of management and
strategic goals, in operational efficiency and effectiveness; at assurance of financial
and accounting reports, in the compliance with laws and rules applied to the entity.
The data getted with the questionnaires are showed in graphics, helping to the
analysis of the answers. The result concludes that, in the view of agency managers,
the internal control’s management of Banco do Brasil is fitted to the structure
proposed by the methodology of COSO.

Keywords: Internal Control. COSO. Banco do Brasil.



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6
Figura 7
Figura 8
Figura 9
Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13
Figura 14
Figura 15
Figura 16
Figura 17
Figura 18
Figura 19
Figura 20
Figura 21
Figura 22
Figura 23
Figura 24

LISTA DE FIGURAS

Principios do Controle INterno.........cceoecceeeeicieceee e 30
Estrutura do Novo Acordo de Basiléia...........ccccvvvvvviiviiiiiiiiiieeeeeee, 42
Estrutura do Pilar | do Novo Acordo de Basiléia.................ccceennnnnes 43
Cronograma de implementacao de Basiléia ll..................c.ccceennes 48
Framework para gerenciamento de rSCOS.......cceevvveeeeeieeeennnnnennnenns 56
Processo de gerenciamento de FSCOS......cevvveeveeeieiiniiiiiieeee e eeeen 57
CUDBO COSO ... i 64
O MOAEIO AO COCO........ueeeeeiiiieeieeeeeeeeee e aaaaaa e e e 65
Os quatro dominios do Cobit..........ccevveeeeeeiie e, 75
@1 oo TN 0o o | P RPERRERUR 76
Cubo do COSO ERM.....ouiiiiiiiiiiee et 84
Processo COSO ERM......coooviiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeee e 88
Componentes do COSO REPOI.......ccceuuueeieeiiieeeeeeeeee e 96
Componentes do Cubo COSO ERM........coovviieiiiiiiiiiieceeeeee 97
Matriz de avaliaGao de FMSCOS.......covuuuriiiiiieiiiie e 101
Organograma do Banco do Brasil............cccooiiiiiiiiiiiiiiiieee 133
Distribuicdo do Free Float do Banco do Brasil na CBLC.................. 137
Estrutura de Governanca no Banco do Brasil.............ooeevvviinnnnnnnnn. 140
Estrutura € Processo de Gestao.........cccccovveiiieiiiiiieiiiiie e 141
Elementos do Programa de Compliance.........cccccoooiiiieeiiiiniiiineenn. 146
Classificacao de NOIMAS.........ccoeeeiiiiiiiccce e 149
Modelo de gestao de MSCOS.....uuimiiiuuiiiiiee e 150
Fases da gestéo do risco operacional no Banco do Brasil............... 154
Camadas das atividades de controle..........ccccoeeviciiiiieieiiiiciieeeeeee 161



Quadro 1

Quadro 2
Quadro 3
Quadro 4

Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8
Quadro 9
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15
Quadro 16

Quadro 17

Quadro 18

Quadro 19

Quadro 20

LISTA DE QUADROS

Tipos e definicbes de riscos associados as instituicbes
1L =T Te7=T] = U SRR
Resumo dos 25 Principios da Basiléia

Normativos do BACEN sobre o Acordo de Basiléia......................
Analise comparativa entre a Resolucao 2.554/98 e os 13
Principios para Avaliagéo de Sistemas de Controles Internos da
BaSilBia. ..o i
Patrocinadoras do COSO..........ccccciiiiiiiiieee e
Estrutura do COCO....ccvviieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
Comparacéao de metodologias de Controle Interno..............c........
Ambiente de CONtrOIE.......uvviiieeeeee e
Atividades de CONtrole.........uvueeiiiiiiieiieeeeeee e
Categorias de analise da pesquiSa.........cccuueeeeriiuiiieeieeeaiiiieeeenn
Estrutura da alta administracdo do Banco do Brasil......................
Tipos de riscos adotados pelo Banco do Brasil..........ccccceeeeeeeennnnn.
Gerenciamento do Risco Operacional no Banco do Brasil...........
Fases da gestdo de risco operacional...........cccceeeiiiieeeeeeieciinnee,
CoNtroles DASICOS.....ccoviiiiiecee e
Associacao da estrutura de controle interno do Banco do Brasil
em relagao a0 COSO ...
Resultados da verificagdo do pressuposto na se¢ao | do

(o UT=TS] 1[0] o =T [ TR UUPUPRUPN
Resultados da verificacdo do pressuposto na secéo Il do
QUESTIONANIO. ..uvvteeieeeeeie e e e e e e e e e e e
Resultados da verificacdo do pressuposto na secéo Il do

(o [UL=ES]1[0] g =T [ TP UPUUPRRSIN
Resultados da verificacao do pressuposto na secao IV do

(o [UL=E] 1[0] o =T [ TR PUURRRN

28
40
47

52
63
66
78
99
105
125
132
143
153
155
163

169

178

186

194



Gréfico 1

Gréfico 2

Grafico 3

Gréfico 4

Grafico 5

Grafico 6

Gréfico 7
Grafico 8

Grafico 9

Grafico 10

Grafico 11

Grafico 12

Grafico 13

Grafico 14

Gréfico 15

LISTA DE GRAFICOS

Atuacao do controle interno no proceso de gestdao do Banco do

Relacédo entre os objetivos do processo de gestado e os objetivos
estratégicos do Banco do Brasil...........ccoooiiiiiiiiiiiiee,
Nivel de discussdo pelas agéncias de informacdes ligadas ao
gerenciamento dos controles internos, na formulagdo do
orcamento/planejamento estratégiCo.........ccvvveeeeeeeeeeeeecciceeeeee
Nivel de controle operacional das agéncias do Banco do Brasil.....
Reflexo dos niveis de exposicdo dos riscos nas agéncias do
Banco do Brasil pelos indicadores que compdem o Rating.............
Representatividade dos processos com maior exposicao a riscos
pelos indicadores da Perspectiva Processos Internos.....................
|dentificac@o dos tipos de riscos pelos gerentes..........cceeeeeeeeennneee
FreqUéncia do monitoramento sobre os indicadores de controle
INTErNO NAS AGENCIAS. .. .uviiee ettt
Relacao entre as informacgdes prestadas e a criagcdo da Diretoria
de Relagdes com INVestidores..........eeveeeeeiiiiiiieieieeeeeeeeeeeee
Frequéncia da produgédo de informagbes em tempo habil pelas
210 [T g [o = T PP P PP
Frequéncia de atendimento as recomendagdes do Pila 3, do Novo
Acordo de Basiléia pelo Banco do Brasil.......ccccccceveeeeeeiiiiiiiiiiiiiine
Nivel de apresentagédo de informacdes de divulgagcdo essencial e
suplementar pelo Banco do Brasil...........cccooooiiiiiiiiiiiiiiiii,
Exposicao de informagdes do Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia
NO BanCO dO Brasil..........cuuuiiiiiiiiiiiiiieeeee e
Nivel de conhecimento dos gerentes sobre o Programa de
Compliance do Banco do Brasil........cccceeecoeeeiiiie e
Nivel de percepcdo dos gerentes em relagdo a promogao da
cultura de controle e compliance no Banco do Brasil......................

172

173

175

180

181

182
183

184

187

188

189

190

191

195



Grafico 16

Gréfico 17

Gréfico 18

Gréfico 19

Gréfico 20

Nivel de acompanhamento sistematica do cumprimento das leis,
normas e regulamentos externos na condugdo dos processos,
produtos e servicos do Banco do Brasil...........ccccceeeeeiiiiiiiiiiiieeeiinnn,
Estagio do instrumentos de monitoramento pelas agéncias do
Banco do Brasil.........oooeeeeeiiii e
Nivel de difusdo e aplicacao dos normativos sobre conformidade
Nnos processos internos nas agéncias do Banco do Brasil...............
Relacao entre os treinamentos oferecidos pelo Banco do Brasil e
0 cumprimento de [eiS € NOIMAS........ceeviiiiiiiiiiiiiie e
Nivel de traducdo das orientacbes das politicas no
comportamento organizacional do Banco do Brasil em relagéo a
(ofo] g1 {0] 01T F=To = TP

197

199

200

202



AICPA

BACEN
BB
BIS

C.l
CICA

CobiT

CoCo
COSO

CVM

ERM
FEBRABAN
FERMA
ICAEW

ISACF

1ISO

PCAOB
SEC

SFN
SOX
TCU

LISTA DE SIGLAS

American Institute of Certified Public Accounts (Instituto Americano
de Contadores Publicos Certificados)

Banco Central do Brasil

Banco do Brasil

Bank for International Settlements (Banco de Compensacgdes
Internacionais)

Controle Interno.

Canadian |Institute of Chartered Accountants (Instituto dos
Contadores Registrados do Canada)

Control Objectives for Information and Related Technology
(Objetivos de Controle de Tecnologia da Informacgéo)

Criteria of Control (Critérios de Controle)

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (Comité das Organizacbes Patrocinadoras da
Comissao Treadway)

Comisséao de Valores Mobiliarios

Enterprise Risk Management (Gestao do Risco Empresarial)
Federacao Brasileira de Bancos

Federation of European Risk Management Asociations

Institute of Chartered Accountants in England and Wale (Instituto de
Contabilistas Certificados da Inglaterra)

Internal Auditors Research Foudation (Fundagdo de Pesquisa dos
Auditores Internos)

International  Organization for Standardization (Organizacao
Internacional para Normatizacao

Public Company Accounting Oversight Board

Security and Exchange Comission (Comissdo de Valores
Mobiliarios dos EUA

Sistema Financeiro Nacional

Lei Sarbanes-Oxley

Tribunal de Contas da Uniao



SUMARIO

1 INTRODUGAO. .....c.couemrerueraesesesessssssssssssesssssssssssssssssssssssasssssssnsssnssssasssasasssnens
2 CONTROLES INTERNOS........coeosuiurusaeeeessssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssnsans

2.1 Origem e evolugao dos controles iNterNoS..........cooeevieeeirieiiiieeee e,
2.2 Definigdes de controles iNTernOS. ........oooi e
2.3 Controles iNterN0S € RiISCO.......uiiiiiiiiiiiei e
2.4 NormatizagOes sobre controles iNtern0S..........uuveveeviiiiiiiiiiiieeeeeeeeee
2.4.1 Lei Sarbanes-OXIEY ......ccceiiiiuiiiiiiieieiiiie e e e e
2.4.2 AcOrdos da Basil@ia..........ceuiiiiiiiiiiiii e
2.4.3 Resolug@o BACEN 2.554/98..........ooi i
2.4.4 Demais regulamentagies. ........coouuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e
2.5 Estruturas de Gerenciamento dos Controles Internos..........cccoecvieeeeeennnee
2.5.1 Abordagem inical as metodologias de gestao de risco e controle
1101 o J
2.5.2 COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (Comité das Organizagdes Patrocinadoras).....................
2.5.3 CoCo — Criteria of Control Comission (Comité para Desenvolvimento
de Criterios de CoNtrole)........coouuueeieeiiiiieiieee e
2.5.4 TUINDBUI BEPOIL........coeiiiieiiii ettt
2.5.5 SAS 55/78 - Statement on Auditing Standards...............................
2.6 Controles Internos e Tecnologia da Informacao (T1).......ccceveeiiiiiiiiiinneennes
2.6.1 SAC — Systems Auditabilit and Control...
2.6.2 COBIT - Control Objectives for Informat/on and Re/ated Technology
2.7 CONSIAEraGOES GEIAIS. ....eiiiuureeeeeeeiiiiee et e ettt et e e e e e ee e e e e e e e e e e e e annnneneeeas

3 A METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE CONTROLE INTERNO DO

3.1 Aorigem dO COSO...........eeeeeeeeeeeeeee et
3.2 Caracteristicas da metodologia.........uuueeeiiiiiiiiiiiieieiieee e
3.3 Objetivos d0 COSO ERM......... e
3.3.1 Objetivos Relacionados a Estratégia Corporativa ...........cccvvveevveveennnn..
3.3.2 Objetivos Relacionados a Eficiéncia e Eficacia nas Operagoes..........
3.3.3 Objetivos Relacionados a Confiabilidade dos Relatérios ....................
3.3.4 Objetivos Relacionados a Conformidade Legal ........ccccceeeeeiiiieeennennns
3.4 Os componentes do processo de gestao de controle interno na ética do

3.4.1 O Ambiente de Controle INterNO........coocveiiiiiiiiiiiei e
3.4.2 DefiniCA0 de ODJEtIVOS. ...ccveeiie et
3.4.3 Identificacdo de EVENtOS.........ccovvviiiiiiiiie e
3.4.4 Avaliagao de RISCOS......cuuuiiiieeeieiiiiieee e e e e e
3.4.5 Resposta @0 RiSCO.......occuuiiiiiiiiiiiieeeeeee e
3.4.6 Atividades de COoNtrole........oceeeeiee e
3.4.7 Informagao € COMUNICAGAD.........uveeieieiiiiiiiieee e e et ee e e e e e
3.4.8 MONITOraMENTO...cceiiiiiiiiiiiei et
3.4.9 LimitagOes da metodologia......uu e
3.5 CONSIAEragiES QEIAIS. . eeieeeeiiuurieiiiaeaiaiiieee e s et ee e e e s e e e e e e e e enneeeeeeeeeeannnnes

16
23

23
25
27
32
32
38
49
53
59

59

61

64
67
69
70
71
73

77



4 METODOLOGIA DA PESQUISA........ccooortrmmrrrnss s s sssmse s 113

4.1 Caracterizagao da PeSQUISA........cceveeiiieeeiiieeeecce e e eeiee e eenneeeee e 114
4.1.1 Quanto aos objetivos de pesquiSa........cceeeeeeeeeeeeiiiieee e 114
4.1.2 Quanto a natureza da PESQUISA........cuvrereeeeeiiiiieee e e 115
4.1.3 Quanto aos procedimentos de PeSQUISA.......ceeeeruvrereereeiiiiiiieeee e 116

4.2 Populagao € AMOSIIa....ccuiiiiiiiiiiiiiaieee et 119

4.3 Coleta de dados da PESQUISA........uereiriiiiiieiiae e eieeee e e e e e e 121

4.4 Transformagédo, tratamento e analise dos dados...........cccceeeiiiieeeee e, 124

4.5 Limitag0es da PESQUISA. .. uuuuiieaeeeeeeeieeeeeeiiieeiitaa e e ese e e e e e e eeeeeeeeeeeeeennnnnneeees 126

5 AMETODOLOGIA DO COSO NO GERENCIAMENTO DOS CONTROLES

INTERNOS DO BANCO DO BRASIL.......cereiemecereesssssmses s s e s s smmmnsessssnnnns 128

5.1 Apresentacan da EMPIrESA. .....u e i iiiiii e e 128
5.1.1 Breve hiStOriCO......uuuiiiiiiiiiiee et 129
5.1.2 Estrutura Organizacional.............oo i 131
5.1.3 Outros dados sobre 0 Banco do Brasil.........cccccoviviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee, 134
5.1.4 Aspectos da Governanga Corporativa..........oocceeeeeeeeereiieeieeeeiieeeee 136

5.2 Controles Internos no Banco do Brasil.............ccoooeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 138
5.2.1 Estrutura de Gestao do Sistema de Controles Internos...........ccceeue..... 139
5.2.2 Processo de Gestao dos RiSCOS......cceeviiiiiiiiieiiiiiiieeeeeeeeee e 142
5.2.2.1 EXPOSICA0 @ RISCOS.....eeiiiiiiiiiiiiie et 142
5.2.3 Adocéao do Modelo COSO no Banco do Brasil............eeveeveeeeeiiiiiinnnnnn. 144

5.3 Controles Internos no Banco do Brasil e a Metodologia do COSO............. 168

5.4 Analise da adequacao da metodologia do COSO no Banco do Brasil sob

a Otica dos gerentes de agénCia..........ceevviiiiiiiiiiiiiiiiiieiee e 171
5.4.1 Nos aspectos do processo de gestao e objetivos estratégicos............ 171
5.4.1.1 Secédo | — Questdes relativas ao processo de gestao e
atingimento dos objetivos da empresa.......ccccceeeeeeeeiiiiiiciciiiiiinns 171
5.4.1.2 Andlise dos aspectos do processo de gestéo e objetivos
estratégicos do Banco do Brasil...........coeeeeveieiiiiiiiiciiiee 176
5.4.2 Nos aspectos de eficiéncia e efetividade operacional.......................... 179
5.4.2.1 Secao Il — Questdes relativas a analise da eficiéncia e
efetividade operacional..........ccccooooieiiiiiiiiiiie e 179
5.4.2.2 Andlise da eficiéncia e efetividade operacional em relacao aos
CONTIOIES INTEINOS. ...iiiiiiiiiiiiieeeie e 185
5.4.3 Nos aspectos de confianca nos registros e relatérios financeiros........ 186
5.4.3.1 Secao lll — Questdes relativas a confianca nos registros e
relatorios fiNANCEITOS. .. ..uii i 187
5.4.3.2 Analise da confianga nos registros e relatérios financeiros......... 192
5.4.4 Nos aspectos de conformidade as leis e normas...........ccccccceeeeeeeeunnn. 194
5.4.4.1 Secao IV — Questdes relativas a conformidade legal.................. 195
5.4.4.2 Analise sobre a conformidade legal............ccoocuiieeiiiiiiiiiiieeeee 204

(s 030 ] N I 1= Yo 207

REFERENCIAS.......c.curecueurerecuresaresessesesasessssesssasessssessssssesasessasssasasessssssasases 212

APENDICES.......ccurereeurecararessssesssssssasssesessessasesssssesssessssssssssessssssessssasessaessans 221

A - Protocolo de pesquisa



B - Questionario de pesquisa
ANEXOS......cciiiecccecerrrme e e s ssee s e s s e e s e s ss s e e s s s e e s am e e e e emn e e e e s smn e e e e s e e e e e s nnn e e nnnns
A - Principios essenciais da Basiléia

B - Resolugao BACEN 2.554/98

C - Categorias de controles adotadas pelo Banco do Brasil



16

1. INTRODUCAO

Passados varios anos desde a implantacdo do Plano Real, o cenario
econbmico brasileiro vive muitas mudancas. Queda de spreads, diminuicao do risco-
pais, elevacao da oferta de crédito, entre outros aspectos econdmicos e financeiros
que corroboram o fortalecimento da economia do Brasil e, principalmente, da

industria financeira que apresenta melhores numeros e indicadores a cada dia.

Os padrdes de competitividade do mercado no qual as instituicoes financeiras
estdo inseridas sao cada vez maiores. Com a trajetéria declinante dos spreads, os
bancos iniciaram uma ardua disputa pelo aumento da concessdao de crédito e
incremento de novos negdécios. De acordo com o Banco Central do Brasil (2008), o
total de operacdes de crédito no pais saltou de aproximadamente 500 milhdes de
reais em dezembro de 2004 para mais de R$ 950 milhdes em fevereiro de 2008.
Esse dado revela uma crescente evolucédo da oferta de crédito no pais e como sera
a caracteristica do mercado nos préximos anos. O crédito vai se tornar cada vez
mais barato e os bancos estao investindo fortemente em tecnologia e em produtos
alternativos de investimento e servicos bancarios, para tentarem manter os lucros do

setor e distribuir mais dividendos aos seus acionistas.

Seguindo a trilha desse movimento favoravel, vale a pena destacar o principal
indicador do mercado de capitais do pais, o indice Bovespa, que em 2002 fechou o
ano com um volume total de recursos da ordem de 604 milhGées de reais, operando a
11.268 pontos; apresentou em 12 de maio de 2008 um volume total de 5.889 bilhdes
de reais e 70.416 pontos, marcando o quinto recorde de alta apds o anuncio do grau
de investimento do Brasil, no inicio do mesmo més (BOVESPA, 2008).

Outro indicador que desperta a atengédo dos principais jornais que tratam de
economia e financas no pais é o risco-pais. Esse indicador apresenta o grau de
instabilidade econémica de cada pais. Conceitualmente, o risco-pais € um indice
denominado Emerging Markets Bond Index Plus (EMBI+) e mede o grau de perigo
que um pais representa para o investidor estrangeiro. Foi criado pelo banco JP
Morgan em 1992 e, segundo Brito (2003), mede o grau de perigo que cada pais
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representa para o investidor (apenas para paises emergentes). Relativamente a
economia nacional, € também chamado de risco Brasil. Tornando mais clara sua
definicdo, o indicador mede o excedente que se paga em relacdo a rentabilidade
garantida por bénus do governo norte-americano. Significa dizer que a cada 100
pontos expressos pelo Risco-Brasil, os titulos do pais pagam uma sobretaxa de 1
ponto percentual sobre os papéis dos EUA. Ou seja, se a taxa paga pelos EUA é
hipoteticamente de 5%, a nacao que tem um risco de 100 pontos tera que pagar 6%.
Esse indice, que teve seu pior resultado (recorde de alta) quando atingiu 2.436
pontos, no dia 27 de setembro de 2002, pouco antes da eleicdo de Luiz Inacio Lula
da Silva para presidente do Brasil, chegou ao seu menor nivel em 22 de maio de
2007, quando atingiu a marca histérica (recorde de baixa) de 139 pontos (VALOR
ECONOMICO, 2007).

Por outro lado, a concorréncia acirra-se com o processo de fusdo entre
bancos e o iminente surgimento de instituicdes especializadas em segmentos de
mercado. Torna-se constante, na estratégia de mercado, o langamento de modelos
de negdcios inovadores, incluindo o fechamento de parcerias que Ihes garantem
ganho de escala. A melhoria constante da eficiéncia operacional representa um
desafio para toda e qualquer organizacdo que pretenda perpetuar-se e crescer no
mercado, a partir da geracao de resultados sustentaveis.

Entendida como a relacéo entre custos e receitas, a eficiéncia operacional é
um tema que ganha espago cada vez maior nas discussdes estratégicas das
empresas, sobretudo diante do acirramento da concorréncia, associado a um
aumento do poder de barganha dos consumidores e as proprias funcionalidades
resultantes da evolucdo das tecnologias de informacdo e comunicagdo (Banco do
Brasil, 2007).

Na industria financeira, a busca por indices cada vez melhores de eficiéncia
operacional vem como preparagdo para um ambiente futuro caracterizado por
tendéncias do macroambiente e do mercado, tais como a busca por modelos de
negdécios inovadores, baseados na identificacdo de oportunidades em cadeias de
valor; na centralizacdo de operacdes de suporte, otimizando a utilizagdo de recursos
e beneficiando-se de economias de escala; no desenvolvimento de solugdes
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colaborativas, permitindo realizar diversas partes de um processo em momentos e
locais diferentes e com reducdo de custos; e até mesmo na geracdo de novos
negdcios, por meio do refinamento do foco da empresa em acgdes que facam parte

da sua competéncia essencial.

Segundo a Febraban — Federacdo Brasileira de Bancos (2004), em sua
pesquisa sobre praticas de gestdo de riscos operacionais no mercado brasileiro, a
maioria das instituicées financeiras afirma que o risco operacional deve ser tratado
como uma categoria de risco distinto e que a alta administracdo estd comprometida
com esse tipo de risco. Percebe-se que as instituicées, apesar de ainda terem uma
concentragao forte na utilizacdo de ferramentas qualitativas, estdo buscando cada

vez mais a utilizacado de ferramentas quantitativas na gestéao do risco operacional.

Também para a Febraban (2004), no tocante a alocacao de capital, a maioria
das instituicoes financeiras estdado calculando ou planejando calcular o capital

econdmico para risco operacional.

Em relacao a divulgacao de informacdes (Reportes), a pesquisa indicou que a
maioria das instituicdes ja possui ou esta definindo processos e linhas de reporte
para os varios niveis organizacionais. Outrossim, revela que apenas 40% das
instituicbes financeiras pesquisadas produzem relatérios ou informes que sao
divulgados ao mercado (FEBRABAN, 2004).

Diante desse panorama em mutacao do mercado financeiro nacional, surgiu
uma contrapartida dos 6rgaos reguladores, que passaram a perceber uma
necessidade maior de fiscalizar e tornar cada vez mais transparente o mercado, a
fim de manter a economia imune as oscilacdes que, porventura, possam ocorrer

nesse dinamismo do mercado.

Aliado a esses aspectos, o crescente numero de fraudes no setor financeiro e
alguns acontecimentos marcantes, tanto no mercado interno como no mercado
externo, no qual pode-se citar a quebra do centenario banco inglés Barings, 0s
balancos fraudados da gigante norte-americana Eron (num contexto internacional) e

as quebras dos bancos Nacional e Econémico e, mais recentemente, do banco
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Santos, tiveram papel fundamental para que os organismos de regulacdo do
mercado financeiro internacional e nacional adotassem algumas medidas para tentar

minimizar os riscos e melhorar a gestao operacional dos bancos.

Observa-se ainda, a criagdo da lei Sarbanes-Oxley — SOX e a divulgacao do
Novo Acordo de Basiléia (Basiléia Il). Essas duas publicacées passaram a figurar
como marcos legais para a gestao dos controles internos das empresas de capital
aberto e das instituicbes financeiras, além da Resolugcdo 2.554/98, do Conselho
Monetario Nacional, que dispde sobre a implantacdo e implementacao dos sistemas

de controles internos.

A Resolugdo 2.554/98 é reflexo das decisbes do Comité de Supervisao
Bancaria da Basiléia, que, em 1996, sugeriu a uniformizacao internacional dos
controles internos, com a divulgacao dos 25 principios para uma supervisao bancaria
eficaz. J& em 1998 editou a publicacdo dos treze principios que compdéem o0s

alicerces dos controles internos.

A publicagdo desses normativos referenda a importancia dada ao tema
“Controle Interno” no cenario atual. Além da necessidade crescente das empresas
em aprimorar seus controles, como forma de garantir um diferencial competitivo nos
mercados, ha também a necessidade de se adequar a essa gama de normas e

regulamentos que traduzem a gestao dos controles internos.

O tema controles internos também esté inserido no contexto da governanca
corporativa. Mecanismos de gestdo cada vez mais transparentes sao exigidos das
empresas que, por sua vez, passam a utilizar diversas formas de controles. Assim,
as organizacdes comecam a adotar modelos pré-determinados e ja existentes para
se adequarem a gestdo dos controles internos. Isso faz com que os modelos
utiizados muitas vezes venham a se tornar ineficientes, por conta da nao

customizacao e adequacgao ao cenario brasileiro.

A maioria das metodologias existentes é proposta por outros paises que nao
o Brasil. Essa importagdo de tecnologia de gestdo de controles internos onera em
demasia os custos de implantacdo desses sistemas, fazendo com que as empresas
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nao percebam o beneficio gerado por um sistema de controle interno bem

estruturado.

Esse é o paradigma a ser quebrado pelos estudiosos em controle interno. A
relacdo custo versus beneficio ainda é o principal objeto de questionamento das
empresas, uma vez que a identificacdo dos beneficios trazidos com a
implementagdo de um bom sistema de controle interno é dificil de ser calculada. De
toda sorte, vale destacar que um sistema de controle interno eficazmente
implementado pode representar uma ferramenta que assegure garantia razoavel de

que os objetivos tragados por qualquer empresa sejam atingidos.

Dentre as metodologias existentes, o COSO — Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission tém-se mostrado a que mais se adequa
a gestao eficaz dos controles internos; talvez por ser recomendada pela Security and
Exchange Comission - SEC, quando da publicacdo da Lei Sarbanes-Oxley, ou
mesmo por ser a primeira a preocupar-se em padronizar 0s conceitos sobre o tema.
E, dentre todas as metodologias existentes, a mais utilizada pelas organizagdes para

o gerenciamento dos sistemas de controles internos.

O COSO publicou, em 1992, um trabalho denominado Internal Control —
Integrated Framework. Esta publicacédo tornou-se referéncia mundial para o estudo e

aplicacao dos controles internos e € a base que fundamenta o presente trabalho.

Nesse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: Qual o nivel de
adequacdo da utilizacdo da metodologia do COSO para o gerenciamento dos
controles internos do Banco do Brasil, segundo os gerentes de agéncia?

Para responder a este problema, desenvolve-se a presente pesquisa, com 0
objetivo geral de analisar o nivel de adequacéo da utilizacdo da metodologia do
COSO no gerenciamento dos controles internos do Banco do Brasil, na visdao dos

gerentes de agéncia.

Os objetivos especificos sao:
1. Apresentar conceitos e caracteristicas dos Controles Internos.
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2. Evidenciar os principios da metodologia do COSO e sua aplicacao;

3. Analisar o nivel de adequacdo da utilizacdo da metodologia do
COSO no gerenciamento dos controles internos do Banco do Brasil: no
processo de gestdo e objetivos estratégicos; na eficiéncia e efetividade
operacional; na confianca dos registros contdbeis e financeiros; e na

conformidade com leis e normativos aplicaveis a Entidade.

Tomando-se por base a valorizacao crescente da area de controles internos
nas instituicées financeiras, em virtude da elevada demanda por mecanismos de
gestao empresarial especificos sobre controles internos e do surgimento de diversas
metodologias de avaliacGes dos sistemas de controles internos das organizacgdes,
assume-se como pressuposto deste trabalho que os gerentes de agéncia do Banco
do Brasil, responsaveis por operacdes e resultados, conhecem e aderem a
metodologia do COSO no processo de gestao e atingimento dos objetivos do banco,
na eficiéncia e efetividade operacional, na confianca dos registros contabeis e

financeiros e, na conformidade com leis e normas aplicaveis a empresa.

A pesquisa, estruturada na forma de estudo de caso, analisa o nivel de
adequacédo da utilizacdo da metodologia do COSO como forma de gerenciamento
dos controles internos do Banco do Brasil, segundo a visdo dos gerentes de agéncia
da Instituicdo. Desse modo, a pesquisa pretende adentrar no universo em torno do
tema Controles Internos. E sabido que a relevancia do assunto é tanta que algumas
organizagdes estdo criando seus proprios modelos de gerenciamento de controles

internos ou frameworks, como costumam denomina-los.

Nesse sentido, o trabalho desenvolve-se a fim de atender essa demanda que
esta sendo alargada pelos érgaos reguladores e pelas proprias empresas e que,
com o passar do tempo, apresenta elevado grau de importancia na observacao de
acoes mitigadoras de risco e gerenciamento de processos internos, na busca de
uma transparéncia cada vez maior, para atingir o melhor nivel de percepcéo pelos

Stakeholders, no intuito de se perpetuarem.

Ciente dessa necessidade iminente de mercado, a escolha de uma empresa

ligada ao sistema financeiro nacional justifica-se por ser um mercado dindmico e
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complexo, ao mesmo tempo em que a economia nacional passa por um momento
favoravel de euforia e bons ventos e na tentativa de corroborar com as pesquisas ja
desenvolvidas pelo corpo académico, pelo proprio mercado e pelos os érgaos

reguladores do pais.

Para o Banco do Brasil, instituicdo escolhida para ser objeto de andlise e
desenvolvimento da pesquisa, o estudo pretende trazer uma analise de como os
controles internos estdo sendo observados e avaliados, segundo a metodologia
apresentada pelo COSO.

Todavia, vale ressaltar as limitacées que o presente trabalho se faz passar,
uma vez que o universo da pesquisa contempla apenas parte da organizacdo a ser
pesquisada, que esta situada na regido metropolitana de Fortaleza, no Estado do
Ceara, e revelam dados e opinides temporarias de parte do corpo funcional da

empresa.

A dissertacdo esta organizada em seis sec¢oes. A 12 secdo trata da Introducgao

do tema de pesquisa.

Na 22 se¢do, aborda-se o tema Controles Internos, identificando sua origem e
caracteristicas, além de apresentar algumas metodologias de gerenciamento de

controles internos.

Na segédo 3, da-se uma énfase a metodologia do COSQO, identifica-se sua
origem, revelam-se suas caracteristicas e descreve-se sobre seus objetivos e

componentes.

A 42 secao € destinada a apresentacdo da metodologia da pesquisa e a se¢ao
5 representa o estudo de caso, onde sdo analisados os aspectos da metodologia do
COSO, aplicados nos controles internos do Banco do Brasil.

A 62 secdo trata das conclusdes a respeito da pesquisa, seguida das

referéncias utilizadas para o desenvolvimento da mesma.
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2. CONTROLES INTERNOS

Esta secado tem como finalidade evidenciar a origem e 0s conceitos sobre
controles internos, caracterizar os seus componentes e apresentar estruturas de
gerenciamento que auxiliam na gestao do controle interno nas organizagdes, a partir

de uma reflexdo em torno da literatura especifica sobre o tema.

Busca-se um alicerce de suporte tedrico a pesquisa empirica, onde sejam
apresentadas evidéncias de conceitos e elementos que se julgam necessarios ao
entendimento da gestdo de controles internos, ndo s6 em instituicées financeiras,

como também em organizacbes de uma forma geral.

2.1 Origem e evolucao dos controles internos

A etimologia da palavra controle veio do latim. Advinda dos radicais rota —
roda, rotulus — rolo, cilindro (rolo de escritos, lista) e contra — prefixo que exprime
idéia de oposicao, formou-se entdo a palavra contra-rotulus, que significa contra-
rolo, contra-lista. A palavra francesa contre-réle, com significado de lista, rol, registro
em duplicata, incorporou o termo latino (FACCIN, 2004).

De acordo com o Dicionario Aurélio (1998, p.136), controle é “ato ou poder de
controlar, fiscalizacdo exercida sobre as atividades de pessoas, 6rgaos, etc., para
que nao se desviem de normas preestabelecidas.”

No Brasil, a histéria do controle vem desde a era colonial. De acordo com o
Tribunal de Contas da Unido — TCU (2004), ainda que jurisdicionadas a Portugal,
foram criadas, em 1680, as Juntas das Fazendas das Capitanias e a Junta da
Fazenda do Rio de Janeiro. J& em 1808, foi instalado o Erario Régio e criado o
Conselho da Fazenda, cuja atribuicdo era de acompanhar a execucao da despesa

publica.
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Em 1891, o entdo Ministro da Fazenda, Rui Barbosa, institucionalizou o TCU.
Porém, somente em 1893 foi instalado o Tribunal, pelo entdo Ministro da Fazenda do

Governo Floriano Peixoto, Serzedello Corréa (TCU, 2004).

Contextualizado pelos fatos histéricos e por sua etimologia, o termo controle
insere-se em uma visdo poés-moderna, que usa tecnologia e conceitos oriundos da
Teoria Geral da Administracdo para ser apresentado, nos dias atuais, como um
sistema de controle ou simplesmente controles internos, para, definitivamente, ser
introduzido nas pesquisas académicas e também no mundo dos negécios, como

ferramenta de gestdo empresarial.

Para Taylor (1911 apud CHIAVENATO, 1983, p. 51-52), precursor da
moderna Administracdo Cientifica, dentre os principios da Administracdo havia o

principio do controle, descrito como:

controlar o trabalho para se certificar de que o mesmo estd sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo o plano
previsto. A geréncia deve cooperar com os trabalhadores, para que a
execucao seja a melhor possivel.

Na visdo de Fayol, criador da Corrente Anatémica da Administragdo, citado
por Koontz e O’Donnell (1976 apud ANTUNES, 1998, p.61), o principio do controle

era definido como:

o controle consiste em verificar se tudo corre de conformidade com o plano
adotado, as instrucbes 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.

Para D’Avila (2002), a percepgao do controle durante a primeira metade do
século passado era dada através do caixa. O caixa centralizado gerava a sensacao

de efetividade nos controles.

D’Avila (2002) afirma ainda que a primeira mudancga significativa na forma
como sao vistos os controles internos deu-se apds a percepcao de que informagdes
confiaveis sdo um meio indispensavel de controle. A partir dai, a visdo do caixa
passa a ceder lugar a visdo voltada para informacdes gerenciais, com o uso de

demonstracdes financeiras e indicadores de performance.
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Percebe-se que a evolucao dos controles internos esta estritamente ligada a
qualidade das informacbtes prestadas, seja para os acionistas, seja para o0s
empregados. Essa relevancia deu-se em funcdo da ampliagcdo do capitalismo no
mundo. A necessidade de gerar riqueza fez com que a cultura de controlar o capital
e minimizar os riscos inerentes a esse processo fosse difundida no meio dos

negocios.

2.2 Definicoes de controles internos

s

A terminologia Controles Internos ou Sistemas de Controles Internos néo

o O

apresentada usualmente na literatura da Ciéncia da Administragdo. Todavia,
amplamente difundida na atividade de auditoria.

Antunes (1998, p.62) relata que a definicio dada pelo Comité de
Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados - AICPA, em 1949, num relatério denomidado Controle Interno —
Elementos de um Sistema Coordenado e sua Importancia para a Administracao e

para o Contador Publico Independente, é a seguinte:

controle Interno compreende o plano de organizacdo e todos os métodos
coordenados e medidas adotadas dentro de uma organizagao para proteger
seu ativo, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados contabeis,
incrementar a eficiéncia operacional e promover a obediéncia as diretrizes
administrativas estabelecidas.

Migliavacca (2004, p.17), por sua vez, contribui definindo controle interno

como:

planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos adotados
dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar a
adequacdao e o suporte dos dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcao.

Segundo Andrade (1999), controle interno compreende o plano organizacional
e todos os procedimentos, métodos e medidas adotadas pela empresa para:

« Proteger seu patriménio;

« Assegurar a fidedignidade da informacéo utilizada para o processo
decisério, gerencial e de controle;

« Contribuir para estimular a eficiéncia operacional e;

« Incentivar a observar as politicas e diretrizes estabelecidas pela
direcao.
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Na visdo de D’Avila (2002), controle interno é um processo executado pelo
conselho de administracdo, geréncia e outras pessoas de uma organizacao,
desenhado para fornecer seguranca razoavel sobre o alcance de objetivo nas
seguintes categorias:

- Eficacia e eficiéncia operacional;
« Mensuracao de desempenho e divulgacao financeira;
« Protecao de ativos e;

« Cumprimento de leis e regulamentacdes.

Conforme registro de Antunes (1998, p.69), em julho de 1994, o Comité de
Supervisdao Bancaria da Basiléia, em pronunciamento sobre riscos com derivativos,

contribuiu para a formulacao da seguinte afirmagao sobre controles internos:

Um solido sistema de controle interno deve promover operacdes eficientes e
eficazes, relatérios financeiros para as agéncias reguladoras confiaveis e
obediéncia as leis e normas.

Posteriormente, a Febraban (2004, p.11) descreve:

Um sistema de controles internos, usualmente difundido como Controles
Internos, define-se pela totalidade das politicas e procedimentos instituidos
pela administracdo de uma instituicao financeira, para assegurar que 0s
riscos inerentes as suas atividades sejam reconhecidos e administrados
adequadamente.

Dessa forma, percebe-se uma evolugcdo nos aspectos estratégicos da
formacdo do conceito sobre Controle Interno ao serem incluidos termos como
politicas e procedimentos. Esse fato revela a visdo macro e a dimensédo que o tema

vem despertando em seu meio.

Com base nessa evolugcao, Gherman (2005, p.1) define controle da seguinte

forma:

Os controles internos sao definidos pela totalidade das politicas,
procedimentos e praticas instituidas pela administracéo, para assegurar que
0s riscos inerentes as atividades da instituicdo sejam identificados e
gerenciados adequadamente, com a finalidade maior de fornecer razoavel
garantia a administragao, permeando as operagbes e atividades criticas de
forma ampla, gerenciada e eficaz, sendo adaptaveis as necessidades
préprias e caracterizadas pelos seguintes elementos: Cultura
Organizacional, Filosofia do negécio, Modelo particular de gestéo.

Em suma, a visdo trazida por Gherman (2005) revela-se como a mais

completa, isto é, a mais consistente dentre as definicdes apresentadas, tendo em
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vista ser a Unica a apresentar o conceito de que as operacdes e atividades criticas
tém de ser adaptadas as necessidades e caracteristicas préprias da empresa, além
de abordar os conceitos ja existentes sobre controle interno.

2.3 Controles Internos e Risco

O controle interno nao pode ser dissociado da palavra risco. Ambos seguem
um caminho conjunto, que leva a instituicdo ao atingimento dos seus objetivos,

quando aplicados da melhor forma.

Segundo a Associacdo Federal de Gerenciamento de Riscos da Europa
(Federation of European Risk Management Associations — FERMA, 2003, p.2), “risco
pode ser definido como a combinacao da probabilidade de um acontecimento e das
suas consequéncias”. O simples fato de existir atividade abre a possibilidade de
ocorréncia de eventos ou situagcdes cujas consequiéncias constituem oportunidades
para obtencdo de vantagens (lado positivo) ou entdo ameacas ao sucesso (lado
negativo).

Para Baraldi (2005, p.29), “os riscos empresariais sao todos os eventos e
expectativas de eventos que impedem a empresa e as pessoas da empresa de
ganharem dinheiro e respeito”.

Baraldi (2005) ainda complementa dizendo:

riscos sdo elementos incertos e as expectativas, que agem constantemente
sobre 0s meios estratégicos (pessoas, processos, informacdo e
comunicagao) e sobre o ambiente e provocam os desastres financeiros e
morais, por conseqléncia, se bem gerenciados, forcam a criatividade e
fazem nascer as oportunidades.

“Risco é a ameacga de que um evento ou uma acao afete adversamente a
habilidade da organizagdo em maximizar valor para os stakeholders e atingir seus
objetivos e estratégias de negécio” (DARLINGTON et al, 2001, p.3 apud COIMBRA,
2006, p.16).
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Paralelamente, a PricewaterhouseCoopers — PWC (2007, p.16) define risco

como sendo “representado pela possibilidade de que um evento ocorrera e afetara

negativamente a realizacao dos objetivos.”

Dessa forma, acompanha-se Spira e Page (2003 apud BARROS, 2007, p.74),

na idéia de que risco e controle interno, no contexto da governancga corporativa, sao

interconectados de tal forma que o “controle interno se tornou gerenciamento de

risco”, visdo que também esta presente no relatério Turnbull (1999).

Marshal (2002 apud COIMBRA, 2006, p.16) diz que:

risco é o potencial de eventos ou tendéncias continuadas causarem perdas
ou flutuagdes em receitas futuras. Na visdo do autor, os riscos enfrentados
pela maioria das instituicbes de servicos financeiros sao normalmente
decompostos em riscos de mercado, de crédito, estratégicos e operacionais.

Os riscos séo definidos, descritos e classificados de distintas maneiras por

diversos autores e instituicdes. Dessa forma, elaborou-se um resumo, que pode ser

observado no Quadro 1, que contém as definicdes dos principais tipos de riscos

associados as instituicées financeiras (foco da pesquisa), a fim de possibilitar uma

melhor distribuicdo dos conceitos sobre o tema.

Tipos de Riscos

1.

Risco de
Mercado

Risco de
Crédito

Risco Legal

Risco de
Liquidez

Risco de
Conjuntura

Risco
Operacional

Risco de
Imagem

Definicao

Possibilidade de perdas causadas por mudangas no comportamento das taxas de juros
e cambio, nos pregos de agbes e de commodities e no descasamento entre taxas,
precos, prazos, moedas e indices.

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.

Possibilidade de perdas decorrentes da inobservancia de dispositivos legais ou
regulamentares, da mudanca da legislacdo ou de alteragbes na jurisprudéncia
aplicaveis as transagdes da organizagao.

Possibilidade de perdas decorrentes da falta de recursos necessarios ao cumprimento
de uma ou mais obrigagées, em fungéo dos descasamentos de captagdes e aplicagdes,
bem como possibilidde de perdas devido a incapacidade de se desfazer rapidamente
de uma posigdo, a um prego razoavel, ou obter funding devido as condigbes de
mercado.

Possibilidade de perdas potenciais decorrentes de mudangas verificadas nas condi¢des
politicas, culturais, sociais, econdémicas ou financeiras do préprio pais ou de outros
paises.

Possibilidade de perdas ou danos resultantes de inadequagdes ou falhas provenientes
de pessoas, processos, techologia ou eventos externos.

Possibilidade de perdas decorrentes de a instituicao ter seu nome desgastado junto ao
mercado ou autoridades, em razao de publicidade negativa, verdadeira ou nao.

QUADRO 1 - Tipos e defini¢cdes de riscos associados as instituicées financeiras
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para Barros (2007, p.74), “o conceito tradicional da gestdo de risco é a que

opera por meio de instrumentos financeiros, de relevancia inquestionavel.”

Outras abordagens da gestao de risco, o controle interno, e a inter-relacéo
entre estes, refletem diretamente o conteldo que a presente secdo deve permear.
Para tanto, é necessario o conhecimento prévio dos principios que norteiam 0s

controles internos.

Peter e Machado (2003, p.25) identificam os principios do controle interno
como:

a) Relagdo custo/beneficio: os custos de um controle ndo podem
exceder aos beneficios que possam proporcionar.
b) Qualificagdo adequada: treinamento e rodizio de funcionarios, em
que a eficiacia do controle interno esta ligada a competéncia e
integridade do pessoal, por isso deve haver uma politica de pessoal
que contemple:
I Selecao e treinamento para um bom rendimento e menor
custo;
Il Rotatividade de fungdes para reduzir possibilidades de
fraude; e
[l Férias regulares para evitar dissimulagéo de irregularidade.
c) Delegacdo de poderes e determinacao de responsabilidades: para
rapidez e objetividade das decisdes.
d) Segregacao de funcdes: entre autorizar ou aprovar operagdes € a
execucgao, controle e contabilizacdo das mesmas.
e) Instrugdes devidamente formalizadas: para seguranca, oS
procedimentos e instrucées devem ser disciplinados e formalizados por
instrumentos eficazes, claros e objetivos, emitidos pela autoridade
competente.
f) Controle sobre as transacdes: é imprescindivel o acompanhamento
dos fatos contabeis, financeiros e operacionais para que eles sejam
legitimos, relacionados a finalidade do érgédo e autorizados por quem
de direito.
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g) Aderéncia as diretrizes e normas legais: necessidade de sistemas
que assegurem a observancia das diretrizes, planos, normas, leis,

regulamentos e procedimentos administrativos internos.

Na abordagem de Pessoa, Neto e Araujo (2005), os principios do controle
interno séo:

« Delimitacao nitida das responsabilidades;

« Segregacao de funcoes especificas;

« Adequacado do nivel de capacitacdo e habilidade do pessoal
envolvido;

« Adequacdo dos periodos de rotacdo entre os servidores
designados para cada trabalho;

« Adequacao das instrucées operacionais quanto a clareza e a
facilidade de entendimento;

« Adequagéo e grau de confiabilidade dos registros de dados e
informacdes (paralelos, complementares e autbnomos);

« Obrigatoriedade de compartiihamento do dominio e
responsabilidade do ciclo completo de uma transacéo;

- Existéncia adequada de dispositivos de controle cobrindo toda a
abrangéncia necesséria para o atendimento as operagoes
finalisticas da unidade examinada.

Ainda sobre os principios do Controle Interno, ressalta-se a importancia de se
estabelecer preceitos que devem ser seguidos diariamente. Sao considerados
caminhos 6timos para que a entidade atinja a efetividade em seu sistema de

controle interno.

Isto posto, a Figura 1 apresenta um resumo sobre os principios de controle

interno para uma empresa:

Controle

Estabelecimento de Segregacdo de Tarefas Procedimentos Controles Fisicos, Verificacao
Responsabilidade Documentados Eletronicos e Independente
Mecanicos

FIGURA 1 - Principios do Controle Interno
Fonte: Adaptado de Marshall, 2002.
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Desse modo, percebe-se que os principios do controle interno sdo de
responsabilidade direta da alta administracdo, que devera conduzir todo 0 processo
de forma eficiente e eficaz. Ou seja, detém o poder de dirigir 0 negécio para o
melhor resultado. Assim, cabe a alta administracdo o acompanhamento direto sobre
o correto funcionamento do seu sistema de controle interno, estabelecendo normas
e segregando funcbes, para que o seu monitoramento seja verificado de forma
efetiva e que a empresa possa cada vez mais produzir dados consistentes e

fidedignos, os quais serdo acompanhados pelos stakeholders.

Assim, um gerenciamento de controle interno adequado e eficaz faz com que
a empresa identifigue oportunidades de criagcdo ou preservacdo de valor para si.
Dessa forma, a direcdo da organizacdo canaliza as oportunidades para seus
processos de fixacao de objetivos estratégicos, formulando planos que visam o seu

aperfeicoamento e aproveitamento étimo.

Da relacao direta entre risco e controle interno, chega-se a seguinte defini¢cao:

O gerenciamento de riscos corporativos € o processo conduzido em uma
organizagao pelo Conselho de Administracdo, pela diretoria executiva e
pelos demais funcionarios, aplicado no estabelecimento de estratégias
formuladas para identificar, em toda a organizacao, eventos em potencial,
capazes de afetar a referida organizacdo, e administrar os riscos para
manté-los compativeis com o seu apetite ao risco e possibilitar garantia
razoavel de cumprimento dos objetivos da entidade (COSO, 2004).

Percebe-se, a partir desse conceito, que a gestdo dos controles internos pode
ser vista como:

« Um processo continuo e que se estabelece por toda a empresa;

« Conduzido por profissionais de todos os niveis;

« Aplicado as definicdes estratégicas da empresa;

« Aplicado em toda a organizagdo, em todos os niveis e inclui uma
visdo ampla de todos os riscos a que ela esta exposta;

« Formulado de modo que eventos em potencial sejam identificados,
cuja ocorréncia possa afetar a empresa e que seu apetite ao risco
seja administrado de forma condizente com sua visao estratégica;

« Capaz de propiciar garantia razoavel aos gestores, o cumprimento
dos objetivos da organizacao e;
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« Deve ser orientado para a realizacdo de objetivos em uma ou mais

categorias distintas, porém, que sejam dependentes entre si.

Considera-se, portanto, que o emprego de padrbes basicos de controle
possibilita sua aplicacdo em diversos tipos de empresas e setores econdémicos,
independentemente de seu tamanho, por se tratar de uma ag¢ao continua e interativa

e que permeia toda e qualquer organizagao.

2.4 Normatizacao sobre Controles Internos

Devido a grande importancia atribuida ao processo de gerenciamento do
controle interno, foram instituidos diversos normativos em busca de uma

padronizacdo dos mecanismos de controle considerados eficazes.

Seguindo a estrutura adotada no presente trabalho, identificam-se adiante os

principais normativos sobre controle interno e suas ramificagdes.

2.4.1 Lei Sarbanes-Oxley

Em resposta aos recentes escandalos corporativos que ocorreram nos
mercados financeiro e de capitais norte-americanos, devido a praticas antiéticas de
seus administradores e de terceiros, que mostraram a fragilidade dos controles

internos das empresas, surgiu a Lei Sarbanes-Oxley (SOX) no ano de 2002.

Esses escandalos trouxeram declara¢des de executivos que afirmavam “nao
terem conhecimento” das atividades duvidosas praticadas por suas companhias —
participacdées nao registradas nos livros, reconhecimentos de receitas improprias,

etc.

A Lei Sarbanes-Oxley foi criada para desencorajar essas alegacoes, através
de varias medidas que intensificam as conferéncias internas e aumentam a
responsabilidade dos executivos (DELOITTE, 2003).
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Sanches (2007, p. 6) afirma que “a Lei Sarbanes-Oxley trouxe significativas
alteracées na forma de controlar a elaboracdo e a divulgacao de demonstragdes
contabeis de companhias abertas nos Estados Unidos.”

Para Bergamini Jr. (2005, p.166), a promulgacado da Lei Sarbanes-Oxley ou
SOX, em 2002, foi uma reacédo das autoridades reguladoras e fiscalizadoras norte-
americanas para proteger seu mercado de capitais.

Ferreira (2005, p.7) relata:

Repleta de reformas para governanga corporativa, divulgacdo das
demonstragdes financeiras e contabilizacdo dos resultados alcangados, a
nova Lei busca, por meios tangiveis, “reparar”’ a perda da confianca publica
nos lideres empresariais norte-americanos e enfatizar mais uma vez a
importancia dos padrdes éticos na preparacao das informacgdes financeiras
reportadas aos investidores.

A Lei Sarbanes-Oxley e as regras relacionadas emitidas pela SEC (Security
and Exchange Comission - instituicdo equivalente a Comissao de Valores Mobiliarios
— CVM, no Brasil) geraram confusdo e consternagdo na comunidade empresarial.
Mas, por trds de todas as regras e regulamentacbes, a Lei Sarbanes-Oxley é
simplesmente uma forma encontrada pelo governo para reduzir a assimetria
informacional existente entre os gestores das empresas e 0s stakeholders, sob o0s
preceitos basicos da boa governanca corporativa e das praticas empresariais éticas
(FERREIRA, 2005)

De forma ainda mais notavel, a Lei Sarbanes-Oxley privilegia o papel critico
do controle interno. O controle interno € um processo executado pela Diretoria, pelo
Conselho de Administracdo ou por outras pessoas da companhia que impulsiona o
sucesso dos negocios em trés categorias (DELOITTE, 2003):

- Eficacia e eficiéncia das operacoes.
« Confiabilidade dos relatérios financeiros.

« Cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

A Lei Sarbanes-Oxley torna Diretores Executivos e Diretores Financeiros
explicitamente responsaveis por estabelecer, avaliar e monitorar a eficacia dos

controles internos sobre relatérios financeiros e divulgagdes.
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De acordo com Bergamini Jr. (2005, p.166), a SOX, aplicavel as grandes
corporagdes norte-americanas e as estrangeiras com acesso ao mercado de capitais
dos EUA, é uma lei composta por 11 titulos ou capitulos. Todavia, aborda-se no
presente trabalho somente os requisitos dos titulos 3 e 4, que abrangem as
responsabilidades corporativas e a divulgacdo de informacdes financeiras,
respectivamente, por se relacionarem mais diretamente com o sistema de controles

internos.

Banzas (2005) complementa dizendo que o foco das atencdes tem sido as
Secbes 302 e 404, pois sdo aquelas que mais dizem respeito ao sistema de
controles internos e as boas praticas de governanga corporativa.

A Secao 301 estabeleceu a obrigatoriedade de as companhias constituirem
um novo 6rgao denominado “Comité de Auditoria”, que € encarregado pela
contratacao, supervisao e substituicdo dos auditores independentes, bem como pelo
gerenciamento dos servigos de auditoria interna (SANCHES, 2007).

Ainda, segundo Sanches (2007, p. 41), apds muitas controvérsias, a SEC e o
PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board) autorizaram as companhias
estrangeiras, que ja possuiam um 6rgdo semelhante ao estabelecido na Segéo 301,
a considerar esse 6rgao na funcdo do referido “Comité de Auditoria”. No Brasil, ficou
definido que os conselhos fiscais podem assumir esse papel.

A secao 302 determina que Diretores Executivos e Diretores Financeiros
devem declarar pessoalmente que s&o responsaveis pelos controles e
procedimentos de divulgacdo. Cada arquivo trimestral deve conter a certificacao de
que eles executaram a avaliagdo do desenho e da eficacia desses controles. Os
executivos certificados também devem declarar que divulgaram todas e quaisquer
deficiéncias significativas de controles, insuficiéncias materiais e atos de fraude ao
seu Comité de Auditoria (DELOITTE, 2003).

Oliveira e Linhares (2006, p.6) complementam a respeito da Sec¢do 302,
intitulada “Corporate Responsibility for Financial Reports” — também conhecida por
“certificagcbes”:
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a secdo 302 determina que o diretor executivo (CEO — Chief Executive
Officer — executivo principal) e o diretor financeiro (CFO — Chief Financial
Officer — executivo financeiro) devem declarar pessoalmente, que sao
responsaveis pelos controles e procedimentos de divulgacao.

Para Bergamini Jr. (2005, p.166), a Secao 302 exige que, para cada relatério
periddico, 0s executivos que assinam os relatorios certifiquem-se de que:

a) quem assinou fez a revisao do relatério;
b) o relat6rio nao contém falsa declaracao de evento material;
c) eles sdo os responsaveis por estabelecer e manter os controles
internos;
d) foram eles que projetaram tais controles internos para assegurar que
as informagdes lhes serdo conhecidas;
e) avaliaram a efetividade dos controles internos;
f) apresentaram suas conclusdes sobre a efetividade dos controles
internos;
g) informaram ao Comité de Auditoria e a empresa de auditoria
independente todas as deficiéncias significativas no projeto e operacao
dos controles; toda a fraude, material ou ndo, que envolva a geréncia
ou outros empregados que tenham papel significativo nos controles
internos e;
h) apontaram no relatério a existéncia ou ndo de alteragdes
significantes nos controles internos ou de qualquer acdo corretiva

relativa as deficiéncias significativas e fraquezas materiais.

Paralelamente, a SEC também propés uma exigéncia de certificacdo mais
abrangente que inclui os controles internos e os procedimentos para a emissao de
relatérios financeiros, além da exigéncia relacionada com os controles e

procedimentos de divulgagéo.

Bergamini Jr. (2005, p.166) descreve que a secao 401 prevé a divulgacao, por
relatérios periddicos, de informes financeiros sobre transacdes fora-de-balanco,
obrigacdes, acordos e outras transacgdes atipicas; de declaracéo que o relatério nao
contém inverdades ou omissdes de fato material; e de declaragdo que o relatério

esta conciliado com principios contabeis geralmente aceitos (GAAP).
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A secdo 404 determina uma avaliacdo anual dos controles e procedimentos
internos para a emisséo de relatorios financeiros. Aléem disso, o auditor independente
da companhia deve emitir um relatério distinto que ateste a assercao da
administracdo sobre a eficacia dos controles internos e dos procedimentos

executados para a emissao dos relatorios financeiros (DELOITTE, 2003).

Ainda sobre a secado 404, requer que a alta administracao faca uma avaliacao
periddica dos controles internos e, em cada relatério anual: (a) faca constar que é
responsabilidade da alta administracdo estabelecer e manter uma adequada
estrutura de controles internos e de procedimentos de relato; e (b) contenha uma
validacdo da efetividade da estrutura de controles internos e procedimentos para
elaboracédo do relatério financeiro.

Ferreira (2005, p. 11), ainda referindo-se a secao 404, complementa dizendo
que “é a documentacdo e avaliacdo dos controles internos sob duas oticas: a do
desenho do controle e como este funciona, e a da operacao que é vista em grandes

amostras de transacdes operacionais dentro dos processos da empresa.”

A secdo 407 exige que faca parte do Comité de Auditoria um perito em
financas, com formacdo e experiéncia como contador, auditor, principal
administrador financeiro, controlador ou funcdo similar, incluindo experiéncia com

controles internos contabeis e entendimento das fun¢cdées do Comité de Auditoria.

A secao 802 também é digna de nota, por se referir a fraude na contabilidade
corporativa, prevendo penalidades criminais por alteragdo de documentos ao
estabelecer multa e/ou prisdo por alteracdo intencional, destruicdo, mutilacéo,
ocultacdo, dissimulacdo, disfarce, falsificacdo ou falsa entrada de dados em
qualquer relatério, documento ou objeto tangivel de mesmo intento. A referida secéao
prevé a guarda, por cinco anos, de relatérios de auditoria, papéis de trabalho,
memorandos, correspondéncias, comunicados e outros, incluindo os eletronicos,

emitidos e recebidos em conexao com as atividades da auditoria.
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A lei Sarbanes-Oxley gerou a expectativa de maior transparéncia, através da
melhoria das demonstracdes contabeis apresentadas pelas empresas que estao

inseridas no mercado de capitais norte-amerciano.

Com o seu advento, procurou-se conceder uma maior solidez aos controles
internos. E recomendavel o conhecimento e cumprimento de todas as secdes da lei,
bem como a sua aplicabilidade, e a selegcdo de uma apropriada estrutura de controle
interno (OLIVEIRA e LINHARES, 2006).

Nessa visdo, seu objetivo inicial € o de melhorar os controles envolvidos na
fidedignidade dos registros contabeis, que incluem também a clara segregacao de
funcdes de escrituracdo e elaboracdes de relatérios das fungdes operacionais, bem
como a atribuicdo de responsabilidades dirigidas e o aperfeicoamento dos sistemas

de validagcao de operacgoes.

Para tanto, € necessaria a implantacdo de uma estrutura de controle interno
capaz de abranger os aspectos da nova lei. O COSO destaca-se, entre as varias
estruturas de controle interno atualmente existentes. E o mais usado e tem sido
recomendado pelas companhias em fase de implantacdo da lei Sarbanes-Oxley
(OLIVEIRA e LINHARES, 2006). Revela-se, portanto, um framework de ampla

utilizacao e aceitacao.
2.4.2 Acordos da Basiléia

O mercado financeiro mundial ultrapassou momentos de intensa volatilidade
com o fim do Sistema Monetario Internacional, baseado em taxas de cambio fixas no
ano de 1973. Essa mudanca fez com que fossem criadas medidas que

minimizassem o risco do sistema.

A fragilidade alcancou nivel critico em 1974 com o registro de disturbios nos
mercados internacionais, como a falha na liquidacao de contratos de cambio
ocasionada pela insolvéncia do Bankhaus Herstatt, da Alemanha (Banco do Brasil,
2008).
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No final do mesmo ano, os responsaveis pela supervisao bancaria nos paises
do G-10, grupo formado pelas dez maiores poténcias capitalistas, decidiram entao
criar o Comité de Regulamentacdo Bancaria e Praticas de Supervisdo, sediado no
Banco de Compensacdes Internacionais - BIS, em Basiléia, na Suica. Dai a
denominagao Comité de Basiléia.

De acordo com Aoki (1999), o Comité foi constituido pelos presidentes dos
bancos centrais do grupo dos paises mais desenvolvidos no Mundo, quais sejam,
Bélgica, Canada, Franca, Alemanha, ltalia, Japao, Suécia, Suica, Reino Unido e
Estados Unidos, conhecidos como G-10. Atualmente, também integram o Comité:
Holanda, Espanha e Luxemburgo.

O Comité nao possui autoridade formal para supervisao supranacional, mas
tem o objetivo de induzir comportamento nos paises ndo-membros do G-10. Nesse
Comité, sao discutidas questdes relacionadas a industria bancaria, visando a
melhoria da qualidade da supervisdo bancaria e o fortalecimento da segurancga do
sistema bancario internacional (BANCO DO BRASIL, 2008).

Diante das pressdes de mercado e dos escandalos financeiros ocorridos nos
ultimos anos, tornou-se iminente a necessidade de induzir todos os bancos em nivel
global a possuirem um sistema de informacao na area de risco que lhes permitissem
gerir o risco eficazmente (GALLO e NICOLINI, 2002).

a) Basiléia |

A internacionalizagdo dos bancos e a globalizacdo das economias mundiais
levaram o Bank of International Settlements (BIS) a criagdo do Comité de Supervisao
Bancaria da Basiléia (Basle Committee on Banking Supervision).

O Comité de Supervisdo Bancéria da Basiléia congrega autoridades de
supervisao bancaria e foi estabelecido pelos presidentes dos bancos centrais dos
paises do Grupo dos Dez (G-10), em 1975. Normalmente, relnem-se no Banco de
Compensacdes Internacionais, na Basiléia, Suica, onde esta localizada sua
secretaria permanente (BACEN, 2000).
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Di Beneditto (2006, p.36) destaca:

Em julho de 1988, o Comité divulgou o primeiro Acordo de Capital,
documento intitulado Convergéncia Internacional de Mensuragédo de Capital
e Padrdes de Capital — Acordo da Basiléia, em que foram apresentados
como objetivos fundamentais: (i) fortalecer a saude e estabilidade do
sistema bancario internacional; e (ii) estabelecer uma estrutura justa e um
alto grau de consisténcia nas aplicacdes de instituicdes em diferentes
paises visando reduzir uma fonte de desigualdade competitiva existente
entre os bancos internacionais.

Segundo o Basle Committee (1988, p.2):

A estrutura desse documento é principalmente direcionada a avaliagao de
capital em relacéo ao risco de crédito (o risco de falha da contraparte), mas
outros riscos, especialmente riscos de taxa de juros e o risco de
investimento em titulos, devem ser considerados pelos supervisores na
avaliacao da adequacgao (em termos gerais) de capital.

Reforcar a solidez e a estabilidade do sistema bancario internacional e

minimizar as desigualdades competitivas entre os bancos internacionalmente ativos

sao os objetivos do acordo.

Segundo o Banco do Brasil (2008), o Acordo de Basiléia de 1988 definiu trés

conceitos:

Capital Regulatério - montante de capital proprio alocado para a cobertura
de riscos, considerando os parametros definidos pelo regulador;

Fatores de Ponderacdo de Risco dos Ativos - a exposicdo a Risco de
Crédito dos ativos (dentro e fora do balanco) € ponderada por diferentes
pesos estabelecidos, considerando, principalmente, o perfil do tomador e;
Indice Minimo de Capital para Cobertura do Risco de Crédito (indice de
Basiléia ou Razao BIS) - quociente entre o capital regulatério e os ativos
(dentro e fora do balango) ponderados pelo risco. Se o valor apurado for
igual ou superior a 8%, o nivel de capital do banco esta adequado para a
cobertura de Risco de Crédito.

O avancgo obtido com o Basiléia |, em termos de marco regulatério e de

exigéncia de capital para suportar o Risco de Crédito, foi inegavel (BANCO DO

BRASIL, 2008). Malgrado algumas criticas, tornou-se necessario o aprimoramento

do documento no ambito do Comité de Basiléia. Entre os ajustes, destacou-se a

necessidade de alocacao de capital para cobertura de Riscos de Mercado.

Assim, em janeiro de 1996, foi publicado adendo ao Basiléia |, chamado de

Emenda de Risco de Mercado, cujos aspectos relevantes séo:

Ampliagédo dos controles sobre riscos incorridos pelos bancos;
Extensao dos requisitos para a definicdo do capital minimo (ou regulatério),
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incorporando o Risco de Mercado;
o Possibilidade de utilizacdo de modelos internos na mensuracao de riscos,
desde que aprovados pelo regulador local (BANCO DO BRASIL, 2008).

O Comité preparou um conjunto abrangente de principos essenciais para uma

supervisdo bancaria eficaz, o chamado: Principios Essenciais da Basiléia.

De acordo com o BIS (1997), ao desenvolver os Principios, o Comité da
Basiléia trabalhou junto as autoridades de supervisdo de paises ndo-membros do G-
10. O documento foi preparado por um grupo formado por representantes do Comité
da Basiléia e também do Chile, da China, da Republica Tcheca, de Hong Kong, do
México, da Russia e da Tailandia. O trabalho contou ainda com a estreita
colaboragdo de nove outros paises (Argentina, Brasil, Hungria, india, Indonésia,
Coréia do Sul, Malasia, Polénia e Cingapura). Para o esboco dos Principios, houve
uma consulta ainda mais ampla, com um grupo maior de supervisores individuais,

seja diretamente, seja por meio de grupos de supervisao regionais.

Ainda segundo o BIS (1997), os Principios Essenciais da Basiléia
compreendem 25 principios bésicos, indispensaveis para um sistema de supervisdo
realmente eficaz. Os principios referem-se a:

Pré-condi¢des para uma supervisao bancaria eficaz Principio 1
Autorizagdes e estrutura Principios 2 2 5
Regulamentos e requisitos prudenciais Principios 6 a 15
Métodos de supervisdo bancaria continua Principios 16 a 20
Requisitos de informacao Principio 21
Poderes formais dos supervisores Principio 22
Atividades bancérias internacionais Principios 23 a 25

QUADRO 2 - Resumo dos 25 Principios da Basiléia
Fonte: Adaptado de BACEN, 2002.

Os Principios Essenciais da Basiléia, em sua integra, estdo contidos no

Anexo A.
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Contudo, o foco do acordo de 1988 foi determinar a quantidade de capital
ideal dos bancos, que seria vital na reducao do risco de insolvéncia bancério e do
custo potencial da faléncia de um banco para os depositantes (DI BENEDITTO,
2006).

A principal medida era o indice de Adequacéo de Capital (indice de Basiléia) -
quociente entre o patriménio liquido de referéncia e os riscos incorridos pelas
operacoes ativas - medido em termos percentuais, tendo como padrao internacional
o limite de 8%. Assim, uma instituicAdo esta desenquadrada quando seu indice for
menor que o limite, ou seja, seu patriménio € insuficiente para garantir os riscos

incorridos nas operacgdes (SOUZA, 2007).
b) Basiléia Il

Nao obstante a sua contribuicdo para a estabilidade financeira, o acordo de
Capitais de 1988 (Basiléia |) ndo impediu que algumas crises, susceptiveis de abalar
a confianca no sistema, tivessem ocorrido, em especial nos chamados mercados
emergentes (STIGLITZ e WEISS, 1981; IMF, 2001, 2002; GOLDFAJN, 2003).

De acordo com o Banco do Brasil (2008), desde a criacdo do Comité da
Basiléia, em 1975, a regulamentacdo bancaria vem apresentando avancos
significativos. Assim, em junho de 2004, o Comité divulgou o Novo Acordo de
Capital, comumente conhecido por Basiléia Il, com os seguintes objetivos:

« Promover a estabilidade financeira;
» Fortalecer a estrutura de capitais das instituicoes;
» Favorecer a adocao das melhores praticas de gestao de riscos e;

« Estimular maior transparéncia e disciplina de mercado.

O Basiléia Il propée um enfoque mais flexivel para exigéncia de capital e mais
abrangente com relagdo ao fortalecimento da supervisdo bancéria e ao estimulo

para maior transparéncia na divulgacao das informag¢des ao mercado.
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O novo acordo de capitais foi estruturado para apoiar-se em trés pilares: o
primeiro pilar refere-se aos requisitos e exigéncias de capital dos bancos, que sao
funcéo dos riscos de crédito assumidos; o segundo pilar trata do processo de exame
e supervisao bancaria; e o terceiro e ultimo pilar cuida da disciplina do mercado
financeiro e exigéncias de informacédo. Na prética, essas recomendagdes buscam
impor parametros as instituicdes bancarias, para que sejam mais seletivas na
concessao de creditos. Caso contrario, lhes sera exigido mais capital para cobrir os

riscos assumidos.

Souza (2007, p.27) complementa dizendo:

o Comité de Basiléia apresentou nova proposta em junho de 1999 (New
Framework for Capital Adequacy), amparada sobre trés pilares:
fortalecimento da estrutura de capitais das instituicoes; estimulo a adocao
das melhores praticas de gestdo de riscos e reducdo da assimetria de
informagéo e favorecimento da disciplina de mercado.

Ainda segundo Souza (2007), o novo acordo introduziu a exigéncia de capital
para risco operacional, ndo tratado anteriormente, bem como aprimorou a discussao
acerca de risco de crédito. Em relacdo ao tratamento do risco de mercado,
anteriormente implementado pela emenda de 1996, ndo houve mudancgas

substanciais. A estrutura do Novo Acordo é apresentada na Figura 2.

Novo Acordo de

Basileia
s Pilar2 Pilar 3
Emgerm:".“‘l:p'i.‘t.l‘al,rImas = ?3:::25? Disciplina de Mercado
zdito”
e o Disclosure
- Mercado™ Responsabilidade

Transparéncia
- Operacional™*

FIGURA 2 - Estrutura do Novo Acordo de Basiléia
Fonte: Souza (2007).

A Figura 2 representa a estruturacao delineada para o Novo Acordo. Assim, o
Pilar | define o tratamento a ser dado para fins de determinacédo da exigéncia de
capital frente aos riscos incorridos nas atividades desenvolvidas pelas instituicdes
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financeiras. Em relacdo ao Acordo de 1988, Basiléia Il introduz a exigéncia de
capital para risco operacional e aprimora a discussdo acerca do risco de credito.
Essa incorporacao pode ser observada na Figura 3:

Risco de crédito Risco de merca do Risco operacional
wiegé::t;m: o delo Rtemo:
* fnancads hade b Interno * Arangado
Abord agem Padronizada Abordagem Padronizads
* Padronizada - * Padronizada
* Padroniada #bordagem Fadrao * Padronizada
_____ smplificada Wl A
N R Irdicador Ba sicn

FIGURA 3 - Estrutura do Pilar | do Novo Acordo de Basiléia.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Como pode ser observado na Figura 3, aspectos ligados ao risco de crédito
foram modificados e aspectos relacionados ao risco operacional foram
acrescentados na nova versdo do acordo. A criagdo de um indicador basico para a
gestao do risco operacional revela sua principal mudanca.

O Novo Acordo estimula a adocdo de modelos proprietarios para mensuracao
dos riscos (crédito, mercado e operacional), com graus diferenciados de
complexidade, sujeitos a aprovacao do regulador, e possibilidade de beneficios de
reducao de requerimento de capital por conta da adocéo de abordagens internas.

Para o Banco do Brasil (2008), o Pilar Il, que trata da governanca e do
processo de supervisdo, estabelece normas para o gerenciamento de risco, através
de quatro principios essenciais de revisdo de supervisdo, que evidenciam a
necessidade de os bancos avaliarem a adequacao de capital em relacdo aos riscos
assumidos e de 0s supervisores reverem suas estratégias e tomarem atitudes

pertinentes em face dessas avaliacbes. Os principios sao:

12. Principio: os bancos devem ter um processo para estimar sua
adequacao de capital em relacdo a seu perfil de risco e possuir uma
estratégia para manutencao de seus niveis adequados de capital.

2°. Principio: os supervisores devem avaliar as estratégias, as estimativas
de adequacao e a habilidade dos bancos em monitorarem e garantirem sua
conformidade com a exigéncia de capital minimo.



44

3°. Principio: os supervisores esperam, e podem exigir, que 0s bancos
operem acima das exigéncias de capital minimo;

42, Principio: os supervisores podem intervir antecipadamente e exigir acées
rapidas dos bancos, se o nivel de capital ficar abaixo do nivel minimo
(BANCO DO BRASIL, 2008).

De acordo com o Pilar Il, a alta cupula administrativa torna-se responsavel

pela estratégia de exposicao aos riscos e pelos niveis de capital compativeis. Para o
Banco do Brasil (2008), as principais caracteristicas da existéncia de um processo
rigoroso de avaliacdo da adequacgao de capital envolvem:

1. Supervisdo da Alta Administragdo do banco e do Conselho de

Administracao;

2. Avaliacao sélida das necessidades de capital para suportar os riscos

de negaocios;

3. Avaliacao abrangente dos riscos;

4. Monitoramento e emissdo de relatorios;

5. Revisao do controle interno.

Enfatiza-se a necessidade de os bancos possuirem volume de capital
adequado para suportar todos os riscos envolvidos nos negécios. O capital ndo deve
ser visto apenas como a unica opgao que o regulador utilizara para tratar a questao
risco, mas também os controles internos e processos de administracao de riscos que

se revelarem insuficientes ou inadequados.

O Pilar Ill, que trata da disciplina de mercado, representa o conjunto de
exigéncias de divulgacao de informagdes que permite aos participantes do mercado
avaliarem as informag¢des essenciais contidas na estrutura, na mensuracdo do
capital, nas exposicées a risco, nos processos de gestdo de riscos e ainda na
adequacéo de capital da instituicao.

Segundo Xavier (2004, p.13), as caracteristicas para a divulgacdo de
informacdes contabil-financeiras, estabelecidas no documento “Enhancing Bank
Transparency’, do Novo Acordo de Basiléia, sdo definidas da seguinte forma:

» Divulgacdo essencial — sao aquelas informacgbes vitais que todos os
bancos devem divulgar, isto é, sdo as minimas condi¢cdes necessarias
para que haja disciplina no mercado;

 Divulgacdo suplementar — informagdes enquadradas nesta categoria
precisam ser publicadas apenas por determinadas instituigdes,
dependendo do tipo de risco a que estao sujeitas, ao método utilizado para
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determinar o capital minimo ou ao nivel de adequagdo do capital.
Outrossim, o Comité nao considera estas informagdes como opcionais,
mas aplicaveis somente a bancos com algumas caracteristicas definidas;
Materialidade — uma informacao € considerada material se sua omissao
puder mudar ou influenciar a avaliagdo ou decisdo de um usuario;
Informacgé&o proprietaria — o Comité reconhece que € importante determinar
o nivel correto de divulgacdo destas informacdes e acredita que as
recomendacdes representam o equilibrio necessario;

Freqiiéncia — a divulgacao das informacdes, de maneira geral, deve ser
feita semestralmente. Pelo menos anualmente os processos devem
passar por verificacdo para testar sua eficacia. As informagdes, que em
virtude do dinamismo do mercado tornam-se rapidamente obsoletas,
devem ser divulgadas mais frequentemente, sempre que a situacdo assim
0 exigir, para que as decisdes dos usuarios externos possam ser tomadas
sobre bases confiaveis;

Comparabilidade — o Comité, visando garantir uma compreensao mais
adequada das informagbes divulgadas, oferece sugestdes da maneira
como poderiam ser apresentadas, enfatizando, porém, que esta decisao
deve ser tomada pelos bancos.

De acordo com Banco do Brasil (2008), o Pilar Ill fundamenta-se em quatro
categorias/divisoes:

a) Escopo de aplicagdo — representa a relacdao entre as
recomendacgdes e a estrutura do Banco;
b) Capital — demonstra a capacidade de o banco absorver eventuais
perdas;
c) Exposicado a risco — evidencia os subsidios para avaliagdo da
intensidade dos riscos e as formas de avaliacao destes.
d) Adequacéo de capital — Possibilita o julgamento da suficiéncia do
capital frente aos riscos incorridos.

O intuito deste pilar é de complementaridade aos requerimentos minimos de
capital (Pilar 1) e ao processo de revisao da supervisao (Pilar Il). Significa dizer que,
com o desenvolvimento de regras que estimulem e requeiram maior abertura de
informacdes quanto ao perfil de riscos e ao nivel de capitalizacdo dos bancos, os

agentes participantes do mercado sintam-se estimulados a fiscalizar os bancos.

A partir dessa exposicao, pode-se concluir que a utilizagdo de determinados
niveis de transparéncia serd condicdo necessaria para 0 reconhecimento e
habilitacdo de uma instituicdo financeira em uma abordagem de mensuracédo de

capital especifica.
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Posto em discussao e em pratica por iniciativa do BIS, o acordo de Basiléia Il
se apresenta como um conjunto de regras de harmonizagao da supervisao bancaria,
cuja adocdo tem sido incentivada desde a crise asiatica de 1997 (BIS, 1997;
STALLINGS e STUDART, 2001; MATIAS-PEREIRA, 2002, 2003, 2004). Além de
mudancas para refinar a gestao do risco de crédito, buscou-se introduzir no acordo o
conceito de risco operacional, que prevé a alocacdo de recursos para fraudes,
roubos, falhas processuais, que podem estar presentes em qualquer ponto da
organizagao e, por isso, sdo mais dificeis de se controlar. O novo acordo, que conta
com a adesédo de mais de 100 paises, entrou em vigor no final de 2006.

Com o propdsito de dar uma maior transparéncia e disciplina aos mercados, o
novo acordo de capitais propde-se a impor uma andlise mais rigorosa na concessao
de crédito, defendendo a implementacao de sistemas mais evoluidos para o controle
de risco. Como consequéncia dessas recomendacdes, 0s bancos enfrentam um
novo desafio: estruturar os seus sistemas de informacdes operacionais de acordo

com os requisitos do Basiléia .

O Comité de Supervisdo Bancaria de Basiléia divulgou pesquisa feita em
paises ndo participantes do G-10 com o intuito de dimensionar a adesao a Basiléia
II. Como resultado, verificou-se que 95 paises se manifestaram pela adesdo as
novas regras. De 16 paises consultados na América Latina, 12 se manifestaram pela
adesao (BANCO DO BRASIL, 2008).

Para o Banco do Brasil (2008), mais do que uma tendéncia, a adesao ao
Novo Acordo mostra-se, na pratica, obrigatéria para os grandes representantes do
mercado bancario e esta intimamente relacionada a manutencéo e ao incremento da

competitividade no setor.

No Pais, o Banco Central do Brasil publicou uma série de normativos, os
quais mostram-se alinhados aos procedimentos dos paises desenvolvidos. O

Quadro 3 destaca esses normativos:
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Resolucao CMN 2.099, Estabeleceu a exigéncia de capital para cobertura de risco de crédito e a
de 17 de agosto de 1994 | instituicdo dos limites minimos de capital e de patriménio liquido para as
instituicoes financeiras.

Resolucdo CMN 2.682, Instituiu a classificagdo das operagdes de crédito em nove niveis de risco
de 21 de dezembro de (AA, A, B, C, D, E, F, G, H) e a constituicdo de provisdo para créditos de
1999 liquidacao duvidosa.

Resolugdo CMN 2.837,| Definiu o Patrim6nio de Referéncia das instituicdes financeiras e demais
de 30 de maio de 2001 instituicées autorizadas a funcionar pelo BACEN.

Comunicado BACEN n®| Estabeleceu o cronograma e os procedimentos a serem adotados na

12.746, de 09 de implementacdo do Novo Acordo de Capital — Basiléia Il — levando-se em

dezembro de 2004 consideracao o nivel de risco associado as operacdes conduzidas pelas
instituicoes financeiras.

Resolucdo CMN 3.380, Determinou a implementacdo da estrutura de gerenciamento do risco

de 29 de junho de 2006 | operacional, com destaque para a definicAo de politica institucional,
processos, procedimentos e sistemas de suporte, além da indicacdo do
diretor responsavel pela gestao.

Resolucdo CMN 3.380, Determinou a implementacdo da estrutura de gerenciamento do risco

de 29 de junho de 2006 | operacional, com destaque para a definicAo de politica institucional,
processos, procedimentos e sistemas de suporte, além da indicacdo do
diretor responsavel pela gestao.

Resolucdo CMN 3.464, Determinou a implementacdo da estrutura de gerenciamento de Risco de

de 26 de junho de 2007 | Mercado, com destaque para a definicao de politica institucional,
processos, procedimentos e sistemas de suporte, além da indicacdo do
diretor responsavel pela gestao.

Resolugdo CMN 3.444, Revisou a definicdo do conceito de Patriménio de Referéncia (PR),

de 28 de fevereiro de revogando a Resolugdo 2.837, de 30 de maio de 2001.
2007

Resolucao CMN | Alterou os critérios para a apuragcédo do Patriménio de Referéncia Exigido
3.490/07, de 29 de (PRE), incorporando parcelas de risco de mercado ndo contidas
agosto de 2007 anteriormente, trazendo modifica¢des significativas na apuracdo de capital

para risco de crédito e incorporando o risco operacional.

Comunicado n® 16.137,| Estabeleceu novo cronograma, ajustando o Comunicado n? 12.746, de
de 27/09/2007 09/12/04. Conforme este documento, a implementacao das exigéncias para
utilizacdo de modelos avancados de mensuracao de capital devera ocorrer
até o final de 2012, com destaque para a alocagao de capital para risco
operacional e mudancas na alocacao de capital para risco de crédito (Pilar

).
QUADRO 3 - Normativos do BACEN sobre o Acordo de Basiléia.
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2008).

Dentre as normas apresentadas no Quadro 3, destaca-se o Comunicado
12.746, de 9 de dezembro de 2004, que trata dos procedimentos que serao
adotados para a implementacdo da nova estrutura de capital — Basiléia Il no
mercado brasileiro e o cronograma de atividades previstas para o periodo de 2005 a
2011. Nesse documento, o BACEN ressalta que as recomendacdes contidas no Pilar
Il (Processos de Supervisdo) e no Pilar Ill (Transparéncia e Disciplina de Mercado)

serdo aplicadas a todas as instituicoes do Sistema Financeiro Nacional.
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Através do Comunicado 16.137, de 27 de setembro de 2007, o Bacen
estabeleceu novo cronograma para a implementacédo do Basiléia I, que pode ser

visto na Figura 4:
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FIGURA 4 - Cronograma de implementacao de Basiléia Il.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Através da Figura 4, pode ser observado que a implementacdo do Novo
Acordo sera totalmente concretizada no ano de 2013. Esse calendario representa o
tempo necessario para que as instituicdes financeiras se adequem as condicoes

impostas.

Desta feita, somente a partir de um nivel de transparéncia satisfatério, com
informacgdes confidaveis, baseadas em bons principios contabeis e em sistemas de
controle interno eficientes, € que reguladores, participantes do mercado, acionistas,
investidores e outros usuarios da informacao serdao capazes de avaliar com precisao
a condicéao financeira de determinada instituicdo, seu desempenho, o andamento de

seu negdcio e os riscos relacionados as suas atividades (BACEN, 2002, p.100).

E perceptivel que a complexidade das novas normas, que geram dilemas e
desafios determinantes a gestao dos bancos e de outros agentes financeiros, esta
exigindo que essas instituicbes antecipem as suas mudangas internas,

especialmente em nivel da qualificagdo dos seus recursos humanos e das técnicas
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utilizadas de modernizagédo e controle dos riscos da atividade (URIBE e LOZANO,
2003).

Em complemento, Di Beneditto (2006, p. 3) relata:

estudos recentes, realizados por Xavier (2003) e Goulart (2003), indicam
que o nivel de disclosure das instituicdes financeiras no Brasil, se
comparado com os critérios de divulgacao recomendados pelo Bank for
International Settlements (BIS), é incipiente. Porém, tais estudos nao
revelam as possiveis razoes que levariam a essa aderéncia em relacao as
recomendacoées do BIS.

Souza (2007), por sua vez, identifica a complexidade do Novo Acordo e a
necessidade de adequacgado as particularidades de cada pais como as justificativas

para essa incipiéncia.

Souza (2007, p. 28) ainda completa:

diversos paises precisam ainda fortalecer seus sistemas basicos de
supervisao bancarias, sendo que, destes, alguns ainda ndo implementaram
o Acordo anterior na sua totalidade. Para o caso brasileiro, espera-se que
até 2011 o Basiléia Il esteja integralmente implantado.

Isto posto, pode-se tragar um paralelo entre a SOX e o Basiléia Il: ambos
possuem mais em comum do que a vontade de proteger investidores, sendo o0 risco
operacional e a transparéncia os grandes pontos de intersecao (MAYER, 2003).
Destarte, revela-se prudente utilizar os mesmos esforgos para a implementagéao das
duas orientagdes, de forma a reduzir custos e obter ganhos de sinergia.

2.4.3 Resolucao BACEN 2.554/98

Um dos objetivos do BACEN é manter as instituigées financeiras dentro de
limites prudenciais, por meio de uma supervisdo moderna e eficaz, focada nos riscos
assumidos pelos bancos e nos riscos para o sistema. A legislacéo sobre o Sistema
Financeiro Nacional — SFN atribui amplos poderes ao BACEN para supervisionar as
instituicdes financeiras com atuacao no Brasil, incluindo as estrangeiras (BACEN,
2002).

Goulart (2003 apud COIMBRA, 2006, p.26) assinala que o Banco Central do
Brasil:
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[...] por meio de diversos normativos, tem procurado incorporar as
recomendacbes estabelecidas pelo Comité da Basiléia, de forma a
harmonizar os procedimentos de supervisdo aplicaveis as instituicdes
integrantes do Sistema Financeiro Nacional aos padrées internacionalmente
recomendados, questdo importante sob o ponto de vista da competitividade
da industria bancaria brasileira nos mercados globalizados.

Logo apo6s a divulgacao dos principios da Basiléia, as autoridades monetarias
brasileiras resolveram atribuir mais um instrumento de controle para as instituicdes
financeiras: Resolucdo 2.554/98, que dispbe sobre a implantagdo e implementacao
de sistema de controles internos pelas instituicbes autorizadas a funcionar pelo

Banco Central do Brasil (BACEN), cuja disposicao é dada através de sete artigos.

A respeito dessa legislacao, Sanches (2007, p. 46) relata:

a Resolugdo 2.554/98 foi emitida em meio a crise que vivia o sistema
financeiro nacional, com a necessidade de intervencdo do BACEN em
diversos bancos brasileiros, bem como a ocorréncia de incorporagbes de
pequenos e médios bancos por grandes conglomerados financeiros.

A partir da publicagdo desta resolugéo, as instituicées financeiras passaram a
dirimir esforgcos para apresentar a autoridade fiscalizadora elementos que
comprovassem a implantacdo e implementacdo dos seus sistemas de controle

interno sob pena de serem autuadas pelo Banco Central.

Entdo, em 24 de setembro de 1998, fora publicada a Resolugdo 2.554/98,
pelo entdo presidente do Banco Central do Brasil, Gustavo Franco. Assim, em seu
artigo primeiro, o BACEN resolveu:

Art. 12, Determinar as instituicbes financeiras e demais instituicées
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil a implantacdo e a
implementacdo de controles internos voltados para as atividades por elas
desenvolvidas, seus sistemas de informagbes financeiras, operacionais e
gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas
aplicaveis.

A partir dai, os bancos e seus supervisores passaram a trabalhar para que
fossem implantados seus sistemas de controles internos até 31 de dezembro de
1999, conforme cronograma instituido pelo Banco Central, na Resolugédo 2.554, de
24/09/98. A resolugcdo em sua integra € apresentada no Anexo B. O documento
dispunha que as instituigdes financeiras organizassem e implementassem sistemas
de controles internos voltados para suas atividades, seus sistemas de informagdes

financeiras, operacionais e gerenciais e o0 cumprimento das normas legais aplicaveis.
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Sanches (2007, p.47) complementa relatando:

a Resolugcao determinou as instituicdes financeiras a implantacdo e
implementacdo de controles internos voltados para suas atividades, seus
sistemas de informagdes financeiras, operacionais e gerenciais e para o
cumprimento das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis, os
quais devem ser efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e
risco das operacoes por elas realizadas.

Em seu artigo quinto, o BACEN determina os prazos para a implementagao e
implantacdo dos sistemas de controles internos, pelas instituicbes autorizadas a

funcionar, como segue:

Art. 5. O sistema de controles internos devera estar implementado até
31.12.99, com a observéancia do seguinte cronograma:
| - definicdo das estruturas internas que tornardo efetivos a

implantagdo e o0 acompanhamento correspondentes - até
31.01.99;
Il - definicdo e disponibilizagdo dos procedimentos pertinentes - até
30.06.99.

Paragrafo dnico. A auditoria externa da instituicdo deve fazer mencao
especifica, em seus pareceres, a observancia do cronograma estabelecido
neste artigo (BACEN, 1998).

Em alguns setores, novas legislacdes exigem que as empresas apresentem

relatérios anuais sobre suas préaticas de controle empresarial.

Essa Resolugéo veio com o objetivo de aumentar a qualidade da governanca
corporativa nas instituicdes financeiras e reduzir o risco de ocorréncia de novas
surpresas, como a quebra inesperada de entidades, o que poderia ter reflexos
nocivos e em cadeia em todo o sistema (SANCHES, 2007).

De acordo com a Resolucédo, a diretoria é responsavel por assegurar que a
organizagao tenha sistemas internos de controle adequados e eficazes, destinados a
garantir de forma razoavel, que os objetivos da organizacdo sejam alcangados.
Embora na pratica esta funcao seja normalmente delegada a geréncia, isso de modo

algum diminui a responsabilidade final da diretoria.

Essa determinagdo pode ser constatada no artigo primeiro, paragrafo
segundo, que dispde:

Paragrafo 2. S4o de responsabilidade da diretoria da instituicdo:
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I - a implantagdo e a implementagédo de uma estrutura de controles internos
efetiva mediante a definicdo de atividades de controle para todos os niveis
de negdcios da instituicdo;

Il - o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos
mesmos;

Il - a verificagdo sistematica da adocdo e do cumprimento dos
procedimentos definidos em fungdo do disposto no inciso Il (BACEN, 1998.)

A area de Controles Internos de uma empresa atua no estabelecimento ou

manutengdo de controles internos, desempenhando importante papel, auxiliando a

diretoria na avaliagdo da eficacia destes sistemas internos de controle.

Os o6rgéos normativos recomendam que as empresas reconhegcam 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.

Diante do exposto, pode-se fazer uma analise comparativa entre a Resolucao

2.554/98 e os 13 Principios para Avaliacdo de Sistemas de Controles Internos da

Basiléia, conforme mostra o Quadro 4.

Resolucao BACEN 2.554/98 13 Principios da Basiléia
Responsabilidades da Alta Administragao e Cultura de Controle
Artigo 4 o Principios 1;2e 3
Identificacao e Avaliacao de Riscos
Artigo 1 o Principio 4
Artigo 2, incisos IlIl, V, VI, Vil e VIII
Atividades de Controle e Segregacao de Funcoes
Artigo 2, inciso Il e Principios5e 6
Sistemas de Informacao e Canais de Comunicacao
Artigo 2, inciso IV o Principios7,8e9
Avaliacao dos Controles Internos e Corre¢ao das Deficiéncias

Artigo 2, paragrafo 1 e Principios 10, 11 e 12
Artigo 3

Avaliacao do Sistema de Controles Internos pela Autoridades Supervisoras

Artigo 6 o Principio 13

QUADRO 4 - Andlise comparativa entre a Resolucdo 2.554/98 e os 13 Principios

para Avaliacdo de Sistemas de Controles Internos da Basiléia.

Fonte: Elaborado pelo autor
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E fundamental que a diretoria avalie suas abordagens para o cumprimento de
seu papel e responsabilidade, de modo a alcancar aperfeicoamento constante e
agregar valor as operacOes da organizacdo. Todavia, 0 que se precebe é que as
reagcdes de muitas organizacbes sao traduzidas através de programas de auto-
avaliacao do controle empresarial e pelo desenvolvimento de um cédigo de melhores
praticas para a execugao de controle empresarial, revelando uma fraca estrutura de

gestao de controle interno.

Outro aspecto importante a ser ponderado esta na diferenga da aplicagéao
entre a Resolucdo 2.554 e a SOX. O Conselho Monetario Nacional ndo determinou a
obrigatoriedade da documentacdo detalhada e da certificacdo, por auditores
independentes, desses sistemas de controles internos ou a necessidade de
declaracao formal, por parte da alta administracéo, de que os controles internos sao
eficazes (SANCHES, 2007). Ressalte-se, contudo, que, em decorréncia dessas
caracteristicas da Secao 404 da SOX, os sistemas de controles internos nas
entidades por ela afetada foram tratados de forma mais rigorosa nos Estados Unidos

do que no Brasil.
2.4.4 Demais regulamentacoes

As instituicdes financeiras sao fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil,
entretanto, devem seguir diversas regulamentagées. De acordo com lIto (2005, p.4),
os conglomerados financeiros, inclusive as equiparadas, estdo submetidas as
seguintes normas contabeis:

a) Principios Fundamentais da Contabilidade — principal alicerce da

escrituragao contabil brasileira;

b) Lei das Sociedades por Acdes (Lei no. 6.604/76) e suas alteracdes (Lei
10.303 e Lei 11.618) — criada para fortalecer o mercado de capitais através
de uma sistematica que permite a rentabilidade e seguranga ao investidor
nao-controlador, onde a publicacdo das demonstracbes contabeis de
forma mais clara contribui para as demais sociedades;

c) Legislacdo Tributaria Vigente — que atinge todo tipo de empresa e

intervéem no tratamento das contas contabeis e;
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d) Normas Contabeis Expedidas pelo Conselho Monetario Nacional (CMN) —
aqui elencada em ultimo, porém a mais importante, pois a atividade
bancaria é regulamentada por esta instituicdo, cabendo ao BACEN a
fiscalizacao das institucées financeiras.

Além dessas regulamentacdes, ha ainda, para as instituicdes financeiras que
detém suas acbes negociadas em bolsas do exterior, outras regulamentagdes
especificas, como é o0 caso das bolsas americanas que sao fiscalizadas e
regulamentadas pelo US GAAP, IASB e SEC, dentre outras.

Dentre todas as normas e leis aplicaveis ao controle interno, estéd surgindo um
trabalho especifico que promete revolucionar esse meio. Trata-se da ISO 31000, que
esta em fase de elaboracdo e que conta com a participacédo dos principais paises do
mundo. Trara a apresentacdo de um trabalho aprofundado sobre gerenciamento de

riscos e controles, um verdadeiro framework.

A ISO (The International Organization for Standardization) é uma federagéo

mundial de 6rgdos de normatizagéo.

O trabalho de preparagdo dessa norma internacional (ISO 31000 -
International Standards) esta sendo realizado através de comités técnicos. Esses
comités tém representantes de diversas organizagdes envolvidas com o tema.
Empresas internacionais, 6rgaos governamentais e ndo-governamentais também

estdo presentes na elaboracédo da norma.

O projeto da ISO 31000 intitula-se “Risk management — Guidelines on
principles and implementation of risk management’. Todavia, ndo se trata de norma
internacional, mas sim de um projeto da instituicao e ainda esta sujeito a mudancas

e alteracbes até sua publicacao oficial.

Até 2009, deve ser lancada a primeira versao da ISO 31000, que vai tratar
das questdes de gerenciamento de risco. Ao contrario das normas ja conhecidas
como a ISO 9000 (qualidade), a ISO 14000 (ambiental) e a ISO 27000 (seguranca
da informagéo), a 31000 ndo deve se tornar um certificado. Mais do que estipular
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normas rigidas, a nova ISO pretende se tornar um conjunto Unico de diretrizes para
a area. A ISO 31000 da suporte a todas as demais normas ja existentes. (BASTOS,
2007).

Segundo Bastos (2007), antes da homologacdo da norma internacional,
devera ser publicada a norma brasileira, para que as empresas possam se adequar
de forma mais rapida.

Esta norma internacional é genérica e pretende fornecer uma abordagem
comum de apoio as normas que tratam de riscos especificos e/ou setores, entretanto
ndo substitui as normas vigentes. Considerando que esta norma internacional
fornece orientagdes genéricas e que nao se destina a impor uniformidade na gestao
de risco das organizacbes, devera ser implementada e concebida a partir das
diferentes necessidades especificas das empresas, ou seja, objetivos, projetos,
processos operacionais e praticas especificas empregadas. Entretanto, a ISO 31000
nao sera destinada para fins de certificacdo e ndo pode, por si so, ser utilizada para
fins contratuais (DRAFT ISO 31000, 2007).

No escopo da ISO 31000, para ser bem sucedida e sustentavel, a gestdo dos
riscos deve ser incorporada na organizacdo e apoiada pela geréncia. Tem como
objetivo auxiliar a organizacao a gerenciar seus riscos eficazmente, através da
aplicacdo do processo de gerenciamento de riscos em varios niveis e dentro de
contextos especificos da organizacao (DRAFT ISO 31000, 2007).

O framework deve garantir que a informacao dos riscos derivados destes
processos seja adequadamente comunicada e utilizada como base para a tomada
de decisdes, em todos 0s niveis organizacionais. O projeto prevé, ainda, diretrizes
para concepcao, execucao, acompanhamento e melhoria dos processos de gestao
de riscos, 0os quais devem ser definidos, a fim de garantir que a execugdo do
processo seja plenamente atendida (DRAFT ISO 31000, 2007).

Os elementos constantes do framework sao identificados através da Figura 5:
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1. Regras e Compromissos

|

T~

2. Ferramenta para o gerenciamento de riscos

2.1 Compreender a organizagcdo como um todo e seu ambiente;
2.2 Criar uma politica de gestao de riscos;

2.3 Integrar os processos da organizagao;

2.4 Definir responsabilidades;

2.5 Identificar Recursos;

2.6 Estabelecer comunicagéo interna e externa e mecanismos de
divulgacao.

5. Melhoria continua da ferramenta 3.1 Elaboragao de um plano de implementacao;
3.2 Elaboragao de uma estrutura;
3.3 Elaboragao do processo.

3. Implementando o gerenciamento de riscos

4. Acompanhamento e Revisao da ferramenta

FIGURA 5 - Framework para gerenciamento de riscos.
Fonte: Draft 1SO 31000 (2007).

A estrutura da Figura 5 representa o framework discutido para ser 0 modelo
padrao de gerenciamento de riscos. Revela um processo ciclico, composto de cinco

sub-processos que interagem entre si.

O gerenciamento de riscos requer uma forte sustentacdo e um compromisso
de gestdo da organizacdo, bem como o estabelecimento de um planejamento

estratégico rigoroso.

Antes de iniciar o desenho e a implementacao da ferramenta de gestdo de
risco, é fundamental compreender tanto o ambiente externo como o interno da
organizagdo, uma vez que estes tém contribuicdo importante na concepcéo da
estrutura (DRAFT ISO 31000, 2007).

Deve ser incorporada, em todas as praticas e processos de negécio da
organizagcdo, de modo que se torne relevante, eficaz, eficiente e sustentavel. Em

especial, a gestdo dos riscos deve ser incorporada nas politicas da empresa, no
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planejamento estratégico e na gestdo da mudanca de processos (DRAFT ISO

31000, 2007).

Conforme o Draft da ISO 31000, o processo para o gerenciamento de riscos

compreende as atividades descritas na Figura 6:

" n 2. Estabelecendo o contexto -

3. Processo de avaliacdo do risco
»

= - 3.1 Identificagdo de riscos o

1. Comunicacio e - 6. Monitoramento
Pesquisa . N 3.2 Analises de riscos e Revisdo

J

" . 3.3 Avaliagao de riscos

F 3

- 4. Tratamento de riscos

FIGURA 6 - Processo de gerenciamento de riscos.
Fonte: Draft ISO 31000, 2007.

Com base na estrutura apresentada na Figura 6, comenta-se sobre cada uma

das atividades:

1. Comunicacdo e pesquisa: Trata da comunicacdo e pesquisa junto aos
Stakeholders, no ambiente interno e externo. Deve ser preparada numa
fase inicial do processo. Sera um processo eficaz se for implementado por
gestores e por pessoas responsaveis e diretamente interessadas em

contribuirem com o projeto. Faz-se compreender a base em que as
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decisdes sdo tomadas, assim como identifica as a¢des necessarias para
melhorar a organizagao e sua cultura de gestéo de risco.

2. Estabelecendo o contexto: Deve estar alinhado a cultura, processos e
estrutura da organizacdo. Define os parametros fundamentais para a
gestao de riscos e estabelece 0 @mbito e os critérios para todo o processo.
O contexo pode incluir tanto parametros internos como externos. Isso pode
ser observado nos elementos do framework vistos anteriormente.

3. Processo de avaliagdo de riscos: E o processo global de avaliagdo do
risco, ou seja, abrange a estrutura de identificacao, analise e avaliacéo de
riscos.

4. Tratamento do risco: Envolve a selecdo de uma ou mais acbes para
enfrentar a exposi¢cdo de um risco. Pode ser um processo ciclico, por ter
que decidir os niveis de riscos residuais toleraveis. Deve avaliar o efeito do
tratamento dado ao risco até que um nivel de risco residual seja
alcangado, baseado em critérios definidos pela empresa.

5. Rastreamento do processo de gestao dos riscos: Atividades de gestao de
riscos devem ser rastredveis. No processo de gestdo do risco, registros
devem ser criados em bases para uma melhoria nos métodos,
ferramentas, assim como todo o processo. As decisdes relativas a criacao
de registros deverdo ter em conta: beneficios da reutilizacdo da
informacgao para fins de gestao; custos e esfor¢os envolvidos na criacao e
manutencgao de registros; leis, regulamentos e procedimentos operacionais
de registros; método de acesso, retroalimentacado de informacéao; periodo
de retencao; e sensibilidade da informacao.

6. Monitoramento e revisdo: Consiste em analisar eventos, mudancgas e
tendéncias; detectar alteracdes no contexto externo e interno, incluindo as
mudangas no proprio processo, que podem requerer revisdbes no
tratamento dos riscos e suas prioridades e; garantir que o risco de controle
e tratamento estdo bem dimensionados, tornando-se eficazes na estrutura

da organizagéo.

Assim, percebe-se uma estrutura uniforme, sem arestas e que posibilita um

gerenciamento integrado de todo o processo em que esta contido.
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Cabera aos pesquisadores e profissionais da area, o desafio de explorar essa
estrutura de gerenciamento de risco, uma vez que a mesma encontra-se sob a forma
de projeto e estd aberta apenas para comentarios e discussdes, em vistas a sua

publicagéo.

2.5 Estruturas de Gerenciamento dos Controles Internos

Assegurar que um sistema de controle interno é efetivo é uma tarefa
subjetiva, complexa e que muitas vezes resulta de diversos fatores e condi¢cdes do

processo gerencial.

Na busca de minimizar os erros e fazer valer essa efetividade, foram
desenvolvidas algumas metodologias especificas para avaliar os controles internos

das organizagdes.

Visando uma fundamentacdo apropriada ao trabalho, apresentam-se neste

topico as metolodogias mais utilizadas no gerenciamento dos controles internos.

Inicialmente, demonstra-se uma breve abordagem sobre algumas
metodologias de gerenciamento de controle interno, desenvolvidas por alguns
paises. Posteriormente, a metodologia do COSO é apresentada de forma
simplificada, pois a mesma é objeto principal da pesquisa e esta apresentada de

forma mais abrangente na secao 3 do presente trabalho.

2.5.1 Abordagem inical as metodologias de gestao de risco e controle interno

Diversos organismos de controle tém proposto modelos de gestao de riscos e
controle interno como resposta as pressées dos investidores institucionais e dos
mercados. Dessa forma, varios paises passaram a elaborar mecanismos de controle

que pudessem estabelecer padrdes.

De acordo com Silveira (2002, p. 22), na Gra-Bretanha, a questdo da
governanga corporativa passou a ser discutida a partir de 1981, por sugestdo do
Banco da Inglaterra, que defendia a presenca de membros independentes nos
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Conselho de Administracdao. Em dezembro de 1992, um grupo de trabalho formado
pela Bolsa de Valores de Londres e outros organismos e denominado Comité
Cadbury aprova o Cadbury Report. Este relatério constituia o marco inicial do
movimento da governanga corporativa no pais, e exigia, incisivamente, o
estabelecimento de um equilibrio de poderes entre o Presidente da empresa (Chief
Executive Officer - CEO) e o conselho de administracdo. O Cadbury Report
menciona que a esséncia de qualquer sistema de boa governanca corporativa é a
liberdade que o conselho de administragdo deve possuir para dirigir as companhias,
ainda que essa liberdade seja exercida dentro de uma estrutura de efetiva prestacao

de contas.

Ainda segundo Silveira (2002), em novembro de 1995, a Bolsa de Valores de
Londres forma outro grupo de trabalho destinado a elaborar altos padrdées de
governanga corporativa e revisar o relatério elaborado pelo Comité Cadburysendo
denominado Comité Hampel. O Hampel Report foi publicado em janeiro de 1998 e,
apos o recebimento de sugestdes da sociedade civil, foi alterado e lancado com
titulo de Codigo Combinado de Governanca Corporativa (Combined Code), em julho
de 1998. Este cddigo foi incorporado como uma das exigéncias da Bolsa de Valores
de Londres para listagem de companhias.

Em dezembro de 1994, a Bolsa de Valores de Toronto, no Canada, elaborou
o Dey Report (2004). Tal relatério requereu que as empresas divulgassem suas
estruturas de controle interno. O relatorio de transparéncia produzido pelo The
Canadian Institute of Chartered Accountants - CICA, Guidance Control, especificava
que os controles internos deveriam incluir os processos de risco de litigio e de
gerenciamento de riscos. Mesmo sabendo que esses relatérios ndo bastavam para a
implantacdo de um sistema de gerenciamento de riscos nas empresas de capital
aberto, houve uma pressao publica pela divulgacdo dos mesmos (COCORULLO,
2005).

Em 1995, as normas estipuladas pela Australia e Nova Zelandia, que tém em
comum as mesmas normas sobre gestdo de riscos, exigiam a formalizacdo dos
sistemas de risco. Essas normas serviram como parametro para as praticas de

gerenciamento de riscos.
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Em 1997, houve a publicacdo do Peter’s Report pelos Paises Baixos. Foram
desenvolvidas 40 recomendacdes sobre governanca corporativa, uma das quais
determinava que o corpo administrativo deveria ter seu relatério anual submetido a
revisdo de um corpo de supervisores, de acordo com 0s objetivos, as estratégias, os

riscos relacionados e os sistemas de controle interno (COCORULLO, 2005).

A partir dessa breve contextualizacado € que sdo apresentadas, em seguida,

as metodologias mais conhecidas para o gerenciamento de controles internos.

2.5.2 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission

Em 1985, formou-se nos Estados Unidos uma comisséo de iniciativa do setor
privado, conhecida como Commission on Fraudulent Financial Reporting, também
conhecida como Treadway Commission, em decorréncia de seu presidente chamar-
se James C. Treadway, para estudar assuntos relacionados a elaboracdo e

divulgacao de relatérios financeiros.

Ja em 1987, a Treadway Commission emitiu um comunicado recomendando
que seus patrocinadores trabalhassem em conjunto para integrar os varios conceitos
e definicoes sobre controles internos, com o objetivo de formar um documento Unico,
que viesse a servir de referéncia para companhias abertas, contadores publicos,
legisladores e agéncias reguladoras (SANCHES, 2007).

Posteriormente, a Comissédo transformou-se em Comité, que passou a ser
conhecido como COSO — The Committee of Sponsoring Organizations (Comité das
Organizagbes Patrocinadoras). O COSO é uma entidade sem fins lucrativos,
dedicada a melhoria dos relatérios financeiros através da ética, efetividade dos
controles internos e governanca corporativa. E patrocinado por cinco das principais
associacdes de classe de profissionais ligados a area financeira nos Estados

Unidos, as quais sao apresentadas no Quadro 5.
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American Institute of Certified Instituto Americano de Contadores

Public Accounts Publicos Certificados

American Accounting Associacao Americana de Contadores
Association

Financial Executives Executivos Financeiros Internacionalis
Internacional

The Institute of Internal Instituto dos Auditores Internos

Auditors
Institute of  Management Instituto dos Contadores Gerenciais
Accountants

QUADRO 5 - Patrocinadoras do COSO.
Fonte: Ferreira (2002).

Dessa maneira, formou-se o The Committee of Sponsoring Organizations of

the Treadway Commission (Comité das Organizacbes Patrocinadoras), mais

conhecido como COSO, que publicou, em 1992, seu trabalho denominado Internal

Control — Integrated Framework, no qual consta a seguinte definicdo sobre controles

internos:

Controle Interno é um processo, estabelecido pelo Conselho de
Administracao, Diretoria, Geréncia ou outras pessoas da companhia,
desenhado para providenciar razoavel seguranca de que 0s seguintes
objetivos sejam atingidos:

1. Eficacia e eficiéncia das operacoes;

2. Confiabilidade dos relatérios financeiros;

3. Conformidade com as leis e norma aplicaveis.

Ferreira (2002, p.4), comungando da mesma definicdo, atribui o seguinte

comentario aos objetivos:

Eficiéncia e efetividade operacional (objetivos de desempenho ou
estratégia): esta categoria esta relacionada com os objetivos basicos da
entidade, inclusive com os objetivos e metas de desempenho e
rentabilidade, bem como da seguranca e qualidade dos ativos;

Confianca nos registros contabeis/financeiros (objetivos de informacgao):
todas as transagdes devem ser registradas, todos os registros devem refletir
transacdes reais, consignadas pelos valores e enquadramentos corretos;
Conformidade (objetivos de conformidade): com leis e normativos aplicaveis
a entidade e sua area de atuacéo.

De acordo com Cupello (2007, p. 31), esta definicdo foca diversos conceitos

chaves tais como "processo,

garantia razoavel," e "objetivos" do controle interno. O

controle interno € um processo porque deve ser planejado, executado e monitorado
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pelos diretores e gerentes de uma entidade e porque é a soma de uma série de

acoes integrantes dos processos do negécio de uma entidade.

Ainda segundo Cupello (2007, p.31), o controle interno pode somente
fornecer razoavel, mas nao absoluta, garantia a respeito da realizacao dos objetivos
de uma entidade. Os objetivos de uma entidade para o controle interno incluem nao
apenas a confiabilidade do relatério e compliance financeiros com leis e

regulamentos aplicaveis, mas também a eficacia e a eficiéncia das operacoes.

Para Barros (2007, p. 87), o relatério COSO especifica a avaliagdo de risco
como um dos componentes primordiais do controle interno, mas pouco desenvolve
em relacao as diretrizes de como proceder a essa avaliacdo. Essa lacuna é
preenchida na publicacdo seguinte, em 2004, onde a gestao integrada de riscos
(Enterprise Risk Management - ERM) é apresentada, tornando-se uma abordagem

mais completa para o gerenciamento dos controles internos e riscos.

Partindo da definicdo de que o controle interno é um processo, o COSO o
dividiu em cinco componentes, que, segundo D’Avila (2002), sao:

1. Ambiente de Controle — inclui atributos individuais, como valores éticos,
integridade e competéncia, além da influéncia que o proprio ambiente
de trabalho causa em cada um. As pessoas constituem a fundagéao, a
base que sustenta todo o restante;

2. Avaliacao de Risco — uma organizagao deve estar ciente dos riscos em
que pode incorrer e saber lidar com eles. Devem ser estabelecidos
objetivos, integrados com vendas, producdo, marketing, financas e
outras atividades, de tal forma que a empresa opere em sintonia. A
empresa deve também criar mecanismos para identificar, analisar e
gerenciar os riscos envolvidos;

3. Atividades de Controle — uma vez estabelecidos os objetivos da
empresa e 0s riscos envolvidos, devem ser adotados procedimentos
internos para assegurar que as agdes identificadas pela geréncia como
necessarias para tratar dos riscos de insucesso na consecug¢ao dos

objetivos sejam efetivamente levadas a cabo;
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4. Informacdo e Comunicacao — o sistema de informacao e comunicagao
permite que as pessoas capturem e troquem entre si as informagdes
necessarias para planejar, dirigir e controlar suas operacgoes;

5. Monitoramento — o processo inteiro deve ser monitorado, e
modificagbes corretivas efetuadas quando necessario. Dessa forma, o
sistema reage dinamicamente, mudando de acordo como as condigbes

se apresentam.

Esses componentes sao integrados e tém relacionamentos entre si, como se

pode observar na Figura 7, produzida pelo proprio Comité:

Monitoramento

Atividade 1
Atividade 2

Unidade B

<
@
-]
o
2
=
S

FIGURA 7 - Cubo COSO.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 1992

A metodologia sera apresentada com mais detalhes na secao 3.

2.5.3 CoCo - Criteria of Control Commission (Comité para Desenvolvimento de
Critérios de Controle)

Desenvolvido pelo Canadian Institute of Chartered Accountants (Instituto
Canadense de Contadores Certificados) — CICA, o CoCo (1997) foi criado para
auxiliar a alta administracéo das organizacdes a implementar e avaliar um ambiente

de controle, a fim de atingir seus objetivos operacionais e estratégicos.
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Segundo Moraes (2003, p.46), a metodologia tem como premissas para a sua
avaliacdo que a responsabilidade pelo controle do processo € do presidente da
empresa e que o foco da avaliagdo sdo os objetivos da organizagdo e 0s riscos a
eles relacionados.

Contribuindo para a definicdo do CoCo, Barros (2007, p.81) afirma que este
modelo denota que o controle interno € o conjunto de recursos, sistemas, processos,
cultura, estrutura e atividades que apdiam as pessoas para alcangar os objetivos da

organizacao.

Na Figura 8, pode-se constatar as raizes do controle interno. Barbosa (1999)
apresenta a metodologia do CoCo, inferindo que seus elementos constituem-se de:

i. Propédsito, onde sao vistas as questdes relacionadas ao planejamento
estratégico e operacional;

ii. Comprometimento, que consiste na criagdo de um clima favoravel ao bom
desempenho das pessoas, bem como na prestacdo de contas responsavel;
iii. Competéncia, caracterizada pela aquisicdo e disseminacdo de
conhecimentos, e sua aplicagéo pratica nas atividades de controle; e

iv. Monitoracdo e Aprendizagem, orientadas para o acompanhamento das
mudangas, performances, avaliagbes e reavaliagdes da efetividade dos
controles internos.

Proposito

Monitoramento e
Aprendizado

Comprometimento

Capacidade

FIGURA 8 - O Modelo do CoCo.
Fonte: Barbosa et al, 1999.
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Paralelamente, Moeler (2004 apud BARROS, 2007, p. 79) apresenta a

estrutura do CoCo no Quadro 6:

=Objetivos (inclui visdo, =\/alores éticos, =Conhecimento, =Monitora¢do do ambiente
missdo e estratégia) integridade habilidades e interno e externo
=Riscos =Politicas de recursos  ferramentas =Monitorag&o do
=Politicas humanos =Processo de desempenho
=Planejamento =Autoridade, comunicacéo =Reavaliagéo das
=Metas e indicadores de  "eSPonsabilidade e =Informacé&o necessidades de informacéo
desempenho prestac@o de contas coordenada e dos sis-t'emas de
=Confianca mutua =Atividades de controle  informagao
=Acompanhamento de
rotinas
=Avaliacdo da efetividade
dos controles

QUADRQO 6 - Estrutura do CoCo.
Fonte: Moeller (2004 apud Barros, 2007, p.79).

O Quadro 6 descreve os elementos da metodologia do CoCo. Como pode ser
observado, o Propésito aborda a estratégia adotada pela empresa. O
Comprometimento traz os valores intrinsecos que devem existir. A Competéncia
representa 0 movimento operacional composto de habilidades, processos,
informacgdes e atividades da empresa. E, por fim, o Monitoramento e Aprendizagem
dizem respeito ao acompanhamento do ambiente, seja interno ou externo, as
avaliagbes sobre os sistemas de informagdes, ao acompanhamento das rotinas das

atividades, assim como as avaliag6es sobre a efetividade dos controles aplicados.

Em abordagem semelhante, Moraes (2003, p.47) afirma que, na visdo do
CICA, o controle envolve o0s 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.

Dessa forma, valorizam-se os valores éticos e culturais, bem como a figura do
ser humano na organizagao. Cocorullo (2005, p.69) complementa dizendo que “o
foco da avaliacdo é a empresa como em sua totalidade, seus objetivos e seus riscos
que podem podem dificultar ou impedir sua realizacdo”. A preocupagdo com as
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demonstracdes financeiras, o compliance e a seguranca dos ativos sao superadas a

partir dessa percepcao. Assim, o conceito de controle torna-se mais amplo.

2.5.4 Turnbull Report

O Institute of Chartered Accountants in England and Wale - ICAEW (Instituto
de Contabilistas Certificados da Inglaterra) publicou o Hampel Report, em 1998.
ApGs algumas alteragdes na sua estrutura, sua denominacao foi alterada para o
titulo de Cédigo Combinado de Governangca Corporativa (Combined Code) e,
posteriormente, foi denominado Turnbull Report. Desenvolvido pelo Committee on
Corporate Governance of the Institute of Chartered Accountants in England & Wales,
em parceria com a London Stock Exchange, o guia foi publicado em 1999. O
Turnbull exige que as companhias identifiquem, avaliem e administrem seus riscos

significativos e avaliem a eficicia do sistema de controles internos relacionado.

De acordo com Ching (2005, p.59), esse modelo recomenda a ado¢cédo de um
adequado sistema de controle interno baseado nos riscos do negécio. A gestao
apenas dos controles internos financeiros é insuficiente para uma adequada
estrutura de controle interno. Devem ser verificados também os riscos relativos a
protecdo dos ativos e dos acionistas para o desenvolvimento de um ambiente de
negdcio de sucesso.

Esse relatério advém de um estudo semelhante ao proposto pela Treadway
Commission, o qual apresenta basicamente os mesmos compostos do COSO
Report — Relatorio COSO. Entretanto, detém um texto mais resumido e voltado para

a analise de risco.

De acordo com Barros (2007, p.79), o relatério Turnbull recomenda que o
Conselho de Administracdo, ao deliberar sobre suas politicas de controle interno,
leve em conta os parametros relevantes da avaliacdo de risco, inclusive os tipos e

niveis de risco que a companhia aceitara suportar.
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A concepc¢ao do relatério Turnbull (ICAEW, 1999, p. 7) sobre um adequado
sistema de controle interno compreende as politicas, processos, atividades,

comportamentos e outros aspectos que em seu conjunto:

a) facilitam a eficacia e eficiéncia das operacgdes, habilitando a companhia a
responder aos riscos operacionais, financeiros e de compliance, visando a
alcancar os objetivos da organizagao. Isto inclui salvaguardar os ativos de
perdas e fraudes e de uso inapropriado, bem como garantir que as
obrigacdes sejam identificadas e gerenciadas;

b) garantam a qualidade dos relatérios de uso interno e aos destinados ao
publico externo (demonstragdes financeiras), requerendo a manutengao de
registros apropriados e de processos que produzam um fluxo de
informagdes relevantes, tempestivas e confidveis, no ambito interno e
externo;

c) asseguram o cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis, inclusive
das politicas internas e das condutas aprovadas.

Ching (2005, p.59) corrobora dizendo:

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

a) ser alinhado as operagcdes e nao ser tratado como uma iniciativa

isolada;

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

c) permitir a cada empresa aplicar o sistema de uma maneira

apropriada e relacionada a seus riscos.

Para Barros (2007), o relatorio afirma que o controle interno deve estar
incorporado nas operagdes e na cultura da companhia e deve ter a capacidade de
responder rapidamente aos riscos do ambiente, bem como incluir procedimentos de
comunicacdo imediata, em nivel gerencial apropriado, de qualquer falha ou
fragilidade identificada, juntamente com o detalhamento de a¢des a serem tomadas

para sua corregao.

O método Turnbull € inteiramente associado ao modelo do COSO. Embora
resumido, ele apresenta, de modo enfatico, a necessidade de estabelecer os
objetivos, identificar e avaliar os riscos na andlise dos controles internos, sobretudo
quanto a hierarquia desse processo. Esses aspectos levaram Moeller (2004) a
considerar a abordagem Turnbull superior a abordagem COSO-Controle Interno no
quesito de tratamento do risco (BARROS, 2007).

O gerenciamento do risco do negdcio mencionado no Turnbull Report também

€ apropriado para pequenas companhias que, através da adog¢do do codigo de



69

governanga, conseguem manter a capitalizagdo dos recursos. O gerenciamento dos
riscos ajuda a legitimar e a fundamentar os processos que garantem a continuidade
dos negécios (CHING, 2005).

Comparando-se os trés modelos de controle interno (COSO, CoCo e,
Turnbull), pode-se afirmar que apresentam, em geral, os mesmos objetivos e
caracteristicas. Cada um deles adverte sobre a no¢do de que um eficiente sistema
de controle interno reduz, porém jamais elimina problemas de julgamento, falhas
humanas, fraudes e eventos imprevisiveis, nem tampouco pode oferecer seguranca

absoluta sobre o alcance dos objetivos organizacionais.

2.5.5 SAS 55/78 - Statement on Auditing Standards

De acordo com Sanches (2007), em 1988, o American Institute of Certified
Public Accountants — AICPA emitiu o Statements on Auditing Standards 55 e em
1995 emitiu o Statements on Auditing Standards 78, ambos atualmente em vigor,
que vieram alterar suas definicbes anteriores sobre sistemas de controles internos:
Controle interno é um processo, estabelecido pelo conselho de administracéo,
diretoria, geréncia ou outras pessoas da companhia, estruturado para providenciar

razoavel seguranca de que 0s seguintes objetivos sejam atingidos:

1. confiabilidade nos relatérios financeiros;

2. eficacia e eficiéncia das operacoes;

3. conformidade com as leis e normas aplicaveis (BAYLEY, 2001 apud
SANCHES, 2007, p. 26)

Segundo Barbosa (1999, p.37-38), SAS 55/78 é a designacdo de dois
documentos desenvolvidos pelo American Institute of Certified Public Accountants,
sendo que o primeiro esta direcionado para auditoria de demonstragdes financeiras;
jA o segundo refere-se também ao tema, mas substituindo a definicdo de controles
internos do primeiro pelas definicdées da metodologia COSO.

De acordo com Cupello (2006), o SAS n? 78 adota a definicdo dos cinco
componentes do COSO, expandindo-a e substituindo elementos do SAS no. 55. Os
cinco componentes do COSO - controle do ambiente, a informacdo e a

comunicagao, as atividades do controle, a avaliagcao de risco, e 0 monitoramento dao
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uma compreensao maior aquelas que tentam fazer operacionais os conceitos em um

sistema eficaz.

Os dois componentes novos do SAS n® 78 sao a avaliagdo e o monitoramento
de risco. A avaliacédo de risco no SAS no. 78 refere-se ao processo da organizagcao
de identificar riscos potenciais para atingir seus objetivos de relatérios financeiros,
visto que a definicdo do COSO incentiva a utilizagdo de mecanismos para identificar,
analisar e controlar os riscos relacionados aos setores de vendas, producéo,
marketing, financeiros, e outras atividades (CUPELLO, 2006).

Para Bayley (2001 apud Sanches, 2007, p.26), os componentes sao descritos

como:

a) Ambiente de controle: é o que estabelece o tom de uma organizagao,
influenciando a consciéncia de controle de seus profissionais. Esse é o
fundamento para todos os outros componentes do controle interno,
provendo disciplina e estrutura;

b) Avaliacdo de risco: é o processo que uma organizacao deve conduzir
para identificar e avaliar os riscos relevantes para seus objetivos,
formando uma base para determinar como os riscos devem ser
gerenciados;

c) Atividades de controle: sdo as politicas e procedimentos que auxiliam a
assegurar que as diretrizes estdo sendo alcancadas;

d) Informagao e comunicacao: esses dois elementos-chave possibilitam que
os profissionais da organizacdo cumpram suas responsabilidades. A
diretoria deve estabelecer um processo efetivo e oportuno de
transmissao de informacoes;

e) Monitoramento: é o0 processo que a organizacao utiliza para avaliar a
qualidade do desempenho de seus controles internos no tempo.

Moraes (2003, p.34) acrescenta, ao dizer que apesar de conter objetivos
operacionais € de compliance nas suas definicbes de controle interno, que o SAS
78, assim como o SAS 55, tem como foco o exame da veracidade das

demonstracdes financeiras da organizagao.

2.6 Controles Internos (Cl) e Tecnologia da Informacao (TI)

A percepgdo sobre a garantia de que o gerenciamento dos riscos dos
sistemas de informacao é primordial dentro de uma organizagao exige muito mais do
que a simples instalacao de ferramentas ou o uso de tecnologia de ponta. A adogao
de um sistema de gestao de riscos permite aos gestores uma visdo mais abrangente

e madura em relagcéo ao valor que a informacéo tem dentro de sua organizacao.
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E fato que organizacdes do mundo inteiro, especialmente do dominio
financeiro, tém fomentado o desenvolvimento e aplicacdo de metodologias que
permitem a identificacdo de um escopo, a analise, a avaliacdo e o tratamento dos

risCos operacionais que ameagam seus negocios.

As organizagdes devem possuir um modelo de maturidade do processo de
gerenciamento para avaliar o posicionamento atual e criar a sua estratégia de
melhoria, através de investimentos nas ferramentas, nas pessoas € nos processos
de gerenciamento de operacao de Tl para ter o nivel necessario de confianca em
seus servicos (GARTNER, 2004).

Concordando com essa visdo proativa, resolveu-se abordar algumas
metodologias que tratam da gestdo de riscos voltados para a tecnologia da
informacgdo. A seguir, sdo apresentados dois modelos de gestdo para controles de
TI.

2.6.1 SAC - Systems Auditabilit and Control

A Internal Auditors Research Foudation — ISACF (Fundacao de Pesquisa dos
Auditores Internos) desenvolveu em 1991 o SAC, que tem como objetivo criar um
sistema de controles internos voltados para a tecnologia da informacéo, capaz de
auxiliar os auditores internos na realizacdo de suas atividades (COCORULLO,
2005). Esse mesmo documento foi revisado no ano de 1994.

O SAC define o controle interno como um sistema composto de processos,
funcdes, atividades e pessoas que, em conjunto, devem assegurar o alcance dos
objetivos e das metas fixadas e enfatiza a importancia dos sistemas de tecnologia da
informacédo em relacao aos sistemas de controles internos (COCORULLO, 2005).

Cupello (2006) corrobora, dizendo que o mesmo acentua a necessidade de
avaliar os riscos, a relacao custo-beneficio e a constru¢cdo dos controles na origem

dos processos ao invés de agrega-los apds sua implementacao.
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Ainda segundo Cupello (2006 p.36), o SAC compartilha os conceitos chaves

de "processo," "garantia razoavel" e "objetivos" com o relatério do COSO, embora
sua estrutura tenha elementos em comum com o SAS n? 55, no que tange aos seus

componentes dos sistemas do ambiente do controle.

De acordo com a NewTech (2004), o sistema SAC divide-se em trés
componentes:

a) Ambiente de Controle: incluem a estrutura da organizacdo, a
estrutura de controle interno, as politicas e procedimentos e as
influéncias externas.
b) Sistemas Automatizados: consistem em sistemas e softwares de
aplicacao para o SAC. Discute os riscos de controle associados com os
sistemas que sdo manipulados por usuarios finais e departamentos,
poréem ndo descreve e nem define os controles para os sistemas
manuais.
c) Procedimentos de Controle: consistem em controles gerais, de
aplicagdes e atributos padrdes das atividades.

Ainda segundo a NewTech (2004), o SAC prové cinco esquemas de
classificacoes para os controles internos nos sistemas de informagéao:
1. Preventivos, detectivos e corretivos;
2. Discricionarios e nao discricionarios;
3. Voluntarios e Obrigatérios;
4. Manuais e Informatizados;

5. Controles de aplicacdes gerais

Em relacdo aos objetivos de controle e risco, tem-se que 0s riscos incluem
fraudes, erros, interrupgcdo do negocio e o uso ineficiente ou ineficaz dos recursos.
Cocorullo (2005, p.57) acentua que, para mitigar e reduzir os riscos, assegurando a
integridade, a seguranga e a conformidade das informagdes, existem os objetivos de
controle do SAC, da seguinte forma:

» A integridade da informacdo € assegurada por meio de controles na
entrada, no processamento, na saida e na avaliagdo de qualidade dos
softwares;

» Seguranca diz respeito a controle de dados, seja fisico ou para a
seguranga de programas e;
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» Compliance (Conformidade) é assegurada por controles que propiciem a
concordancia com regulamentos e legislacbes, além de padrdes de
contabilidade e de auditoria, assim como de procedimentos e politicas
internas.

Por fim, o modelo atribui ao auditor interno a funcdo de assegurar a
adequacédo do sistema de controles internos, a fidedignidade dos dados e o uso
eficiente dos recursos da empresa.

2.6.2 COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology

Percebem-se duas classes de modelos de controle: uma voltada
exclusivamente para negocios, como € o caso do COSO Report (1997), Turnbull
Report (1999), o CoCo (1997) e SAS 55/78, e outra voltada a area de sistemas de
informacéao, tendo o COBIT (1998) e o SAC (2000) como referéncias.

O COBIT procura intercalar as duas éareas, tanto a area de Tl como os
objetivos de negdcios; entretanto, alguns autores preferem afirmar sua atuacao

como sendo uma ferramenta exclusiva para gestao de sistemas de informacéo.

Desenvolvido pelo The Information Systems Audit and Control Foundation
(ISACF), a metodologia COBIT (1998) aborda o conceito de controle interno
desenvolvido pelo COSO, aplicando-o a area de tecnologia da informagéao (Tl).

Para Lorens (2007, p.44), o COBIT € um manual de procedimentos que se
utiliza das politicas, processos e da propria estrutura organizacional da empresa,
para desenvolver um ambiente de controle confidvel, de modo a se obter razoavel
nivel de seguranca das informacdes, permitindo a organizacdo exercer uma
Governangca de Tl efetiva e alinhada ao alcance dos objetivos dos negocios

empresariais.

Segundo Sanches (2007), o ISACF desenvolveu em 1996 a primeira versao
do COBIT. Trata-se de uma ferramenta de desenvolvimento e monitoramento de

controles internos em ambiente de informatica.
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Em sua ultima versédo, o COBIT (2003) apresenta a seguinte definicdo para

controles internos:

sdo as politicas, procedimentos, praticas e estrutura organizacional
desenhadas para providenciar razoavel seguranca de que os objetivos do
negocio serdo alcangcados e que eventos indesejaveis serdo prevenidos ou
detectados e corrigidos.

Segundo Cocorullo (2005, p.56):

o sistema COBIT permite o acompanhamento e o benchmarking das
praticas de controle e seguranca nos ambientes de TI, assegura aos
usuarios desses ambientes a existéncia de controles, até mesmo tornando-
0s responsaveis por parte deles, alem de auxiliar o trabalho dos auditores
de sistemas.

Cupello (2006, p.37) complementa dizendo que o COBIT fornece dois
conceitos basicos de controle: controle e controle de Tl. O conceito do controle &
adaptado do relatério do COSO e definido como "as politicas, os procedimentos, as
praticas, e a estrutura organizacional projetadas para fornecer a garantia razoavel
que os objetivos de negdcio serdo atingidos e que os eventos indesejados serao
mitigados ou detectados e corrigidos." Esse conceito torna a definicdo de "controle"
do COBIT equivalente a de "controle interno” do COSO.

Segundo Gherman (2005), o COBIT considera que um objetivo de controle é
definido como uma declaracdo de um propésito ou resultado desejado a ser
alcancado, por meio da implementacao de controles em determinada atividade de Tl,
garantindo o seu alinhamento aos objetivos do negécio. A responsabilidade pelo
sucesso dos sistemas de controles é, portanto, da Alta Administragdo, a qual deve

torna-los efetivos.

O COBIT permite com que a organizagao exerca uma Governanca de TI
sustentada nas melhores praticas existentes, ocorrendo de forma orientada
durante os processos, fazendo com que o grau de maturidade possibilite o
alcance dos objetivos dos negécios. Para isso, a tecnologia € considerada
de uma forma abrangente, relacionando hardware, sistemas operacionais,
redes, dados e as préprias pessoas, caracterizados por uma estrutura
composta por trés modelos basicos de controle: Processos de TI
(framework); Governanca de Tl e Maturidade de TI (GHERMAN, 2005, p. 2).

O sistema COBIT permite que seja feito o levantamento de um diagnéstico
preliminar dos processos de informatica agrupados nos quatro dominios,
identificando o grau de importancia dos riscos (COCORULLO, 2005).
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O sistema € assim observado e disposto conforme a Figura 9:
1. Planejamento e Organizacao;
2. Aquisicao e Implementacéo;
3. Entrega e Suporte;
4. Monitoramento.
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FIGURA 9 - Os quatro dominios do Cobit.
Fonte: www.smartsec.com.br, acesso em 14 de abril de 2008.

A Figura 9 ilustra a estrutura do COBIT, com os quatro dominios, onde
claramente estdo ligados aos processos de negdcio da organizacdo. Os mapas de
controle fornecidos pelo COBIT auxiliam os auditores e gerentes a manter controles
suficientes para garantir o acompanhamento das iniciativas de Tl e recomendar a
implementacao de novas praticas, se necessario. O ponto central € o gerenciamento

da informacao com os recursos de Tl para garantir o negdcio da organizagao.

O modelo fundamenta-se nos principios das exigéncias da qualidade,
fiduciarias e de seguranca. Distingue claramente as areas do foco, ou seja, fornece

controles para 0s gerentes operacionais que necessitam executar e, em separado,
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para os executivos que controlam e regulam o andamento administrativo e financeiro
do ambiente organizacional (BARBOSA, PUGLIESE e SPECCHIO, 1999)
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FIGURA 10 - Cubo Cobit.
Fonte: COBIT (2006).

De acordo com a Figura 10, pode-se destacar a metodologia COBIT em trés
niveis. No nivel mais baixo da estrutura estdo as atividades e tarefas, que formam
um grupo numeroso de 214 objetos de controle a ela relacionado. No primeiro plano
estdo os processos, que agrupam as principais atividades de TI, facilitando o
gerenciamento dos recursos de Tl. Os 34 processos encontram-se definidos e
classificados em 4 dominios. Aqueles, por sua vez, serdao desmembrados e definidos
em atividades e tarefas na organizagdo. No nivel mais elevado, estdo os dominios,
agrupados em processos de planejamento e organizacdo, aquisicdo e

implementagdo, entrega e suporte e monitoramento (BARBOSA, PUGLIESE e
SPECCHIO, 1999).

A combinacdo do ciclo organizacional desses processos resulta no CobiT

Framework, o qual pode ser aplicado em qualquer nivel da organizacao.

Percebe-se que o Framework CobiT é derivado de um molde que mostra a
informagcdo com qualidade sendo produzida por eventos através de recursos de T,

tornando necessaria e imprescindivel a utilizagdo desta ferramenta de gestdo para
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encorajar a equipe de Tl a se inspirar nas melhores praticas (ZANETTE, DUTRA e
ALBERTON, 2007).

2.7 Consideracoes gerais

Nesta secdo, além da origem e conceitos de Controles Internos, falou-se de
alguns métodos de gerenciamento e avaliacdo de controles internos como o COSO,
o CoCo, Turnbull, SAS 55/78, SAC e COBIT, onde buscou-se revelar as
caracteristicas principais de cada metodologia. O Quadro 7, mostra de forma
didatica as caracteristicas marcantes dos métodos apresentados e procura, de uma
forma simples, apresentar um resumo de como séo estruturadas cada metodologia

de avaliagcédo de controle interno.

A partir desse quadro resumo, percebe-se que os sistemas de avaliagbes
congregam praticamente os mesmo elementos. S&o ferramentas importantes para
as empresas, porém deve-se ter a certeza de que a sua implementacdo nao trara

um custo superior ao que justifique manté-los através de rigorosos controles.

Esse é o conflito do controle interno. Um mecanismo importante para a gestao
estratégica de qualquer organizacao, pois trata ndo sé de sistemas e normas, mas
também de pessoas e revisao de processos. Esse ultimo aspecto é crucial para os
Controles Internos, uma vez que gera mudancas em todos os ambientes da empresa
e provoca desconfortos nas pessoas envolvidas nas atividades. Por isso, deve ser
conduzido de forma adequada e bem disseminada, para que as rejeicbes que sua

implantacao gera ndo causem conflitos nem onerem mais ainda o seu processo.
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- Avaliacio de Responsabilidade
L. o Definicao de Controles . Componentes da estrutura de N P
Foco Usuario Primario Objetivos Controles pelos controles
Internos Controle .
Internos internos
Componentes: Ambiente de
Eficécia e eficiéncia operacional, controle; Gerenciamento de Em uma
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QUADRO 7 - Comparacao de metodologias de Controle Interno.
Fonte: Adaptado de Information Systems Audit and Control Association (ISACA, 2006).
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3. AMETODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE CONTROLE INTERNO DO COSO

A metodologia do COSO ¢ utilizada pela maioria das intituicées financeiras do
pais (Banco do Brasil, Bradesco, Santander). Entretanto, algumas adaptacdes sao

efetuadas para que seu desenvolvimento seja eficiente em cada organizacao.

Pretende-se, portanto, adentrar de forma especifica nessa metodologia,
evidenciar suas caracteristicas e observar suas limitagdes. Os tdpicos a seguir
apresentam uma nocéao geral da estrutura do COSO, sua origem e evolucao (ERM),
revelando seus objetivos e identificando seus componentes, de modo pratico e

funcional.

3.1 A origem do COSO

A origem do COSO data de 1985, quando foi criada a National Commission
on Fraudulent Financial Reporting (Comissdo Nacional para Relatérios Financeiros
Fraudulentos), conhecida tambem como Treadway Comission, pois levou 0 nome do

seu fundador James C. Treadway, conforme j& mencionado na se¢ao 2.

A comissdo foi criada com o objetivo de identificar as causas da alta
incidéncia de fraudes nas demonstracdes contabeis e financeiras de empresas
norte-americanas e fazer recomendacées que pudessem inibir e reduzir essa

pratica.

De acordo com Cocorullo (2005, p.74), em 1987, a Treadway Commission
reconheceu a seriedade do assunto. Recorreu-se entdo as suas patrocinadoras para
trabalharem juntas, no intuito de organizar e integrar os conceitos sobre controle
interno. Esse trabalho gerou uma matriz conceitual comum e passou a ser

disseminada como o “cubo”.

Em 1991, foi aprovado pelo congresso americano o Ato Federal elaborado
pelo Federal Deposit Insurance Corporation (Corporacao Federal de Deposito de
Seguro) — FDIC. O ato determinava que as geréncias das grandes corporacdes
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emitissem relatorios anuais sobre a efetividade de seus sistemas de controle interno.
Desde entdo, houve uma pressdo maior para um consenso sobre a gestao dos

controles internos.

Em setembro de 1992, a Comissao publicou o trabalho Internal Control —
Integrated Framework (Controle Interno — Ferramenta Integrada). O relatorio prové
uma matriz com base na qual as organizacées podem revisar e melhorar seus
controles internos (COCORULLO, 2005).

O COSO Report passou a ser referéncia mundial na gestdo de controle
interno. Todavia, em 2004, o COSO publicou nova versao para o seu trabalho e
criou uma metodologia chamada ERM (Enterprise Risk Managment — Gestao de
Riscos Empresariais).

Na literatura, percebe-se que alguns autores preferem separar as duas
metodologias como sendo dois modelos distintos. Entretanto, nesta pesquisa
defende-se a idéia de que o ERM é uma evolugcdo do COSO e, por isso, ndo podem
ser tratados separadamente. A visdo do ERM é mais estratégica e leva em
consideracdo oportunidades associadas ao risco. E nesta linha de pensamento que
esse trabalho € desenvolvido.

3.2 Caracteristicas da metodologia

Na visao de Moraes (2003, p.30), a metodologia COSO identifica os objetivos
essenciais do negécio de qualquer organizacdo e define o controle interno e seus
componentes; fornece critérios a partir dos quais os sistemas de controles podem
ser avaliados e subsidios para que a administracdo, a auditoria e demais

interessados possam utilizar e avaliar um sistema de controle.

Para Cocorullo (2005), o COSO Report define “controle interno” como um
meétodo para atingir a garantia racional de que objetivos em areas relacionadas a
efetividade e a eficiéncia de operacdes, a confianca de relatérios financeiros e a

complacéncia com leis e normas sejam atingidos.
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Na versao COSO ERM (2004, p.2), h4 um maior dimensionamento sobre o
gerenciamento dos riscos e controles internos, que engloba uma visao estratégica e

é definido da seguinte forma:

Gestao de Risco Empresarial € um processo implementado pelo Conselho
de Administracao, diretores (gestores) e outras pessoas, aplicado no nivel
estratégico e demais niveis da organizacdo, concebido para identificar
eventos potenciais que podem afetar a entidade, assim como para gerenciar
os riscos de modo a se manterem dentro do limite de aceitagdo, buscando
dar razoavel seguranca de que os objetivos da entidade serdo atingidos.

Entretanto, torna-se importante apresentar a forma como foi estruturado o

COSO Report, o qual € composto por quatro volumes:

1. O primeiro volume é o “Sumario Executivo”, uma visdo de alto nivel da
estrutura de controles internos dirigida aos presidentes e a outros altos
executivos, membros de conselhos, legisladores e fiscais;

2. O segundo volume, a “Estrutura”, define o controle interno, descreve seus
componentes e fornece critérios para que os gerentes, conselheiros e outros
possam avaliar seus sistemas de controles;

3. O terceiro volume, “Divulgacao a Terceiros”, € um documento que fornece
orientagao sobre os controles internos que devem existir na preparacao das
demonstragdes financeiras a serem publicadas, para aquelas entidades que
divulgam ou que pretendem divulgar seus nimeros;

4. O quarto e ultimo volume, “Ferramentas de Avaliagdo”, fornece os
materiais que podem vir a ser Uteis na avaliagdo de um sistema de controle
interno (COSO, 1994).

De acordo com Novato e Montella (2004), o relatério do COSO foi emitido em
setembro de 1992 em quatro volumes. Uma separata denominada “Comunicacéo a
Terceiros” foi emitida em maio de 1994. Nessa edi¢cdo de 1994, os trés primeiros
volumes e a separata foram reunidos e impressos em um volume e as “Ferramentas

de Avaliacdo” em um segundo volume.

Acompanhando a visdo de Barbosa (1999, p.12), o COSO Report representa
um marco na evolucdo da avaliagdo da efetividade de controles internos,

relacionados n&o so a relatorios financeiros, mas a operagdes gerais de negocio.

ApGs a divulgacao do sumario executivo publicado pelo COSO (2004), com o
titulo Enterprise Risk Managment (ERM), passou-se a perceber o processo de

identificacdo e analise de risco de forma integrada e abrangente.

Neste aspecto, cabe ressaltar a afirmagédo de John J. Flaherty, presidente do
COSO Report e auditor geral aposentado pela PepsiCo Inc, em relacdo ao ERM:
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...n4o ha uma unica definicao aceita sobre o assunto e tampouco metodologia
de implementacdo e manutencdo, o que torna o assunto complicado e
frustante entre os membros do Conselho de Administragdo e a Diretoria
Executiva. Os membros do COSO perceberam que esta situacao era similar a
existente antes da publicacao do Internal Control — Integrated Framework. Da
mesma forma que o estudo do Integrated Framework permitiu que todos
nivelassem seus conceitos quanto a controles internos, é nosso objetivo que
a metodologia ERM ofereca aos Conselhos de Administracdo e a Alta
Administracdo um modelo aceito para discussbées e avaliagbes de
gerenciamento de risco nas organizacgdes (/nternal Auditor, 2003).

Percebe-se que o ERM surge com o propésito de criar uma linguagem
comum ao gerenciamento de riscos, sendo desenvolvido pelo COSO para suprir
essa lacuna existente. A metodologia ERM (COSO, 2004) enfatiza que os riscos que
ocorrem em unidades isoladas e nos diferentes niveis hierarquicos da organizacao

devem ser somados e gerenciados de maneira centralizada pela alta administracéo.

Fazendo isso, esclarece a antiga discussao relativa a definicdo de risco, ou
seja, “risco ndo € somente a ocorréncia de uma perda, é, também, uma

oportunidade (um diferencial competitivo), quando bem gerenciado” (COSO, 2004).

Dessa forma, o ERM aborda o risco através de uma visédo positiva, quando
sugere a alta geréncia a identificacdo de todos os eventos que possam vir a afetar a

organizagao no atingimento de seus objetivos estratégicos.

3.3 Objetivos do COSO ERM

Para que sejam entendidos os objetivos do COSO, retoma-se o conceito de

controle interno.

Barbosa (1999) descreve controles internos como um processo levado a risca
pelo conselho de administracdo de uma entidade, pela geréncia ou por outro
pessoal, com a finalidade de obter garantia razoavel de que serdo alcancados

objetivos em trés areas abrangentes relativas a:

. Efetividade e eficiéncia de operagcbes — os objetivos empresariais
basicos de uma entidade, inclusive desempenho, rentabilidade e
salvaguarda de recursos;
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« Relatérios financeiros — a confianga nas demonstragdes financeiras
publicadas, incluindo onde aplicavel, interim e demonstragdes
financeiras consolidadas e informagdes financeiras selecionadas da
mesma €;

« Compliance — (conformidade — ato de estar em acordo com uma
obrigagdo ou norma) com leis e regulamentacdes as quais a entidade
esta sujeita.

Cupello (2006, p. 32) tem pensamento alinhado a Barbosa (1999) quando
afirma que o controle interno é um processo porque deve ser planejado, executado,
e monitorado pelos diretores e gerentes de uma entidade e porque € a soma de uma
série de acgdes integrantes dos processos do negdécio de uma entidade.

De acordo com o COSO ERM (2004, p.21), com base na missao
estabelecida, a administracdo planeja objetivos principais, seleciona as estratégias e
estabelece outros planos a serem adotados por toda a organizacao, alinhados com a
estratégia e a ela vinculados. Embora muitos objetivos sejam especificos a uma

determinada organizacéo, alguns deles sdo amplamente compartilhados.

Em consonancia com os conceitos atribuidos pelo COSO Report, o ERM
afirma que seu objetivo é prover maior conforto a conquista de objetivos,
identificando eventos que possam afetar negativamente a performance da entidade
e alinhando os objetivos corporativos ao “apetite por riscos” de seus acionistas. Para
que isso ocorra, o ERM divide os objetivos de uma organizagdo em quatro

categorias, como mostra a Figura 11, quais sejam:

. Estratégicos — referem-se as metas no nivel mais elevado. Alinham-
se e fornecem apoio a missao.

« Operagcbes — tém como meta a utilizacdo eficaz e eficiente dos
recursos.

« Comunicacgao — relacionados a confiabilidade dos relatorios.

« Conformidade — fundamentam-se no cumprimento das leis e dos

regulamentos pertinentes.
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Identificagdo de Eventos

2peeeens |\

Avaliacdo de Riscos
Resposta a Risco

Atividades de Controle

Informagdes e Comunicagoes gt

Monitoramento

FIGURA 11 - Cubo do COSO ERM.
Fonte: COSO (2004).

Apresentada dessa maneira, a classificacdo possibilita um enfoque nos
aspectos especificos da ferramenta, no qual estdo incluidos os controles internos.
Apesar de essas categorias serem distintas, elas se inter-relacionam, uma vez que
um dado objetivo podera estar presente em mais de uma categoria. Elas tratam de
necessidades empresariais diferentes, cuja responsabilidade direta poderd ser

atribuida a diversos executivos.

Algumas organizagdes utilizam outra categoria de objetivos, “a salvaguarda

de recursos”, que também é denominada “salvaguarda de ativos”.

De acordo com o COSO (2004), esses objetivos tém como meta evitar a
perda de ativos ou recursos da organizagao, seja por meio de furto, desperdicio,
ineficiéncia ou, simplesmente, por meio de decisbes empresariais equivocadas,
como vender um produto a pre¢co demasiado baixo, deixar de reter talentos, evitar

infragcdes a patentes ou incorrer em passivos imprevistos.

Esses objetivos s&o essencialmente de natureza operacional, embora
determinados aspectos de salvaguarda possam ser classificados em outras

categorias.
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3.3.1 Objetivos Relacionados a Estratégia Corporativa

Segundo o COSO ERM (2004, p.5), com base na missdo ou visdo definida
por uma organizagao, a administracao estabelece os planos principais, seleciona as
estratégias e determina o alinhamento dos objetivos nos niveis da organizacao.

Uma organizagdo ndo apenas define sua missdo ou visdo, mas também
estabelece objetivos estratégicos, isto €, metas de alto nivel que alinham e ap6iam
as decisdes para o cumprimento destes. A organizacao estabelece uma estratégia
para alcancar seus obijetivos. Além disso, traca os objetivos relacionados que deseja
alcangar, que, por meio da estratégia, flurdo em forma de cascata para suas
unidades de negdcios, divisdes e processos (COSO, 2004).

A missdo de uma organizagao estabelece, em sentido mais amplo, aquilo que
a organizacdo deseja alcangar. Nao importa o termo utilizado, como “misséo”,
“visao”, ou “proposito”, é importante que a alta administracéo, sob a supervisao do
conselho de administracédo, estabeleca explicitamente os motivos da existéncia da

organizagdo em um sentido amplo (COSO, 2004).

A partir desses motivos, a alta administracdo fixa objetivos estratégicos,
formula estratégias e estabelece os objetivos da organizacao relativos as operagoes,
a conformidade e a comunicagdo. Embora a missao e os objetivos estratégicos de
uma organizacao, geralmente, sejam estaveis, a sua estratégia e muitos de seus
objetivos operacionais sdo mais dinamicos e ajustam-se as condigdes internas e
externas presentes. Na medida em que essas condicdes modificam-se, as
estratégias e os objetivos operacionais sao realinhados aos objetivos estratégicos.

O controle tem significado e relevancia somente quando € concebido para
garantir o cumprimento de um objetivo definido, quer seja administrativo ou gerencial
(ATTIE, 1998).

Baraldi (2005, p.79) entende que os objetivos estratégicos das areas devem
estar subordinados e compromissados com 0s objetivos estratégicos da empresa e
totalmente voltados para a sua realizagéo.
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Paralelamente, D’Avila (2002, p.30) afirma que os objetivos podem ser

estabelecidos para a empresa como um todo ou para suas atividades especificas.

Assim, um mecanismo de controle ajuda a atingir o objetivo de um processo
sem ser necessariamente parte do processo. Estes mecanismos sao recursos que

tém por objetivo, quando utilizados pelos processos, eliminar ou minimizar os riscos.

O controle interno pode ser uma excelente ferramenta para que os objetivos
de uma organizacao sejam atingidos. Contudo, a sua implementacdo necessita de
um framework coerente (Curtis e Wu, 2000).

No framework apresentado pelo COSO (2004), os objetivos estratégicos sao
metas de nivel geral, alinhadas com a missdo/viséo da organizagéo, fornecendo-lhe
apoio. Os objetivos estratégicos refletem em como a alta administracdo escolheu

uma forma de gerar valor para as partes interessadas.

Ao considerar as varias alternativas de alcancar os seus objetivos
estratégicos, a alta administracéo identifica os riscos associados com uma ampla
gama de escolhas estratégicas e analisa as suas implicacées. Existem varias
técnicas de identificacdo de eventos e de avaliagdo de riscos que podem ser
utilizadas no processo de fixacao de estratégias e objetivos. O uso comum dessas
técnicas se da através de indicadores de desempenho, utilizando métodos
qualitativos e quantitativos (COSO, 2004).

Estabelecer os objetivos corretos, que dao suporte e estejam alinhados com a
estratégia selecionada e associados a todas as atividades da organizacao, € fator
critico de éxito. Ao orientar o seu enfoque, primeiramente, para o0s objetivos
estratégicos e para a tatica, a organizacao estara pronta para definir os objetivos
correlatos no ambito da organizacdo, cuja realizacdo gerara e preservara valor
(COSO, 2004). Os objetivos no ambito da organizacdo sdo associados e integrados
a objetivos especificos que fluem em cascata por meio da organizacao para varias
atividades, funcdes, unidades de producao e de negécios.
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Ao definir objetivos nos ambitos da organizacdo e de atividade, podem-se
identificar fatores criticos para seu éxito. Os fatores criticos sdo fundamentais para
que as metas sejam alcancadas. Os fatores criticos para o éxito existem em uma
entidade, unidade de negdcios, funcédo, departamento ou pessoa fisica. Dessa
forma, se os objetivos mostram-se consistentes com as praticas e o0 desempenho
anteriores, a associacao entre as atividades é conhecida. Entretanto, se os objetivos
afastam-se das praticas anteriores da organizacédo, cabe a direcao identificar os
vinculos ou enfrentar maiores riscos. Nesses casos, haverd uma necessidade ainda
maior de haver objetivos gerais e objetivos especificos para a unidade de negbcios

coerentes com a nova orientagéo.

Os objetivos precisam ser mensuraveis e entendidos prontamente. Requer
que o pessoal, em todos os niveis, tenha um entendimento indispensavel em relacao
aos objetivos da organizacdo, na medida em que estes se relacionem com a esfera
de influéncia do individuo. Todos os empregados necessitam entender o que devera
ser realizado e, ainda, dispor de meios de mensuracdo daquilo que esta sendo
realizado (COSO, 2004).

O modelo COSO - “Internal Control — Integrated Framework’, editado pelo
“Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission’, estabelece
uma seqliéncia de eventos para a gestao de processos de negdcio em ambiente de
controle (Namee, 1997):

» Definicdo dos objetivos da organizacéo;
* Avaliagao do risco;

* Determinag&o dos controles necessarios.

Por tratar-se de um modelo baseado em processos, o0 modelo estruturado
para o COSO pode ser aplicado para os objetivos operacionais, de comunicacao e
de conformidade.

Um modelo de controle interno, quando aplicado com cuidado, discernimento
e visdo, pode ser a base de um sistema de controle que suporte diretamente o

sucesso da organizacdo. Se aplicado mecanicamente, o sistema de controle interno
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resultante pode suportar um bom controle, mas n&o suportard necessariamente o
sucesso organizacional (GALLOWAY, 1994).

O modelo COSO ERM (2004) define o controle interno como sendo um

processo, constituido por oito sub-processos, como observado na Figura 12.

Desenvolvido para garantir, com razoavel certeza, que sejam atingidos os objetivos

perseguidos por uma organizacao, nas seguintes categorias: estratégia, eficiéncia e

efetividade operacional, confianca nos registros contabeis/financeiros e
conformidade.
Ambiente
Interno
Determinagéo
Monitoramento de objetivos

Informacio e
Comunicacio

—

Atividades
de controle

COSO ERM ) _
INTEGRATED Identificacéo
FRAMEWORK de eventos

Avaliacdo
de riscos

Resposta
ao risco

FIGURA 12 - Processo COSO ERM.

Fonte: Adaptado COSO (2004)

Assim, o COSO ERM

(2004) denota que a realizacdo de objetivos

estratégicos esta sujeita a acdo de eventos externos e nem sempre sob o controle

da organizacdo. Da mesma forma, em relacdo a esses objetivos, o framework é
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capaz de propiciar uma garantia razoavel de que a diretoria executiva e o conselho
de administracdo, na funcdo de supervisdo, serdo informados, no momento
adequado, sobre 0 quanto a organizacao esta avancando na direcao do atendimento
dos objetivos.

3.3.2 Objetivos Relacionados a Eficiéncia e Eficacia nas Operacoes

Na visdo do COSO Report, referem-se ao uso efetivo e eficiente dos recursos
da empresa, ou seja, todo e qualquer recurso deve ser produzido ou consumido em

sua forma otimizada.

Na perspectiva do ERM, ha uma divisdo entre os objetivos estratégicos, que
se referem a objetivos macro, associados a missao da empresa e apoiando-a, € 0s

objetivos operacionais, que se referem a utilizacéo eficiente e eficaz dos recursos.

Sancovschi (1999, p.66) corrobora, dizendo que o sistema de controle interno,
por outro lado, tem como principal finalidade preservar a seguranca do patriménio e
das operacbes das organizacdes e a qualidade das informacdes apresentadas nas

demonstracdes financeiras.

Para Rezende e Favero (2004), os objetivos operacionais tém como finalidade
dispor meios necessarios a conducao das tarefas, de forma a obter entendimento,
aplicacdo e acdo tempestiva e uniforme. A empresa dispde de procedimentos e
normas para cada setor, porém é preciso que seja comunicada de forma clara e
objetiva para que todos assimilem e conhecam suas tarefas, a fim de que a
totalidade mova a empresa como um todo.

Segundo Attie (1998, p. 120), os principais meios que podem prover suporte
ao estimulo e a eficiéncia operacional sdao os que seguem: Sele¢édo; Treinamento;
Plano de Carreira; Relatérios de desempenho; Relatério de horas trabalhadas;

Tempos e Métodos; Custo-padrao; Manuais internos; Instrucées formais.

Para o COSO (2004, p.38), os objetivos operacionais referem-se a eficacia e

a eficiéncia das operagdes da organizacdo. Compreendem os objetivos especificos



90

de operagdes, com a finalidade de aprimorar a eficacia e a eficiéncia operacional

que impulsionarao a organizacao na direcdo de sua meta final.

Para tanto, é necessario que os objetivos operacionais reflitam as condi¢cbes
especificas do negécio, da industria e da economia, nas quais a organizacao atua.
Os objetivos necessitam, por exemplo, ser pertinentes as pressées da concorréncia
em termos de qualidade, reducéo do ciclo para trazer os produtos ao mercado ou
mudancas em tecnologia (COSO, 2004).

A administracdo deve assegurar-se de que os objetivos reflitam a realidade e
as exigéncias do mercado, bem como sejam expressos para que possibilitem uma
medicdo pratica de desempenho. Um conjunto nitido de objetivos operacionais
definidos, associados aos objetivos especificos, € fundamental para o éxito da
organizagdo. Os objetivos operacionais possibilitam um ponto de referéncia para o
direcionamento dos recursos alocados; se 0s objetivos operacionais de uma
organizacdo nao forem claros ou adequadamente formulados, os seus recursos

poderao ser mal aproveitados.

3.3.3 Objetivos Relacionados a Confiabilidade dos Relatérios

Diz respeito a producdo das informagdes divulgadas pela empresa. Tenta
mensurar o grau de confianca nos relatérios emitidos e publicados ao publico interno

e externo.

O COSO Report (1992) especifica trés categorias de objetivos: operacionais,
relatérios financeiros e compliance. O COSO ERM (2004) especifica trés categorias

de objetivos semelhantes: operacionais, de comunicagao e de compliance.

A categoria de comunicag¢des na estrutura de controle interno relaciona-se
com a confiabilidade das demonstragdes financeiras publicadas. Na estrutura do
ERM, a categoria de comunicacdo foi expandida significativamente, a fim de
envolver todos os relatérios desenvolvidos pela organizagcdo, divulgados tanto

interna quanto externamente.
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Essa categoria inclui os relatérios utilizados internamente pela administracao
e 0s publicados para partes externas, inclusive arquivamentos obrigatérios e
relatérios a outros stakeholders (COSO, 2004). Além disso, seu alcance estende-se,
partindo da situagdo financeira, mas n&o se limitando a cobrir as informagdes

financeiras em um carater mais amplo, mas também as informacgdes néo financeiras.

Segundo Franco (1992, p. 208), os objetivos primordiais dos controles
internos podem ser definidos como: fornecer a contabilidade dados corretos e
conferir a exatiddo da escrituracdo; evitar alcances, desperdicios, erros e, se

ocorridos, identifica-los.

Necessita-se, portanto, de precisdo e confiabilidade dos informes e relatérios
contabeis, financeiros e operacionais. “Compreende a geracdo de informacgdes
adequadas e oportunas, necessarias gerencialmente para administrar e melhor

entender os eventos realizados na empresa” (ATTIE, 1998, p.118).

Uma empresa precisa criar sistemas que possam garantir conhecimentos
sobre cada um de seus segmentos. A Contabilidade ndo levanta um balancete diario
para cada fato, pois 0 mesmo é ocorrido quando ha documentacao suficiente para

fazé-lo.

Segundo Attie (1998, p. 119), os principais meios que permitem dar o suporte
necessario a empresa para que haja precisao dos informes e relatérios contabeis,
financeiros e operacionais sdo os que seguem: Documentacéo contabil; Conciliacéo;

Analise; Plano de Contas; Tempo Habil; Equipamento Mecénico.

Para Cook e Winkle (1983, p.133), a fim de cumprir o objetivo das
demonstracdes financeiras de fornecer aos usuarios informacdes que os ajudem em
suas decisdes econ6micas, a administragdo tem a responsabilidade de projetar e
manter um sistema de controle interno capaz de produzir demonstragdes financeiras

fidedignas.

Com base nessas premissas, pode-se concluir que uma comunicagcao

confidvel prové a administracdo informagdes exatas e completas, adequadas ao que
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se propde. A comunicacao oferece suporte ao processo decisério da administracao e
ao acompanhamento das atividades e do desempenho da organizacdo. Alguns
exemplos dos referidos relatérios incluem os resultados de programas de marketing,
os relatérios diarios sucintos de estimativas de resultados de vendas, a qualidade da

producdo e os resultados da satisfacdo dos empregados e dos clientes.

A comunicacao também se relaciona com os relatdrios preparados para
divulgacdo externa, como demonstracdes financeiras e divulgacdo em notas
explicativas, discussdo e andlise da administracdo, e relatérios entregues a
entidades normativas (COSO, 2004).

3.3.4 Objetivos Relacionados a Conformidade Legal

Trata das questbes legais e normas aplicaveis pela empresa. Referem-se ao
grau de compliance (conformidade) que a empresa tem em relagcado as normas e leis

a serem seguidas.

Essa categorizacdo permite focar em aspectos separados dos controles
interno. Essas categorias distintas, porém sobrepostas, onde um objetivo particular
pode se inserir em mais de uma categoria, envolvem necessidades diferentes e
podem ser de responsabilidade direta de executivos diferentes, da mesma forma que
também permite distinguir entre o que pode ser esperado de cada categoria de

controle interno.

O COSO (2004, p.4) comenta sobre os objetivos a serem atingidos da

seguinte forma:

Um sistema de controle interno pode oferecer seguranca razoavel de que os
objetivos relacionados com a confiabilidade das demonstragdes financeiras
e com a conformidade com leis e normas serdo atingidos....Contudo, o
atingimento de objetivos operacionais — como um retorno sobre um
investimento, participagdo no mercado ou langamento de produtos novos —
nem sempre estardo sob o controle da empresa (traducao livre).

Assim, o controle interno ndo pode evitar julgamentos ou decisdes erréneas,
ou acontecimentos externos que possam impedir o atingimento de metas
operacionais. Para esses objetivos, o sistema de controle interno pode garantir

razoavel seguranca que a geréncia e seus diretores, no seu papel de supervisores,
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serdo informados tempestivamente quanto ao direcionamento da empresa em

relagéo aos seus objetivos.

O objetivo de compliance trata da aderéncia as politicas existentes. Garante,
assim, que os procedimentos adotados pela administragdo sejam seguidos

adequadamente pelo pessoal.

Para Attie (1998, p. 121), existem meios que tendem a dar fundamento para
as aderéncias as politicas existentes, que sdo: Supervisao, Sistema de Revisdo e

Aprovacao e Auditoria Interna.

Para que se tenha amplo conhecimento de como esta projetado o sistema de
Controle Interno da area € importante que se faca uma revisao detalhada de todo o
sistema, levantando dados através de: leitura de manuais de procedimentos e
fluxogramas; conversas com os funcionarios do setor e inspecéo fisica desde o inicio

da operacao até seu registro final.

As informacdes obtidas sao registradas pelo compliance officer em forma de
memorandos narrativos, questionarios padronizados ou fluxogramas anexados aos
seus papéis de trabalho. A forma mais comum para estes registros é o questionario
padronizado. E interessante que seja aplicado este questionario sobre o controle
interno, abrangendo todos os itens considerados relevantes a todos os

encarregados e responsaveis pelas transacoes.

Para Cavalcante (1994, p. 60), devem ser aplicados alguns testes para
complementar a revisdo do Controle Interno:
* Teste de compreenséo;
* Teste de observancia.

O teste de observancia auxiliara o auditor a certificar-se de que o Controle
Interno implantado formalmente esta sendo utilizado corretamente. Para cumprir
este procedimento, o auditor interno observa a execugcdo dos trabalhos dos

funcionarios e inspeciona os documentos e registros contabeis.
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Para Cook e Winkle (1983, p. 152), quanto ao teste de compreensao, o
auditor certifica-se de que o executor do trabalho sabe exatamente o que esta
fazendo e qual a importancia, beneficios ou prejuizos que seu trabalho pode resultar
para a empresa. Isto é alcancado através de questionamentos diretos ou indiretos

com os funcionarios da empresa.

As organizagcdes devem conduzir suas atividades, bem como adotar,
frequentemente, medidas especificas, de acordo com as leis e 0s regulamentos
pertinentes. Esses requisitos podem relacionar-se a mercados, precos, impostos,
meio-ambiente, bem-estar social de empregados e comércio internacional. As leis e
os regulamentos aplicaveis estabelecem padrées minimos de comportamento, que a

organizacgao integra em seus objetivos de conformidade (COSO, 2004).

A despeito do fato de que uma organizacdo deva dispor de uma garantia
razoavel de que determinados objetivos serdo alcangados, nem sempre é esse 0

caso em relacdo a todos os objetivos.

Um sistema de controle interno eficaz oferece garantia razoavel de que os
objetivos de comunicacao estdo sendo alcangados. Da mesma forma, devera haver
garantia razoavel de que os objetivos de conformidade estdo sendo alcancados. De
um modo geral, o alcance dos objetivos de comunicacao e conformidade esta sob o
controle da organizagédo (COSO, 2004).

Entretanto, ha uma diferenca quando se trata de objetivos estratégicos e
operacionais, em razao do cumprimento destes ndo estar sob controle exclusivo da
organizagdo. Uma organizacdo podera apresentar o desempenho previsto, mas,
apesar disso, perder em desempenho para um concorrente. Sujeitam-se a fatores
externos, como mudanc¢a de governo, alteracées nas legislacées e assim por diante,

em que as ocorréncias fogem ao seu controle.

No caso dos objetivos estratégicos e operacionais, o framework podera
oferecer garantia razoavel de que a diretoria executiva e o conselho de

administracdo, em seu papel de supervisdo, sado informados oportunamente até que
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ponto a organizacdo estda se movimentando na diregdo do cumprimento desses

objetivos.

A administracdo ndo apenas seleciona objetivos, mas também se certifica de
que esses objetivos estdo em conformidade com o apetite a risco. Um alinhamento
falho podera fazer com que os riscos aceitos sejam demasiadamente baixos para
alcancar os objetivos, ou, por outro lado, que aceite riscos em demasia (COSO,
2004).

Um sistema de controle interno eficaz ndo dita os objetivos que a
administracdo deve escolher, mas certifica-se de que a referida administracao
dispb6e de um processo que alinhe objetivos estratégicos com a sua missao e que
esses objetivos e os correlatos selecionados estejam de acordo com o apetite a

risco.

As organizacoes podem definir o apetite a risco como um equilibrio aceitavel
entre crescimento, riscos e retorno, ou como medidas de valor agregado de

acionistas ajustadas aos riscos (COSO, 2004).

Ainda segundo o COSO (2004), existe uma relacao entre o apetite a risco de
uma organizagao e a sua estratégia. Via de regra, entre as diferentes estratégias,
qualquer uma podera ser designada para alcancar as metas desejadas de

crescimento e retorno, cada qual com seus respectivos riscos.

Dessa forma, a revisdo dos riscos associados faz-se necessaria caso
apresentem-se incompativeis com a estratégia da organizacdo. Isso pode ocorrer
nos casos em que a administracdo, inicialmente, formula uma estratégia que
ultrapassa o limite pré-determinado ou em que a estratégia ndo inclua riscos
suficientes que lhe permitam alcancar seus objetivos estratégicos e cumprir sua

missao.

O apetite a risco de uma organizacao reflete-se na sua estratégia que, por
sua vez, impulsiona a alocacdo de recursos. A administracdo aloca recursos nas

unidades de negécios, considerando o apetite a risco e os planos estratégicos para
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cada uma das unidades de negocios, para gerar o retorno desejado dos recursos

investidos.

A administracdo tenta alinhar a organizacao, o pessoal, 0s processos € a
infra-estrutura para facilitar o éxito da implementagdo e permitir que se mantenha

dentro dos pardmetros de seu apetite a risco.

Vislumbra-se, assim, a importancia do controle interno para a eficiéncia e
eficacia das atividades dentro da organizacdo, auxiliando os administradores no
desempenho de suas atribuicdes, fornecendo-lhes analises, avaliacbes e
informacdes relativas as atividades operacionais e administrativas, isto é,

alcancando os obijetivos pretendidos pela organizacao.

3.4 Os componentes do processo de gestao de controle interno na ética do
COSO.

Os controles internos, segundo o COSO Report (1994), consistem de cinco
componentes interrelacionados: Controle do Ambiente, Avaliagdo de Risco,
Atividades de Controle, Informagdao e Comunicagcao e Monitoramento. Esses derivam
da maneira pela qual a geréncia conduz o negécio, e estao integrados ao processo
de gerenciamento. A Figura 13 apresenta os componentes do COSO Report:

FIGURA 13 - Componentes do COSO Report.
Fonte: Adaptado COSO (1994).

Quanto a importancia dos cinco componentes de controle interno, Ferreira e
Santos (2003, p. 36) dizem:



97

...a base para a avaliagao do Sistema de Controles Internos, na metodologia
COSO, é a verificacdo de que cada um dos cinco componentes esta
presente e funcionando adequadamente em relacdo a cada um dos
objetivos do negécio.

Em relacadto ao COSO ERM, Cocorullo (2006) afirma que todos os
componentes devem ser apresentados no intuito de assegurar a eficiéncia do

programa de gerenciamento de riscos.

O COSO ERM (2004) considera, em termos gerais, todos os componentes do
COSO Report, porém integra mais trés componentes e os apresenta da seguinte
maneira:

« Internal Enviroment (Ambiente Interno);

« Objetives Setting (Determinacéo de Objetivos);

« Event Identification (ldentificacdo de Eventos);

« Risk Management (Avaliacdo de Riscos);

« Risk Response (Resposta ao Risco);

« Control Activities (Atividades de Controle);

« Information and Communication (Informacao e Comunicagéo) e;

« Monitoring (Monitoramento).

a Internal Environment

Event Identification

Information & Communication

k Monitoring

WO~S®30T 300

FIGURA 14 — Componentes do Cubo COSO ERM.
Fonte: Adaptado COSO (2004).
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A Figura 14 evidencia a interacdo direta entre as quatro categorias de
objetivos, que representam o que a empresa deseja atingir, e 0s oito componentes,

que representam o que € necessario para atingir os objetivos.

O relacionamento pode ser demonstrado pela matriz tridimensional,
conhecida como Cubo COSO, onde as quatro categorias de objetivos — estratégia,
operacional, demonstracdes financeiras e conformidade — estao representadas pelas
parte superior da matriz. Os oito componentes sao representados pela visédo frontal
do cubo e as unidades ou atividades de uma empresa, aos quais os controles

internos se referem, estdo demonstrados pela terceira dimensao da matriz.

3.4.1 O Ambiente de Controle Interno

O ambiente interno de controle representa a raiz do ERM de uma
organizacgao, influencia o risco e controla a consciéncia de seu pessoal. A direcdo
prepara uma filosofia para a sua gestdo de riscos, permitindo assim, que seus

colaboradores compreendam como executa-los.

Os fatores do ambiente interno de controle incluem integridade, valores éticos
e competéncias das pessoas da empresa; filosofia de gerenciamento e estilo
operacional; a maneira pela qual a geréncia define alcadas e responsabilidades e
organiza e desenvolve seu pessoal; e a atencdo e o direcionamento por parte do

Conselho de Administragéo.

Todos esses fatores sdo vistos como de fundamental importancia para o

desenvolvimento de um solido sistema de controle interno

Para tornar mais clara a percepgao sobre os fatores do ambiente interno de
controle, segue, com base na estrutura apresentada pelo COSO ERM (2004), os
principais atributos do ambiente de controle. O Quadro 8 os apresenta da seguinte

maneira:
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Integridade e Valores Eticos

Existéncia e implementacao de cédigos de conduta e de outras poliiticas com relagcao a pratica de
negocios aceitaveis, conflitos de interesse ou padrées de comportamento ético e moral.
Relacionamento com empregados, fornecedores, clientes, investidores, credores, auditores, etc.
(ex.: se ha uma conducédo dos negdcios em alto nivel de ética, isso exige que os outros também o
fagam)

Pressao para o atingimento de metas irreais — particularmente para resultados de curto-prazo — e
até que ponto a remuneracgao apdia-se no atingimento dessas metas de desempenho.

Compromisso com a competéncia

Descricao formal ou informal das atividades ou outro meio de definir as tarefas que compreendem
atividades especificas.

Analise do conhecimento e das habilidades necessarias para desempenhar os servigcos
adequadamente.

Conselho de diretores e Comité de auditoria

Independente da geréncia e, mesmo que seja uma tarefa dificil, investigacbes tém de ser
conduzidas.

Feqiéncia e tempestividade com que sao feitas reunides com os diretores, funcionarios e
auditores internos e externos.

Suficiéncia e tempestividade da informagao prestada aos membros do conselho ou do comité,
que os permita monitorar os objetivos e as estratégias da geréncia, as posicdes financeiras e os
resultados operacionais, assim como das informacdes sobre assuntos sensiveis, invetigacoes e
atos improprios.

Filosofia de gerenciamento e Estilo Operacional

Natureza dos riscos aceitaveis — se sdo aceitos negdcios com alto grau de risco ou a posicao é
extremamente conservadora.

Freqlencia dos contatos entre a alta geréncia e a gérencia operacional, principalmente quando
localizados em locais distantes.

Atitudes e agdes com relacdo as demonstragcbes financeiras, inclusive contendas sobre a
escolha do tratamento contabil (ex.: escolha de politicas conservadoras ou liberais, informacoes
financeiras importantes nao divulgadas ou registros manipulados ou falsificados).

Estrutura organizacional

Adequacdo da estrutura organizacional da empresa e a capacidade de prover o fluxo de
informacao necessario ao gerenciamento das atividades.

Definicao adequada das responsabilidades-chave dos gerentes e o entendimento dessas quanto
as suas responsabilidades.

Adequacado do conhecimento e da experiéncia dos gerentes-chave as suas responsabilidades.

Atribuicao de autoridade e de responsabilidade

Atribuicao de responsabilidade e delegacao de autoridade para lidar com as metas e objetivos da
organizagao, fungbes operacionais e exigéncias regulatérias, incluindo responsabilidade para os
sistemas de informacao e autorizagdes para mudancgas.

Adequagéo dos procedimentos e padrbes relacionados aos controles, incluindo descricdo das
funcbes dos empregados.

Adequacdo ao numero de pessoas, particularmente com relagdo ao processamento de dados e
as fungbes de contabilidade, com habilidades adequadas ao tamanho da empresa e a sua
natureza, bem como a complexidade das suas atividades e sistemas.

Politicas e praticas de recursos humanos

Existéncia de politicas e procedimentos para contratacéo, treinamento, promogéo e remuneragao
de funcionarios.

Adequacéo das agdes corretivas em relacéo a desvios das politicas e praticas aprovadas.
Verificacdo adequada das referéncias dos canditatos, particularmente com relacdo as agoes e as
atividades anteriores consideradas inaceitaveis pela empresa.

Adequacédo dos critérios para permanéncia e promogao e das técnicas de coleta de informacgao
(ex.: avaliacao de desempenho) e a relagdo com o codigo de conduta e outras diretrizes de
comportamento.

QUADRO 8 - Ambiente de controle.
Fonte: Adaptado de COSO ERM (2004).
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3.4.2 Definicao de Objetivos

Segundo o COSO ERM (2004), o estabelecimento de objetivos € uma pré-
condicao para a avaliacao do risco. Deve haver objetivos definidos antes que a
geréncia possa identificar os riscos, associa-los as suas metas e tomar as medidas

necessarias para gerencia-los.

O estabelecimento de objetivos pode ser um processo altamente estruturado
ou informal. Podem ser declarados, explicitamente ou implicitamente, de forma a

manter um nivel passado de desempenho (COSO ERM, 2004).

Para qualquer organizacao, os objetivos sdo geralmente representados pela
missdo da empresa e pela declaracdo de seus valores. Juntamente com as
avaliagbes dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameacas,
eles levam a uma estratégia geral. Normalmente, o plano estratégico é amplamente
divulgado e trata das alocacbes de recursos de alto nivel e das prioridades (COSO
ERM, 2004).

Entende-se, portanto, que, ao estabelecer objetivos, a empresa podera
identificar fatores criticos de sucesso, pois sdo a chave para que metas sejam
atingidas, valores sejam criados, agregados e preservados ao negécio.

3.4.3 Identificacao de Eventos

A geréncia identifica eventos potenciais que podem interferir na habilidade de
uma empresa em implantar sua estratégia e determinar seus objetivos. Eventos que
causam impactos positivos representam oportunidades com as quais a empresa
deve direcionar suas estratégias e seus objetivos. Contrariamente, eventos com
impactos potenciais negativos representam riscos que a empresa direciona para o
seu processo de gerenciamento de riscos (COSO, 2004). A geréncia considera o

contexto no qual cada entidade opera e determina sua tolerancia ao risco.

Cocorullo (2005, p.109) complementa dizendo:
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A geréncia considera o contexto no qual cada entidade opera e determina sua
tolerdncia ao risco. Considera ainda a variedade de fatores internos e
externos que influenciam os eventos que devem ocorrer, destacando, dentre
esses fatores, 0 ambiente competitivo, as tendéncias, as forgas econdmicas e
sociais, a capacidade dos funciondrios e o nivel de automagdo dos
processos.

Desse modo, a identificacdo de eventos, sejam positivos ou negativos,
representa uma importante ferramenta para qualquer organizagdo, uma vez que
pode ser visto como um diferencial competitivo, que demonstra a capacidade da
empresa em ser proativa na percepc¢ao de fatores que influenciarao os negocios.

3.4.4 Avaliacao de Riscos

Consiste na identificacdo e analise de risco, 0s quais podem ser internos ou
externos a organizacao e que sao relevantes ao alcance dos objetivos da empresa.
Esta avaliacdo deve considerar a severidade dos riscos, a freqiiéncia com que estes
ocorrem e, consequentemente, seu grau de impacto, determinando, a partir dai,

como a empresa administrara tais riscos (COSO Report, 1992).

ApGs a identificacdo dos eventos que podem gerar riscos para a empresa
como um todo e para suas atividades, é necessdario avaliar os proprios riscos.
Todavia, a metodologia utilizada para avaliar riscos pode variar bastante, porque
muitos riscos sao dificeis de quantificar. Apesar disso, 0 processo de avaliacao

geralmente inclui uma matriz de avaliacao de riscos, conforme a Figura 15.

Impacto | Irrelevante
Probabilida

Extremo

Quase certa Moderado

Provavel Baixo Moderado

Moderada Baixo Baixo Moderado

Eventual Insignificante Baixo Baixo Moderado

Improvavel Insignificante Insignificante Baixo Baixo Moderado

Probabilidade: Grau de ocorréncia do evento.

Impacto: Refere-se ao impacto financeiro ou nao representativo na empresa, caso o risco
nao seja mitigado.

FIGURA 15 - Matriz de avaliacao de riscos.
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2008).
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A Figura 15 representa a forma classica de avaliagdo de riscos para identificar
os diversos eventos e determinar o apetite de risco da empresa. Associando
probabilidade ao impacto, consegue-se estabelecer um parametro de avaliacao
sobre qualquer evento. Assim, a empresa pode definir quais riscos tém maior
impacto nos seus processos € com que frequéncia esses eventos devem ser

monitorados.

Segundo Bergamini Jr. (2005), a tabulacao dos riscos em uma matriz permite
a clara e ordenada identificacdo dos riscos que podem afetar a empresa, tanto em
termos de freqiéncia quanto de severidade. Em geral, adota-se uma classificagdo
qualitativa para os niveis de freqiéncia e de impacto, que podera variar em funcao
do processo avaliado, do porte da empresa, do segmento de mercado de atuagao da
organizagao, entre outros fatores (MARSHALL, 2002).

Um risco que nao tem efeito significativo em uma empresa e que tem baixa
probabilidade de ocorrer, em geral, ndo suscita grandes preocupacdes. Por outro
lado, um risco significativo, com grandes probabilidades de ocorrer, em geral, requer
atencado consideravel. As situacdes intermedidrias normalmente exigem andlises

complexas, que devem ser feitas de forma racional e cuidadosa.

3.4.5 Resposta ao Risco

Logo que o grau de importancia do risco e sua probabilidade de ocorréncia
tiverem sido avaliados, a empresa deve definir como tratd-lo. Isso envolve analises

feitas com base em crencas e na avaliacao dos custos para reducao dos riscos.

A identificacdo pela geréncia das possibilidades de respostas aos riscos e
seus efeitos nas probabilidades e nos impactos, quanto a tolerancia e a relacédo
entre custo x beneficio sdo pontos-chave desse componente. As respostas incluem
anulacao, reducao, compartilhamento e aceitagéo de riscos. Um ERM eficiente ndo
significa que a melhor resposta foi escolhida, mas, apenas, que a resposta escolhida
deve adequar a probabilidade e o impacto ao “apetite de riscos” da organizacédo
(COCORULLO, 2005).



103

O COSO ERM (2004, p.61) avalia da seguinte forma:

Apos ter conduzido uma avaliagdo dos riscos pertinentes, a administracao
determina como respondera aos riscos. As respostas incluem evitar, reduzir,
compartilhar ou aceitar os riscos. Ao considerar a prépria resposta, a
administragdo avalia o efeito sobre a probabilidade de ocorréncia e o
impacto do risco, assim como os custos e beneficios, selecionando, dessa
forma, uma resposta que mantenha os riscos residuais dentro das
tolerancias a risco desejadas. A administracao identifica as oportunidades
que possam existir e obtém, assim, uma visdao dos riscos em toda
organizagao ou de portfdlio, determinando se os riscos residuais gerais sao
compativeis com o apetite a riscos da organizagao.

As respostas a riscos classificam-se nas seguintes categorias, de acordo com

0 COSO ERM (2004):

Evitar — Descontinuacao das atividades que geram os riscos. Evitar
riscos pode implicar a descontinuacdo de uma linha de produtos, o
declinio da expansao em um novo mercado geografico ou a venda de
uma divisao.

Reduzir — Sao adotadas medidas para reduzir a probabilidade ou o
impacto dos riscos, ou, até mesmo, ambos. Tipicamente, esse
procedimento abrange qualquer uma das centenas de decisées do
negécio no dia-a-dia.

Compartilhar — Redugao da probabilidade ou do impacto dos riscos pela
transferéncia ou pelo compartilhamento de uma porgdo do risco. As
técnicas comuns compreendem a aquisicdo de produtos de seguro, a
realizacdo de transacdes de headging ou a terceirizacdo de uma
atividade.

Aceitar — Nenhuma medida é adotada para afetar a probabilidade ou o
grau de impacto dos riscos.

Os riscos inerentes sdo analisados e as respostas avaliadas com a finalidade

de se alcancar um nivel de risco residual compativel com as tolerancias aos riscos

da organizacédo. Dessa forma, qualquer uma das varias respostas compatibiliza o

risco residual com as tolerancias ao risco, e, as vezes, uma combinacdo de

respostas traduz o melhor resultado. Por outro lado, as vezes, uma resposta afetara

diversos riscos e nesse caso, a administracéo podera decidir que ndo necessitara de

medidas adicionais para abordar um determinado risco.

A avaliagdo das respostas alternativas ao risco inerente requer considerar os

riscos adicionais que podem ser gerados por uma resposta. Essa consideracao

também podera originar um processo interativo pelo qual, antes de finalizar uma

decisdo, a administracéo leva em conta esses riscos adicionais, inclusive outros que

nao sejam evidentes imediatamente.
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3.4.6 Atividades de Controle

O COSO Report (1992) define atividades de controle como sendo as politicas
e o0s procedimentos que ajudam a assegurar que as diretrizes gerenciais estao
sendo cumpridas. Tais atividades ajudam a assegurar que as agdes necessarias
estdo sendo tomadas para o atingimento dos objetivos. As atividades de controle
estdo presentes em toda a organizacao, em todos os niveis e em todas as funcdes.
Incluem diversas atividades, tais como aprovacdes, autorizacbes, verificacoes,
reconciliagcbes, exames de desempenho operacional, seguranca dos ativos e

segregacao de funcoes.

De acordo com o COSO (2004), as atividades de controle sdo politicas e
procedimentos que direcionam as acdes individuais de gestao de riscos, diretamente
ou mediante a aplicagdo de tecnologia, a fim de assegurar que as respostas aos
riscos sejam executadas. Essas atividades podem ser classificadas com base na
natureza dos objetivos da organizagdo aos quais os riscos de estratégia, operacao,
comunicagdo e cumprimento de diretrizes estdo associados. A despeito do fato de
que algumas atividades de controle relacionam-se exclusivamente com uma

categoria, sempre havera alguma sobreposicao.

Circunstancialmente, uma determinada atividade de controle pode ajudar a
atender aos objetivos da organizagdo em mais de uma categoria. Por exemplo,
esses controles também podem assegurar relatérios confiaveis, que, por sua vez,

devem servir para assegurar 0 seu cumprimento e assim por diante.

Embora as atividades de controle geralmente sejam estabelecidas para
assegurar que as respostas aos riscos sejam bem executadas em relacdo a
determinados objetivos, as proprias atividades de controle sdo respostas a riscos.
Da mesma forma que a seleg¢do de respostas a riscos considera a adequacao e 0s
riscos remanescentes ou residuais, a selecdo ou a revisdo das atividades de

controle deve avaliar a pertinéncia e a adequacao aos objetivos correspondentes.
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Isso pode ser alcancado considerando separadamente a adequacdo das
atividades de controle, ou, considerando o risco residual nos contextos, tanto da
resposta ao risco quanto das atividades de controle correspondentes.

Existe uma variedade de descri¢coes distintas quanto aos tipos de atividades
de controle, inclusive as preventivas, as detectivas, as manuais, as
computadorizadas e as de controles administrativos. Essas atividades também
podem ser classificadas com base nos objetivos de controle especificados, como o
de assegurar a integridade e a precisdo do processamento de dados.

No Quadro 9, apresentam-se as atividades de controle geralmente utilizadas,
as quais representam apenas uma parcela dos muitos procedimentos comumente
executados em varios niveis organizacionais. Essa apresentacao serve para ilustrar
a imensa variedade de atividades controle. A meta dessas atividades € reforcar o
cumprimento de planos de acdo estabelecidos e manter as organizacées

direcionadas ao cumprimento de seus objetivos.

Atividades de Controle Descricao

Revisbes da Alta Direcao a alta direcao compara o desempenho atual em relagéo ao orgado, as
previsdes, aos periodos anteriores e aos de concorrentes.

Administracao Funcional | gerentes, no exercicio de suas fungdes ou atividades examinam

Direta ou de Atividade relatérios de desempenho.

Processamento da|uma variedade de controles é realizada para verificar a precisao, a

Informacao integridade e a autorizacao das transacoes.

Controles Fisicos 0s equipamentos, estoques, titulos, dinheiro e outros bens sao

protegidos fisicamente, contados periodicamente e comparados com
0s valores apresentados nos registros de controle.

Indicadores de Desempenho | relacionar diferentes conjuntos de dados, sejam eles operacionais ou
financeiros, em conjunto com a realizagdo de andlises dos
relacionamentos e das medidas de investigacao e correcao, funciona
como uma atividade de controle.

Segregacao de fungdes as obrigacdes sdo atribuidas ou divididas entre pessoas diferentes
com a finalidade de reduzir o risco de erro ou de fraude.

QUADRO 9 - Atividades de controle.
Fonte: Adaptado de COSO ERM (2004).

As atividades de controle sdo importantes elementos do processo por meio do
qual uma organizacdo busca atingir os objetivos do negd6cio. As atividades de

controle servem como mecanismos de gestdo do cumprimento desse obijetivo.
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3.4.7 Informacao e Comunicacao

A informagéo pertinente deve ser identificada, capturada e comunidada na
forma e na periodicidade que permita as pessoas cumprirem suas
responsabilidades. A comunicacao efetiva também deve ocorrer de forma mais
ampla, fluindo verticalmente para baixo e para cima e, horizontalmente, por toda a
organizacao. Além disso, a comunicacgao eficaz e a troca de informagdes relevantes
ocorrem entre partes externas, como clientes, 6rgaos reguladores, acionistas, etc
(COSO ERM, 2004).

Toda organizacdo identifica e coleta uma ampla gama de informacdes
relacionadas a atividades e eventos externos e internos, pertinentes a
administracdo. Essas informacdes sao transmitidas ao pessoal em uma forma e em
um prazo que lhes permita desempenhar suas responsabilidades na administracao

de riscos corporativos e outras.

As informacdes sdo necessarias em todos 0s niveis de uma organizagao,
para identificar, avaliar e responder a riscos, administra-la e alcancar seus objetivos.
Uma ampla série de informagdes ¢é utilizada, pertinente a uma ou mais categorias de
objetivos (COSO, 2004).

As informagdes originam-se de muitas fontes, sejam internas ou externas, e
de vérias formas, sejam quantitativas ou qualitativas, e facilitam as respostas as
condicoes alteradas, ou seja, a cada mudanga no ambiente hd mudanca nas

informacdes.

Os sistemas de informagbes modificam-se, conforme necessario, para o
suporte de novos objetivos. Eles identificam e capturam as informacdes necessarias,
financeiras e nao financeiras, processando-as e relatando-as na forma e no tempo

que as tornem uteis ao controle da atividade da empresa.

Em relagdo ao componente Comunicacdo, a administracdo fornece
comunicacao especifica e dirigida, abordando expectativas do comportamento e das
responsabilidades do pessoal, inclusive uma declaragédo transparente da filosofia de
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gerenciamento de riscos da organizacdo, abordagem, e clara delegacdo de
autoridade (COSO, 2004).

Ainda segundo o COSO (2004), isso inclui uma clara definicao da filosofia e
da abordagem do gerenciamento de riscos corporativos, além da delegacdo de
autoridade.

As comunicagdes devem transmitir com eficacia: a importancia e a pertinéncia
do gerenciamento de riscos corporativos eficaz; os objetivos da organizacado; o
apetite a riscos e a respectiva tolerdncia; uma linguagem comum de riscos; as
funcdes e as responsabilidades do pessoal ao conduzir e apoiar os componentes do
modelo integrado de gestao.

3.4.8 Monitoramento

O monitoramento € um processo que avalia a qualidade do desempenho do
sistema de controle interno ao longo do tempo, bem como sua presenca e a
funcionalidade de seus componentes (COSO ERM, 2004).

O monitoramento pode ser feito de duas formas: por meio de atividades
continuas ou de avaliagdes independentes. A esse respeito, Cocorullo (2005) diz
que o monitoramento continuo e individualizado assegura que o ERM seja aplicado

em todos os niveis da organizacao.

De acordo com o COSO (2004), as atividades de monitoramento continuo sao
incorporadas as operac¢des normais e recorrentes da organizagéo, realizadas no
decurso natural dos negécios. Sdo conduzidas em tempo real e reagem

dinamicamente a condi¢cdes em fase de transicao.

Os sistemas de controles internos freqlientemente sao estruturados com um
certo grau de auto-monitoramento continuo. Quanto maior for esse grau e a
efetividade do monitoramento continuo, menos serdo necessarias avaliagées em

separado.
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No tocante as avaliagbes em separado, estas enfocam diretamente a eficacia
do gerenciamento de riscos corporativos e oferecem oportunidade de considerar a
manutencao da eficacia das atividades continuas de monitoramento (COSO, 2004).
O avaliador entende cada uma das atividades da organizacdo e cada um dos
componentes da estrutura proposta pela organizacdo, o qual esta sendo abordado.
Com isso, o avaliador analisa o desenho do processo de gestao e os resultados dos
testes executados, comparados com as normas estabelecidas pela administracdo, e
determina se o monitoramento oferece uma garantia razoavel referente aos objetivos

definidos.

Com base nesses dados, as deficiéncias relatadas a partir de fontes internas
e externas sdo consideradas, cuidadosamente, por suas implicagdes para essa
ferramenta, e medidas corretivas apropriadas sao adotadas.

Todas as deficiéncias identificadas, capazes de afetar a capacidade da
organizacao de desenvolver e implementar a sua estratégia e realizar seus objetivos
preestabelecidos, sao relatadas as pessoas com condi¢cées de adotar as medidas
necessarias. Nao apenas as transacdes ou os eventos relatados sédo investigados e
corrigidos, mas também os procedimentos subjacentes potencialmente falhos
também sao reavaliados (COSO, 2004).

3.4.9 Limitacoes da metodologia

O préprio COSO (2004) apresenta algumas limitacbes da sua metodologia.
Destarte, mesmo que o controle interno tenha sido bem desenhado e seja
corretamente operacionalizado, sé se pode assegurar a geréncia e ao conselho
diretor que os objetivos da empresa serdo alcancados, porém isto representa

apenas uma garantia razoavel.

A possibilidade de atingi-los é afetada pelas limitaces inerentes a todos os
sistemas de controle interno, inclusive pelas ocorréncias de falhas humanas que
podem comprometer o processo decisério ou mesmo levar a erros € enganos que
acarretem problemas. Além disso, os controles podem ser burlados por conluio e a
geréncia pode desconsiderar o processo de gerenciamento de risco e controle
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interno. Outro fato restritivo é a necessidade de se considerar a relagdo custo x
beneficio para controlar, transferir, minimizar ou eliminar determinado tipo de risco.

Um controle jamais podera ter um dispéndio maior que o beneficio que ele trara.

Cocorullo (2005, p.111) descreve sobre as limitacbes do COSO ERM
afirmando que, para alguns observadores, o ERM néo falhard, isto é, alcancara
sempre seus objetivos. Essa é uma visdo errbnea, uma vez que se devem

considerar os trés conceitos abaixo:

. Risco esta relacionado ao futuro, o qual é inerentemente
incerto;
. ERM - mesmo ERM efetivo — atua com diferentes niveis de

efetividade e com objetivos distintos. Para objetivos estratégicos e
operacionais, ERM pode ajudar a assegurar que a geréncia € o
conselho de administracdo, em seu papel de supervisdo, estao
conscientes somente de quanto e como a empresa estd se
movendo em dire¢ao ao alcance dos objetivos €;

. ERM néo pode assegurar em 100% o alcance de nenhuma das
categorias de objetivo (COCORULLO, 2005)

Assim, de forma a resumir as limitagdes, primeiramente deve-se ter a certeza
de que nao se pode predizer o futuro com exatiddo. Em seguida, ter a certeza de
que alguns eventos nao sao passiveis de controle pela geréncia e, por fim, afirmar
que nenhum processo € estritamente perfeito, ou seja, que néo tera sempre o

desempenho esperado.

Alguns fatores que devem ser considerados quanto a aplicagdo de uma
gestao integrada de riscos e controles internos (COSO, 2004):

« Julgamento — a eficacia do ERM ¢ limitada pelo fato de que os seres
humanos falham ao tomar decisées. Elas devem ser tomadas usando o
julgamento humano dentro do tempo disponivel, com base nas
informacdes disponiveis e sob a pressao de conduzir o negé6cio. Com a
evidéncia do conhecimento apds o resultado, pode ser possivel avaliar
que algumas decisdes produzirdo menos resultados do que o desejado
e pode ser necessario altera-las;

« Quebras — ERMs bem projetados podem falhar. Pessoas podem
interpretar instrugbes erroneamente e cometer erros de julgamento.

Ou, ainda, podem cometer erros por descuido, distracdo ou fadiga.
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Como exemplo, citamos o caso de funcionarios que substituem outros
por motivos de doenga ou mesmo férias.

« Conluio — as atividades de conluio de pessoas podem resultar em
falhas do ERM. Individuos agindo coletivamente para perpetrar uma
acado e impedir sua detecgdo; podem alterar dados financeiros ou
outros dados gerenciais de modo que um ERM néo consiga percebé-la.
Por exemplo, gerentes de venda e de divisées de varios niveis podem
se reunir e manipular os controles para que os resultados atendam ao
or¢gamento ou as metas de desempenho;

« Relagédo custo versus beneficio — considerando que sempre havera
limitac6es de recursos, as empresas devem analisar a relacao custo x
beneficio para a implementagdo de controles. Para se decidir pela
implementagdo de um controle em particular, o risco de perdas e o
possivel efeito sobre a empresa deve ser considerado juntamente com
os custos de se implementar novos controles. Por exemplo, pode nao
valer a pena instalar controles sofisticados para monitorar o estoque de
matéria-prima, se o0 custo da matéria-prima utilizada no processo

produtivo for baixo.

A complexidade da relacdo custo x beneficio é composta pelo
interrelacionamento dos controles com as operacdes. Portanto, devido a
insignificancia relativa de determinada atividade ou risco, pode ndo ser necessaria
uma analise de custo x beneficio. O esfor¢o para fazé-lo pode n&o se justificar. Por
outro lado, o controle excessivo € dispendioso e contraproducente. O desafio é
achar o equilibrio adequado.

Ressalta-se também, no contexto das limitacées, o papel dos gestores. Sabe-
se que todos tém responsabilidade pelo controle interno, entretanto, os gestores séo
responsaveis pelo sistema de controle interno e devem assumir com legitimidade
esse papel. Tém responsabilidades maiores os membros do conselho diretor € o
presidente da empresa. Contudo, em um processo apropriado de governanga, um
diretor pode “passar por cima” do sistema de controle interno. Porém, essa prética
nao deve ser confundida com procedimentos e atos ilegitimos, ou seja, as acées que

diferem dos procedimentos e normas devem ser tomadas com um fim legitimo. Se
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utilizadas, devem ser adotadas da forma mais aberta e comunicativa possiveis, para

que nao haja sentimento de desconfianga dentro da organizacao.

A intervengdo gerencial, por vezes, torna-se necessaria para lidar com as
transacdes que sdo incomuns e que nao atendem os padrdes e, que, por nao
estarem estabelecidas, seriam tradadas de modo inapropriado. A intervencao
gerencial é necessaria em todo o processo de ERM, pois nenhum processo pode
antecipar todos os riscos e condigdes.

3.5 Consideracdes gerais

Percebe-se que a abordagem inicial tratada pelo COSO, na sua primeira
versdao (COSO Report), apresenta uma ferramenta exclusivamente ligada aos

controles internos.

Com a publicacdo do COSO ERM, em 2004, varios conceitos foram
incorporados aos oriundos do relatério incial, de 1992. Com essa evolucdo, a
metodologia proposta pelo COSO, por definicdo, passa a ser vista como um

framework de gerenciamento integrado de riscos.

Essa abordagem faz com que alguns autores dissociem o COSO Report do
COSO ERM. E certo que a evolugao é consideravel, principalmente sob os aspectos

da gestao estratégica.

Portanto, ao agregar mais um objetivo a sua estrutura e mais trés
componentes, o COSO ERM passa a ser administrado como um processo que
envolve diversos fatores e, que, se bem construido, pode dar razoavel seguranca a
empresa de que seus objetivos serdo atingidos. Revela-se uma ferramenta de
grande valor para a gestdo empresarial. Se bem conduzido e incorporado por todos
os integrantes do processo, fazendo parte da cultura da empresa, tende a ser régio

em sua esséncia.

Entretanto, ndo se pode enxergar o ERM como um processo de gestdo de
riscos somente. O ERM foi concebido a partir da visdo do controle interno. Dessa
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forma, a fundamentag&o do sistema de controle interno faz parte da origem do ERM

e, por isso, 0 mesmo deve ser considerado como tal.

Outro ponto que deve ser considerado é a efetividade do sistema de controle
interno. Como ja observado anteriormente, um sistema de controle interno pode ser
considerado efetivo se os seus objetivos tiverem sido alcancados. Para tanto, ha a
necessidade de se estabelecer uma relacdo entre os objetivos tracados pela
organizagcao e os componentes do framework, que sao 0s meios de que a empresa

dispbe para atingir esses obetivos.

Dessa relagcdo deriva-se a férmula certa da eficiéncia de um sistema de
controle interno. Todavia, vale ressaltar que a estrutura de avaliacdo proposta pelo
COSO ¢ aplicada em um ponto do tempo. E com base nessa avaliagdo que a Alta

Adminsitragdo da organizagdo fara a andlise do sistema e o terd como valido ou néo.

Com isso, revela-se uma ferramenta que deve ser observada pelos gestores
de forma ciclica e nao estatica. Caso essa avaliacao seja negativa naquele ponto
determinado, cabera uma avaliagdo mais aprofundada dos meios utilizados para o
ponto de controle; caso ocorra o contrario, devera também ser observada, no intuito
de melhorias nos sistemas e verificagdes sobre eventuais manipulacées de dados ou

informacdes.

Apesar de suas limitagdes, a ferramenta desenvolvida pelo COSO revela-se
adequada a gestao dos sistemas de controles internos de qualquer entidade. Nao é
a toa que as maiores instituicées financeiras estao utilizando o modelo como forma
de gerir seus controles internos (Banco do Brasil, Bradesco, Santander). Um bom
sistema de controle interno pode dar garantia razoavel de que seus objetivos podem
ser alcancados, porém, jamais dara a certeza de que isso ocorrera. Assim, em
algumas vezes, o controle interno é visto como a cura para todos os males da
empresa, sejam reais ou potenciais. Essa visédo é distorcida e errénea. Os controles
internos tém limitacées e ndo podem ser vistos como uma panacéia. Todavia, sabe-
se que nenhuma organizagdo pode sobreviver sem um adequado sistema de

controles internos.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente secdo busca descrever os procedimentos metodolégicos que
norteiam a pesquisa. Etimologicamente, metodologia significa o estudo dos
caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia (DEMO, 1985, p.7).

Moreira (2001, p.11) define pesquisa cientifica como sendo a busca de
informacdes, feita de forma sistematica, organizada, racional e obediente a certas

regras.

Para Minayo (1993), a pesquisa € uma atividade béasica das ciéncias na sua
indagacdo e descoberta da realidade, constituindo-se em uma atitude e préatica
tedrica de constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e

permanente.

Minayo (1993, p.23) complementa, dizendo que a pesquisa é uma atividade
de aproximacao sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma

combinacao particular entre teoria e dados.

Dessa forma, pode-se caracterizar a pesquisa como um projeto inacabado,
pois, ao seu resultado, ndo se pode atribuir absoluta verdade, uma vez que o
processo de descobertas renova-se com o passar do tempo. As andlises da
pesquisa decorrem de implicacées apreciativas e analiticas. Com isso, cabe ao
pesquisador evidenciar os aspectos enquadrados no conhecimento empirico para
que ele possa, através do conhecimento cientifico, explicar suas descobertas.

Dessa forma, tendo em vista ndo haver, na literatura, uma classificacao unica
para a apresentacdo de uma pesquisa cientifica, estruturou-se a metodologia da
pesquisa da seguinte forma: 4.1 caracterizacdo da pesquisa, na qual é classificada
(4.1.1) quanto aos objetivos de pesquisa, (4.1.2) quanto a natureza da pesquisa e
(4.1.3) quanto aos procedimentos de pesquisa; 4.2 populacado e amostra; 4.3 coleta
de dados; e 4.4 transformacao, tratamento e anadlise dos dados. Finda-se a secéo,
apresentando-se os aspectos limitadores da pesquisa (4.5).
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4.1 Caracterizacao da Pesquisa

4.1.1 Quanto aos objetivos de pesquisa

Para analisar a metodologia do COSO como ferramenta de gerenciamento
dos controles internos de uma instituicao financeira, o instrumento escolhido foi o da
pesquisa exploratéria, pois adequou-se as caracteristicas e necessidades do estudo,

principalmente no intuito de se obter um maior conhecimento sobre o tema.

Churchill e Peter (2000, p.126) relatam que as pesquisas exploratorias,
também denominadas desk research, sao usadas para gerar hip6teses ou
explicagcdes provaveis e identificar areas para um estudo mais aprofundado sobre a

natureza de um problema.

De acordo com Selltiz (1974, p.60):

muitos estudos exploratérios tém como objetivo a formulagdo de um
problema para investigacdo mais exata ou para a criagdo de hipéteses. No
entanto, um estudo exploratério pode ter outras fungdes: aumentar o
conhecimento do pesquisador acerca do fenédmeno que deseja investigar
em estudo posterior, mais estruturado, ou da situacdo em que pretende
realizar tal estudo; o esclarecimento de conceitos; o estabelecimento de
prioridades para futuras pesquisas; a obtencdo de informacdo sobre
possibilidades praticas de realizacdo de pesquisas em situacdes de vida
real; apresentacdo de um recenseamento de problemas considerados
urgentes por pessoas que trabalham em determinado campo de relagdes
sociais.

Pesquisa exploratéria € um tipo de pesquisa que tem como principal
finalidade o fornecimento de critérios sobre a situacao problema enfrentada pelo
pesquisador e sua compreensdao (MALHOTRA, 2001).

Para Mattar (1997), a pesquisa exploratéria visa fornecer ao pesquisador
maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa, sendo apropriada para
0os primeiros estagios de investigacdo. Em consonancia, Boone e Kurtz (1998)
relatam que a pesquisa exploratéria € utilizada para descobrir a causa de um
problema.

A pesquisa de carater exploratério é geralmente utilizada no inicio do estudo,

ou seja, quando o pesquisador tem pouco conhecimento do tema a ser tratado.
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Assim, ao adotar um enfoque exploratério, o pesquisador que pretende desenvolver

um estudo de caso deve estar aberto as suas descobertas (CAMPOMAR, 1991).

Desse modo, a presente pesquisa adota o enfoque exploratério, pois
pretende-se aumentar o nivel de conhecimento sobre o tema, sobretudo quando da
abordagem através do estudo de caso, no intuito de compreender de forma mais
ordenada a estrutura de gerenciamento do controle no Banco do Brasil.

4.1.2 Quanto a natureza da pesquisa

Na forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser quantitativa ou
qualitativa. Para Richardson et al (1999, p.90), a pesquisa qualitativa € caracterizada
como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producado de medidas
quantitativas de caracteristicas ou comportamentos. Todavia, observa-se que a
abordagem qualitativa surge como promissora possibilidade de investigacao
(GODQY, 1995).

Segundo Goldenberg (1999), na abordagem qualitativa, o pesquisador
procura aprofundar-se na compreensdo dos fenédmenos que estuda — acdes dos
individuos, grupos ou organizacbes em seu ambiente e contexto social —
interpretando-os segundo a perspectiva dos participantes da situacédo enfocada, sem
se preocupar com representatividade numérica, generalizacées estatisticas e

relacdes lineares de causa e efeito.

Desse modo, a interpretacéo, a consideracao do pesquisador como principal
instrumento de investigacdo e a necessidade deste em estar em contato direto e
prolongado com o campo, para captar os significados dos comportamentos
observados, revelam-se como caracteristicas da pesquisa qualitativa (PATTON,
2002).

Em consonéancia, Silva e Menezes (2000, p. 20) definem que a pesquisa
qualitativa considera que ha uma relacao dindmica entre o mundo real e o sujeito,

isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
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que nao pode ser traduzido em numeros. Com isso, as interpretacdes dos

fendbmenos e atribui¢cdes de significados sédo basicas no processo qualitativo.

Para Richardson et al (1999, p.95), o investigador qualitativo estda mais
preocupado com a validade das informagbes coletadas, isto é, se os dados
expressam a autenticidade e a visdo do entrevistado, com interferéncia minima do

processo de pesquisa.

Dessa maneira, define-se a presente pesquisa como qualitativa, pois, buscou-
se um aprofundamento na analise da visdo dos gerentes de agéncia do Banco do
Brasil, utilizando-se de uma avaliagdo dos inquiridos em relacdo ao nivel de
conhecimento e adequacdo a utilizacdo da metodologia do COSO para o
gerenciamento dos controles internos no processo de gestdo e atingimento dos
objetivos estratégicos, na eficiéncia e eficacia operacional, na confianca nos

registros e reportes financeiros e na conformidade as leis e normas.

4.1.3 Quanto aos procedimentos de pesquisa

Quanto aos procedimentos de pesquisa, o trabalho € bibliografico,

documental e complementa-se com um estudo de caso unico.

A pesquisa € bibliografica pela utilizacdo de teses, dissertacdes, artigos,
livros, jornais e sites na internet, no intuito de suportar os pressupostos e objetivos
propostos no trabalho, pois, como comenta Vergara (1998), pesquisa bibliografica é
o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado, como livros,
revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, todo material acessivel ao publico em

geral.

Kéche (1997, p. 122) reforca o aspecto do objetivo da pesquisa bibliografica
ao dizer que conhecer e analisar as principais contribuicbes teéricas existentes
sobre um determinado tema ou problema torna-se instrumento indispensavel a

qualquer tipo de pesquisa.
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Ao apresentar documentos internos da empresa que ainda nao foram
utilizados como objetos de pesquisa e analises no campo cientifico, caracterizou-se
a pesquisa como documental, pois, segundo Mattar (2001), a pesquisa documental
vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico ou ainda

podem ser reelaborados de acordo com 0s objetivos da pesquisa.

Outro procedimento estratégico de pesquisa utilizado nesse trabalho foi o
estudo de caso unico. Yin (2005, p.32) define tecnicamente o estudo de caso como
uma investigacao empirica que estuda um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. O autor ainda completa, dizendo que o
estudo de caso ndo € nem uma tatica para a coleta de dados nem meramente uma

caracteristica do planejamento em si, mas uma estratégia de pesquisa abrangente.

Godoy (1995, p.93) relata que, com o estudo de caso, € possivel uma analise
mais profunda do fenémeno, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse é a anadlise do fendmeno atual a

partir do contexto real.

O objetivo do estudo de caso € aprofundar o conhecimento acerca de um
problema nao suficientemente definido (MATTAR, 1996), buscando estimular a

compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou desenvolver a teoria.

Em relacado a projetos de estudo de caso unico, Yin (2005, p. 62) afirma que
encontra-se fundamento Iégico para um caso Unico quando ele representa o caso
decisivo ao testar uma teoria bem-formulada. A teoria especifica um conjunto claro
de proposi¢des, assim como as circunstancias nas quais se acredita que as
proposi¢des sejam verdadeiras. Para validar a teoria, deve existir um caso unico que

satisfaca todas as condi¢des para testar os fundamentos da teoria.

Ainda segundo Yin (2005, p.62), o caso Unico pode, entdo, ser utilizado para
determinar se as proposi¢coes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto

alternativo de explanacdes possa ser mais relevante.
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Utilizou-se a estrutura de um protocolo para o estudo de caso, pois, segundo
Yin (2005), é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da pesquisa
e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de um
estudo de caso unico. O protocolo é apresentado no Apéndice A.

Por esses aspectos, a abordagem do tema em relacdo a metodologia do
COSO para o gerenciamento dos controles internos revela-se como algo complexo
de ser avaliado, pois ndo ha uma definicdo clara a respeito da melhor ferramenta a

ser utilizada no gerenciamento de controles internos.

Observa-se também que o estudo buscou analisar os fundamentos da
metodologia do COSO como forma de gerenciar os controles internos de uma
instituicdo financeira, visando associar seus fundamentos as percepcbes das
pessoas que compdem a instituicdo, para fazer valer sua aplicabilidade. Sob esses
aspectos, considera-se importante a aplicacdo de um estudo de caso unico.

Para fundamentar os preceitos metodologicos vistos anteriormente e colher
uma aplicacdo pratica dos mesmos, escolheu-se o Banco do Brasil como a
instituicdo a ser investigada. Sua escolha foi intencional e deu-se em funcdo de
alguns aspectos: pela abrangéncia, forma de atuagcdo e pela caracteristica da

organizacao.

O fato de ser uma empresa de abrangéncia nacional, situada em todas as
regides do Pais, cuja atuacdo se da no cunho social e econdmico e por ser uma
empresa de capital aberto, com adesdo ao Novo Mercado e com acgdes negociadas
em bolsas internacionais, porém com seu controle acionario pertencendo

majoritariamente ao governo brasileiro, foi fundamental.

Com essa caracteristica, revela-se uma empresa em potencial para o estudo
dos conceitos de controle interno, pois sofre influéncia de diversas esferas
estratégicas, sejam acionistas, concorrentes ou mesmo o préprio governo e, por
apresentar essa caracteristica impar, foi escolhida para servir de base para o
presente estudo de caso.
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4.2 Populacao e Amostra

Afirma Cervo e Bervian (2002) que a populacado é um conjunto de individuos,
de animais ou de objetos que representam a totalidade de individuos, denominada

também de universo.

Segundo Mattar (1992), a idéia basica da amostragem esta em que a coleta
de dados, em alguns elementos da populagédo, e sua analise podem proporcionar
relevantes informacdes a toda essa populacgéo.

Ao definir a populacdo-alvo a ser pesquisada optou-se pelos seguintes
elementos:

. Populacdo: os gerentes gerais das agéncias de varejo do Banco do
Brasil;

« Unidade amostral: as agéncias da rede de varejo do Banco do Brasil;

- Elementos da pesquisa: o gerente geral de cada agéncia de varejo;

« Abrangéncia geografica: regido metropolitana de Fortaleza, no Estado
do Cears;

« Temporalidade: maio de 2008.

Na busca de uma gestdo de controle interno efetiva, a fungdo do gestor
revela-se como um componente fundamental na disseminagéo da cultura de controle
de qualquer empresa. Por fazer parte desse publico seleto e que tem a
responsabilidade de gerenciar e disseminar a cultura de controle nas agéncias, €
que foram escolhidos os gerentes gerais das unidades de varejo.

Cabe ao gerente conduzir o processo em busca dos resultados tracados pela
empresa. Para que a condugéo seja efetiva, 0 mesmo deve ser conhecedor dos
principios de gestédo e aplica-los da melhor forma. Assim, o gerente geral pode ser
visto como o principal elo entre a aplicacéo das diretrizes que a empresa estabelece
e a conducao dos processos aos quais sua agéncia esta envolvida. Com isso, torna-
se pecga-chave no gerenciamento dos controles internos da instituicao
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Os segmentos de atuagdo do Banco do Brasil estdo divididos em: Varejo,
Governo e Atacado. Dada a segmentacdo de agéncias propostas pelo banco,
adotou-se apenas agéncias de varejo da regido metropolitana de Fortaleza como
objeto de andlise, uma vez que foi pretendido estudar a visdo dos gerentes que
compdem a referida regido, no tocante aos principios do COSO no gerenciamento
dos controles internos. No intuito de tentar minimizar o erro amostral, os publicos
Governo e Atacado nao foram selecionados, pois detém ambientes diferenciados,
além de possuirem menor numero de agéncias. Com essa segregacao, buscou-se

dar maior confiabilidade a pesquisa.

As agéncias de varejo da regido metropolitana de Fortaleza foram escolhidas
como foco da pesquisa, tendo em vista a sua maior exposicdo a riscos pela
complexidade de processos, pela quantidade de funcionarios e pelo seu porte, além
de representarem o maior volume de recursos transitados no Estado do Cear4, pois
sdo os canais de entrada na geracdo de valores para o conglomerado e

responderem pela maior parte dos investimentos dos clientes.

Outro aspecto relevante para a escolha da amostra deu-se em funcéo da
facilidade em obter o maior niumero de respostas validas em virtude do acesso aos
inquiridos, pois, segundo Vergara (1998), pelo critério de acessibilidade, selecionam-
se elementos pela facilidade de acesso a eles.

Uma vez mensurada a amostra, determinou-se que, do total de 177 agéncias
do Estado do Ceara, fossem escolhidas as 54 agéncias de varejo da regiao
metropolitana de Fortaleza para serem objeto de investigacdo do presente trabalho.
A amostra selecionada representa cerca de 31% do total de agéncias do Estado.

Em numeros absolutos, do total de questionarios aplicados, 50 retornaram
como validos, dois ndao foram respondidos e outros dois ndo puderam ser
aproveitados para a pesquisa. Esse numero representa 93% dos questionarios
aplicados. Devido ao tamanho da amostra, considerou-se 0 numero adequado para

aplicacédo da pesquisa.
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4.3 Coleta de dados da pesquisa

O instrumento utilizado para coleta de dados primarios foi 0 questionario.
Questionario é um instrumento de coleta de dados constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
do entrevistador (MARCONI e LAKATOS, 1999, p.100).

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 questionario, as perguntas sao apresentadas exatamente com as
mesmas palavras, sempre na mesma ordem e com as mesmas opgoes de respostas

a todos os respondentes.

Richardson et al (1999, p.192) informam que os questionarios podem ser
definidos de trés diferentes maneiras: questées fechadas, questbes abertas e
questdes relacionadas.

Utilizou-se nesta pesquisa a metodologia de construcdo de questionarios com
perguntas fechadas, porque, segundo Richardson et al (1999, p.194), sdo mais
faceis de codificar; o pesquisador pode transferir as informacées ao computador,

sem maiores problemas. O entrevistado ndo precisa escrever.

Entretanto, anteriormente a aplicacdao do questionario, foi desenvolvido um

pré-teste para validar sua aplicacao.

Marconi (1999, p.102) diz que o procedimento de aplicacdo de pré-teste
permite, acima de tudo, reformular o meio de apresentacao das perguntas, tornando-
as mais objetivas, sendo fundamental para as correcbes necessarias, bem como,

permite verificar a fidedignidade e operatividade do questionario aplicado.

Segundo Yin (2005), o pré-teste é a ocasiao para um ensaio formal, na qual o
plano pretendido para a coleta de dados € utilizado de uma forma tao fiel quanto
possivel como rodada final de testes.
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Com isso, aplicou-se o pré-teste para validar o questionario. O mesmo foi
aplicado previamente com cinco gerentes pertencentes ao publico-alvo e cinco
gerentes nao pertencentes ao publico-alvo para uma melhor avaliagdo do
questionario. A distribuicdo se deu através de e-mail, todavia algumas respostas

foram enviadas pelo sistema de malote da empresa.

A partir dos resultados obtidos no pré-teste, chegou-se as seguintes
consideracoes:

« Diminuir o numero de questdes. Inicialmente o questionario foi aplicado
com 32 questdes. Um numero entre 15 e 20 foi considerado como
apropriado para a pesquisa;

« Reformuladas algumas questées que nao estavam claras para o
interlocutor. Houve uma série de questionamentos no tocante as
opcoes de respostas. Por esse motivo, resolveu-se aplicar uma escala
numeérica, dada a rapidez na obtencéo das respostas e, posteriormente
combinar, as respostas;

« Aumentada a escala de respostas para dez pontos. No pré-teste
aplicou-se o questionario com uma escala de cinco pontos. Isso fez
com que os respondentes tivessem maior grau de liberdade no

momento de atribuir o resultado.

Relativamente a escala de respostas, Hair Jr. (2006, p.195) afirma ainda que,
em geral, da perspectiva do pesquisador, € preferivel ndo usar menos de cinco
categorias. Isso porque os respondentes muitas vezes evitam os extremos e uma
escala de cinco pontos, por exemplo, pode, na pratica, tornar-se uma escala de trés

pontos.

O questionario foi segmentado em quatro partes, de acordo com os objetivos

da pesquisa, e esta apresentado em sua integra no Apéndice 2.

Na pesquisa, utilizou-se de uma escala métrica para obter os resultados.
Escolheu-se um modelo hibrido para mensuragéo da escala. O modelo determinado
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na pesquisa foi a escala numérica de 1 a 10, com associagdo a escala Likert, em
que o individuo associa um numero ao grau de aceitacdo do questionamento. Dessa
forma, os resultados sdo usados para mensurar conceitos na pesquisa, tais como
importancia ou intencbées (HAIR JR., 2006). O autor ainda observa que as escalas
Likert que mensuram componentes comportamentais das atitudes de um individuo

perguntam-lhe sobre a probabilidade ou sua intencéo de realizar uma acéo futura.

Na secao |, busca-se uma avaliacdo do nivel de adequacgdo da utilizacdo do
modelo do COSO no gerenciamento dos controles internos do Banco do Brasil,
segundo a visdo dos gerentes, em relacdo ao processo de gestdo e o
gerenciamento dos controles internos ligado a estratégia corporativa. Estd composta
por trés questbes: 1,2 e 3.

A secao Il é composta por cinco questbes: 4, 5, 6, 7 e 8. Busca-se analisar os
niveis de adequacdo a metodologia do COSO, nos aspectos da eficiéncia e

efetividade operacional dos controles internos, sob a 6tica dos gerentes de agéncia.

Na terceira parte do questionario, secao lll, sdo abordadas questbes relativas
a confianca nos registros e reportes financeiros para analisar seu nivel de
adequacéo. As perguntas 9, 10, 11, 11.2 e 11.3, fazem parte da sua composicao. As
questdes 11.2 e 11.3 foram assim classificadas por dizerem respeito ao mesmo
tema da questao 11.

Por fim, a secao |V trata de questbes relativas a conformidade com lei e
normas aplicaveis a empresa. Esta estruturada nas questbes 12, 13, 14 e 15. A
questao 12 foi subdividida em 12.2, 12.3 e 12.4 por estar relacionada ao mesmo

assunto.

A aplicacao direta de perguntas associadas aos objetivos do COSO buscou
uma forma de mensurar os aspectos desenvolvidos por este framework, no intuito de

gerenciar os controles internos.
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4.4 Transformacao, tratamento e analise dos dados

A transformacdo dos dados é o processo de modificacdo da forma original
dos dados para um novo formato. Isso € feito para que se compreendam os dados
com maior facilidade ou para que se atinja algum outro objetivo da pesquisa.

Segundo Hair Jr. (2006, p.261), os pesquisadores também podem optar por
desmembrar ou combinar categorias adjacentes de uma para reduzir o numero de
categorias. Cita-se como exemplo uma escala de sete pontos do tipo “Concorda —
Discorda”, que pode ser reduzida para uma escala de trés pontos combinando-se as
respostas 5, 6 e 7 e as respostas 1, 2 e 3, deixando as respostas 4 numa categoria

central.

Hair Jr. (2006) afirma ainda que o pesquisador pode, na transformacao de
dados, criar novas varidveis pela reespecificacdo dos dados a partir de
transformacdes légicas.

Adotou-se esse método para melhor apresentar os dados da pesquisa. Com
isso, as respostas foram combinadas para uma melhor avaliacdo dos resultados.
Reduziu-se a escala de 10 para 5 pontos, aglutinando as respostas da seguinte
forma:

« Marcacbes 1 e 2 tiveram seus resultados somados e formaram um
novo dado com expressdes descritivas;

« Marcacbes 3 e 4 tiveram seus resultados somados e formaram um
novo dado com expressdes descritivas;

« Marcacbes 5 e 6 tiveram seus resultados somados e formaram um
novo dado com expressdes descritivas;

« Marcacbes 7 e 8 tiveram seus resultados somados e formaram um
novo dado com expressdes descritivas;

« Marcacbes 9 e 10 tiveram seus resultados somados e formaram um
novo dado com expressdes descritivas.

A partir dessa combinacédo, utilizou-se 0 método de expressdes descritivas
para associar as respostas e melhor avalia-las. Dessa forma, cada combinacao
apresentou um tipo de expressdo para sua resposta. Optou-se por essa
categorizacao para que o respondente tivesse o maior grau de liberdade possivel na

atribuicao de suas respostas. Isso facilitou o tratamento dos dados da pesquisa.
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Isto posto, a partir dos objetivos da pesquisa e do referencial tedrico
apresentado, elaborou-se um quadro para facilitar a andllise das informacdes.
Assim, foi criada uma categorizacado dos elementos da pesquisa, representados pela
prépria base da metodologia do COSO, a qual pode ser observada no Quadro 10.

O Quadro 10 também apresenta a descricdo das categorias de andlise,
evidenciando os aspectos que foram avaliados, em cada categoria, junto aos
gerentes de agéncia do Banco do Brasil.

Categorias de Analise Descricao

Grau de atuacdo do controle interno como componente do
« Processo de gestdo e| processo de gestdo no BB;
objetivos estratégicos da| Enfase na relagao entre os objetivos do processo de gestéo e os
empresa. objetivos estratégicos do BB;
Enfase no planejamento estratégico das agéncias.

Nivel de controle operacional;

» Eficiéncia e Eficacia| Identificacdo e exposi¢cao dos riscos;
Operacional na empresa Indicadores de controle;

Monitoramento dos indicadores.

Existéncia de relagdo entre as informagcdes prestadas e a
diretoria de relacao com investidores;
o Confianca nos registros e| Nivel de freqiéncia das infomacdes pelas agéncias;
relatérios financeiros Adequacéo ao Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia;
Apresentacao de informacdes pelo banco;
Nivel de exposicao de informacdes

Grau de conhecimento sobre o Programa de Compliance;
Promocao da cultura de controle e compliance;

Nivel de acompanhamento do cumprimento das normas e leis;
Instrumentos de monitoramento;

Nivel de difusao e aplicacdao de normativos.

Relag&o entre os treinamentos e o cumprimento dos normativos;
Politicas de comportamento organizacional.

e Conformidade as leis e
normas na empresa

Quadro 10 - Categorias de analise da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor

Collis e Hussey (2005, p.185) relatam que, mesmo que a pesquisa nao esteja
analisando grandes quantidades de dados quantitativos ou qualitativos, o
pesquisador deve utilizar um software de estatistica. Ele permite que sejam
realizados diversos tipos de andlises, de maneira rapida e precisa, e apresenta
resultados na forma de gréaficos ou tabelas. Na presente pesquisa, optou-se por

utilizar o software Excel.

Os graficos e tabelas ajudam a compreender mais facilmente os dados. Eles
também comunicam de modo mais eficiente os assuntos complexos e tornam o

relatério de pesquisa visualmente mais atraente (HAIR JR., 2006).
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Por fim, deu-se a fase que representa o tratamento dos resultados obtidos
pela aplicacdo do questionario, através das plotagens dos graficos, incluindo-se a
freqUéncia das respostas obtidas em numeros absolutos. Nesse momento buscou-se
uma avaliagdo quantitativa dos dados, comparando-os aos padrées desejaveis pela

empresa.

Em seguida, procedeu-se uma analise dos resultados obtidos em todas as
secgbes (I, Il, Il e IV). Nesse caso, em cada secdo elaborou-se um resumo dos
resultados e parametros encontrados, pelos quais foram auferidos comentarios,

sugestoes e recomendagoes.

4.5 Limitacoes da pesquisa

Segundo Richardson (1999), a aplicacdo de pesquisa cientifica através de
questionarios apresenta limitagcoes, quais sejam:

« Muitas vezes nao se obtém 100% das respostas pretendidas, podendo
produzir vieses importantes na amostra. Outro aspecto identificado
como limitador € que muitas respostas ndo foram apresentadas no
prazo pretendido e por isso deixaram de ser contempladas no trabalho;

. Validade das informacdes. Nem sempre € possivel ter certeza de que a
informacdo proporcionada pelos entrevistados corresponde a
realidade. Sob esse aspecto, interesses particulares podem ter
prevalecido na pesquisa, apesar da solicitagdo de imparcialidade nas
respostas;

- Problema de confiabilidade. As respostas dos individuos variam em
diferentes periodos de tempo. Nesse sentido, alguns respondentes
podem ter suas percepcdes modificadas ao longo do tempo e, por isso,
nao se pode considerar como verdade absoluta.

Pode-se considerar como fator limitante da pesquisa o publico-alvo e sua a
abrangéncia geografica.
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O publico-alvo € fator limitador em virtude de ndo abranger todos os
funcionarios da empresa. Dessa maneira, ndo se consegue avaliar efetivamente um
sistema de controle interno em sua totalidade. Consegue-se espacos amostrais para

tentar discriminar situagdes da empresa.

Em relacdo a abrangéncia geogréafica da pesquisa, apesar da escolha da
regido metropolitana de Fortaleza ter sido estabelecida por conta, dentre outros
fatores, da acessibilidade das respostas, em virtude da proximidade do centro
geografico no qual esta inserido o pesquisador e pela facilidade e velocidade em
obter respostas aos questionamentos, considera-se como fator limitador pois nao

representa a empresa em sua totalidade.

De certo as limitacGes existentes ndo estdo sob o domino do pesquisador.
Dessa forma, ao aplicar a pesquisa, buscou-se eliminar todas as intercorréncias que
pudessem afetar a confiabilidade dos dados e garantir a integridade das
informacgdes. Esse trabalho nao fica isento de limitagcdes, porém foi desenvolvido e
tratado da melhor forma no intuito de miniza-las, em busca de seu objetivo maior que

€ a validade como pesquisa cientifica.
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5. A METODOLOGIA DO COSO NO GERENCIAMENTO DOS CONTROLES
INTERNOS DO BANCO DO BRASIL.

A presente secao tem por objetivo analisar a metodologia do COSO aplicada
aos controles internos do Banco do Brasil (BB). Para tanto, descreve-se,

primeiramente, um breve historico da empresa.

Em seguida, apresenta-se a estrutura organizacional do Banco, abordando
aspectos como missao e estrutura de governanca. Também sao mostrados alguns

dados sobre a empresa.

Na seqléncia, faz-se a apresentacao do sistema de controle interno adotado
pelo Banco do Brasil. O surgimento do 6rgao de controle e sua base conceitual,
alinhada a metodologia do COSO, também sao descritos. Apresenta-se, ainda, a
estrutura atual do sistema de controles internos do Banco. Para tanto, as
informacdes sobre o Banco do Brasil foram extraidas do site da empresa na internet,

da intranet corporativa e de documentos internos.

Por fim, apresenta-se a analise dos dados e os resultados obtidos com a
aplicacdo do questionario junto aos gerentes. Com isso, busca-se atender aos

presupostos estabelecidos no inicio, bem como os objetivos da pesquisa.

5.1 Apresentacao da empresa

O Banco do Brasil foi o quarto banco a emitir moeda no mundo. Sua histéria
pode ser dividida em trés fases: a primeira teve inicio com a sua criagdo, em 1808,
por D. Jodo VI; a segunda, em 1851, com seu relancamento pelo Bardo de Maua —
ocasido em que se registrou a primeira operagcao com agcdes do BB na Bolsa de
Valores do Rio de Janeiro; a terceira, em 1892, ap6s a fusdo com o Banco da

Republica dos Estados Unidos do Brasil.

Atualmente, o Banco do Brasil participa de todos os segmentos do mercado
financeiro e de capitais. Os investimentos em tecnologia e em treinamento de

funcionarios e a estratégia de segmentacao dos mercados sao fatores fundamentais
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que reafirmam o Banco do Brasil como uma empresa agil, moderna e competitiva,
que alinha seus negdcios ao compromisso de contribuir para o desenvolvimento do

Pais.

5.1.1 Breve historico

Em 12 de outubro de 1808, através de um alvara do principe regente D. Joao,
foi criado o Banco do Brasil. O capital da instituicao seria constituido de 1.200 acées
de um conto de réis cada uma. O langamento publico destinava-se a subscricao por

grandes negociantes ou pessoas abastadas.

Em janeiro de 1809, D. Jodo buscou apoio junto aos governadores das
Capitanias, determinando que procurassem acionistas a instituicdo financeira. O
Banco do Brasil, instalado em prédio da antiga Rua Direita, esquina da Rua de Sao
Pedro, iniciou suas atividades em 11 de dezembro de 1809.

Em 1.819, D. Jodo VI determinou a construcdo de uma sede para a Bolsa do
Rio de Janeiro. Esta foi mais uma das soélidas vinculagdes do Banco do Brasil com o
nascente mercado de capitais do Pais. O Banco financiou integralmente a
construcao da primeira bolsa brasileira: no balango de 1.821, constava uma rubrica
referente ao custo do empreendimento, no valor de cento e sessenta e oito contos,

trezentos e cinglienta e seis mil, quatrocentos e trinta e trés réis.

No ano de 1833, o Banco do Brasil foi exaurido por saques da Corte
Portuguesa em seu retorno a Lisboa, por descalabro administrativo e desmandos
financeiros durante o 1° Reinado. Findo o prazo de duracado, estabelecido em 20

anos, e sob intensa oposicao politica, foi finalmente liquidado em 1833.

Em 21 de agosto de 1851, no Rio de Janeiro, Irineu Evangelista de Souza,
que viria a ser o Bardo e Visconde de Maua, criou uma nova instituicdo denominada
Banco do Brasil. Como antes, também nascida de um langamento publico, dessa
vez com um capital de 10.000 contos de réis. Nesse ressurgimento do Banco ha
uma forte carga simbdlica de suas ligacées permanentes com o mercado de capitais.
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As reunifes preparatorias e a assembléia de constituicdo se realizaram no saldo da

Bolsa do Rio de Janeiro.

Com a proclamacéao da Republica, em 1889, o Banco do Brasil foi chamado a
cooperar na gestao financeira do novo regime politico e se destacou como agente
saneador das financas, abaladas pela crise do fim da Monarquia. Em 18 de
setembro, foi autorizado por decreto o funcionamento de uma nova instituicao
financeira emissora, o Banco Nacional do Brasil. Inicia-se assim a terceira e atual

fase juridica do Banco do Brasil.

Desse periodo em diante, uma das principais transformacées na histéria
recente do Banco deu-se em 1986, quando o Governo decidiu extinguir a conta
movimento mantida pelo Banco Central. Esse mecanismo assegurava ao Banco do
Brasil suprimento automatico de recursos para as operacdes permitidas aos demais
intermediarios financeiros. Em contrapartida, o Banco foi autorizado a atuar em
todos os segmentos de mercado franqueados as demais instituicdes financeiras. Em
15 de maio de 1986, o Banco constitui a BB Distribuidora de Titulos e Valores
Mobilidrios S.A. Inicia-se, assim, a transformacdo do Banco em conglomerado

financeiro.

No ano de 1994, para a implantacdo do Plano Real pelo Governo Federal, o
Banco do Brasil assumiu papel estratégico. Foi responsavel pela substituicdo da

antiga moeda pela nova, em curto espaco de tempo e em todo o Brasil.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuracdo de Banco Muiltiplo,
trazendo vantagens, como reducdo dos custos, racionalizacdo de processos e
otimizagdo da gestdo financeira e fisco-tributdria. Também foi adotada nova
configuracdo para o Conglomerado, visando agilidade, autonomia e seguranga nos
processos decisorios. A Diretoria Executiva passou a ser composta pelo Conselho
Diretor (presidente e vice-presidentes) e demais diretores e foram criados comités,
subcomités e comissdes para ambos os niveis. Essa nova estrutura configurou o
Banco em trés pilares negociais: Atacado, Varejo, Governo, além de Recursos de
Terceiros.
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Em 2002, o Estatuto Social foi adequado para garantir maior transparéncia e
melhores praticas de Governanga Corporativa, como parte dos avancos em direcao
ao Novo Mercado da Bovespa, inclusive efetuando a conversdao das acgdes
preferenciais do Banco em ordinarias. Também foram ampliados os direitos dos
acionistas minoritarios do Banco do Brasil, incluindo pelo menos uma reunido anual
com analistas de mercado, além de divulgacao de resultados pela Internet, mandato
unificado de um ano para o Conselho de Administracao, entre outros.

Em 2006, ano em que completou 100 de listagem em Bolsa, o Banco do
Brasil atingiu o mais alto padrdo de Governanga Corporativa ao aderir ao Novo
Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), com o comprometimento de

atingir um free float minimo de 25% das suas acdes nos préximos trés anos.
5.1.2 Estrutura Organizacional

O Banco do Brasil tem como missao: “ser a solucdo em servicos e
intermediacdo financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer
o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir para o

desenvolvimento do Pais”.

O Banco do Brasil fomenta, em sua gestéo, as seguintes crencas:

. Etica e transparéncia.

« Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais.
« Responsabilidade socioambiental.

« Exceléncia e especializagdo no relacionamento com o cliente.

. Gestéo participativa, decisédo colegiada e trabalho em equipe.

« Ascenséo profissional baseada no mérito.

« Marca como diferencial competitivo.

« Conservadorismo e proatividade na gestéao de riscos.

« Comprometimento com rentabilidade, eficiéncia e inovacao.
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A estrutura organizacional do Banco do Brasil € composta pela presidéncia e

nove vice-presidéncias. O Quadro 11 denomina os responsaveis por cada unidade,

em 31 de dezembro de 2007.

| Area

Nome

Presidéncia

Antonio Francisco de Lima Neto

Vice-Presidéncia de Agronegocios

Luis Carlos Guedes Pito

Vice-Presidéncia de Cartdes e Novos
Negdcios de Varejo

Aldemir Bendini

Vice-Presidéncia de Crédito,
Controladoria e Risco Global

Adézio de Almeida Lima

Vice-Presidéncia de Financas, Mercado
de Capitais e Relagdes com
Investidores

Aldo Luiz Mendes

Vice-Presidéncia de Governo

Luiz Alberto Maguito Vilela

Vice-Presidéncia de Negocios
Internacionais e Atacado

José Maria Rabelo

Vice-Presidéncia de Tecnologia e
Logistica

José Luis Prola Salinas

Vice-Presidéncia de Varejo e
Distribuicao

Milton Luciano dos Santos

Vice-Presidéncia Gestao de Pessoas e
Responsabilidade Socioambiental

Luiz Oswaldo Sant'iago Moreira de Souza

Quadro 11 - Estrutura da alta administragdo do Banco do Brasil.

Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2008).

Como pode ser observado no Quadro 10, as Vvice-presidéncias sao

designadas de acordo com os objetivos de atuacao da empresa.

Essa estrutura faz com que as diretrizes propostas pela alta administracao

tornem-se bem definidas e cada area, no caso das nove vice-presidéncia, seja

responsavel por um segmento de atuacdo da Empresa. Desse modo, cada vice-

presidéncia tem na sua estrutura diretorias-chave para a conducao dos negécos da

empresa.

Com isso, pode-se avaliar a estrutura interna do banco, visualizando seu

organograma, cuja apresentacao € feita de acordo com a Figura 16.
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FIGURA 16 - Organograma do Banco do Brasil.
Fonte: Banco do Brasil (2008).
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De acordo com a Figura 16, observa-se a composicao estrutural do Banco em
26 diretorias, 8 unidades e 1 geréncia autdbnoma, além das 9 vice-presidéncias
mencionadas anteriormente. Ainda fazem parte da estrutura do Banco, o Conselho
de Administracao, o Conselho Fiscal, o Comité de Auditoria e a Auditoria Interna.

Abre-se um paréntese para demonstrar a composicdo do Conselho de
Administragdo, que atualmente é formado por seis membros. Trés deles foram
indicados pelos acionistas minoritarios e os demais pelo controlador, atendendo a
regra de no minimo dois conselheiros independentes, conforme definido no
Regulamento de Listagem do Novo Mercado da Bovespa, do qual o Banco faz parte
desde 2006.

5.1.3 Outros dados sobre o Banco do Brasil

O Banco do Brasil apresenta numeros que merecem ser destacados. Na

Tabela 2, faz-se um resumo dos principais numeros.

TABELA 2 - Alguns numeros do Banco do Brasil.

BB em grandes Numeros Set/07
Colaboradores 89.514
Funcionarios 80.048
Estagiarios 9.466
Rede de Distribuicao — Pais 15.212
Agéncias 3.984
Outros 11.228
Rede de Distribuicao — Exterior 42
Agéncias 15
Outros 27
Terminais de Auto-Atendimento 39.417
Contas correntes (mil) 25.235
Pessoas fisicas 23.599
Pessoas juridicas 1.636

Fonte: Adaptado do Banco do Brasil (2008).

No final do ano de 2007, o Banco do Brasil possuia 81,9 mil funcionarios. Do
total de funcionarios, 38% sdo mulheres e 62% homens. O banco ainda conta com
8,9 mil contratados junto a empresas especializadas no fornecimento de mao-de-
obra temporaria. O Programa Adolescente Trabalhador atende 4,7 mil jovens
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aprendizes e 0 Programa de Estagio de Estudantes oferece oportunidade a 8,7 mil

estudantes de segundo e terceiro graus.

Do ponto de vista mercadolégico, ocorreu uma grande mudanca realizada em
2002 dando continuidade ao programa de segmentagao iniciado em 2001. Neste
periodo, houve a separacdo e a especializagdo da rede de distribuicdo com o
objetivo de atender de forma diferenciada os clientes.

Os clientes sdo segmentados e atendidos de acordo com renda, perfil e
relacionamento com o Banco, sendo alocados nos mercados Varejo (pessoas fisicas
e micro e pequenas empresas), Atacado (empresas médias, grandes e corporate) e
Governo (entidades da administracdo publica). A rede de distribuicdo do Banco é
composta por 3.999 agéncias, sendo que 3.984 sdo agéncias no Pais e 15 sao
agéncias no exterior. As agéncias localizadas no Pais estdo segmentadas da

seguinte forma:

« A estrutura operacional do Pilar Atacado foca o mercado de médias e
grandes empresas e o segmento Corporate. E dedicada ao mercado
de pessoas juridicas, possuindo uma rede de 4 Superintendéncias
Comerciais responsaveis por 16 agéncias Corporate e outras 54
Agéncias Empresariais.

« O Pilar Varejo € dedicado ao atendimento de pessoas fisicas e micro e
pequenas empresas. Atende pessoas fisicas e micro e pequenas
empresas, com uma rede de atendimento de 9.355 pontos. Esta
distribuido em 3.875 agéncias em todo o pais.

« O Pilar Governo atende o poder executivo (governos federal, estaduais
e municipais) e suas unidades administrativas vinculadas (autarquias,
fundacdes e outras); o poder legislativo, as assembléias estaduais e
camaras de vereadores; e o poder judiciario em todas suas instancias.

Conta com 39 agéncias nesse segmento.

No tocante aos pontos de atendimento, o Banco do Brasil encerrou 2007 com
15,3 mil pontos no Pais. Além disso, possui outros canais de relacionamento, como

a Central de Atendimento, Portal BB e Mobile Banking.
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No final do exercicio de 2007, o Banco do Brasil contava com 35,8 milhdes de
clientes. Da base total, 34,1 milhdes eram pessoas fisicas: 24,3 milhdes correntistas
e 9,8 milhdes nao-correntistas (poupadores, beneficiarios do INSS); e 1,7 milhdo de
pessoas juridicas: 1,6 milhdo de micro e pequenas empresas, 29,1 mil grandes e

meédias empresas e 6,5 mil corporate.

5.1.4 Aspectos da Governanca Corporativa

O Banco do Brasil foi a primeira empresa federal a aderir ao Novo Mercado
da Bovespa, segmento que reune as instituicbes com as mais rigorosas praticas de
governanca corporativa. Essa iniciativa faz parte do compromisso firmado, na
adesdo ao Novo Mercado em 2006, de atingir 25% de free float até 2009, ou seja,

25% de agdes em circulacdo no mercado até o ano de 20009.

A composicao da base acionéaria do BB caracteriza-se pela grande quantidade
de acionistas com pouca participagdo no capital. Verifica-se um grande percentual
de acionistas minoritarios ao mesmo tempo em que se observa uma grande
quantidade de acbes pertencentes a poucos investidores. Esse dado pode ser
conferido na Tabela 3, sendo que 362.088 acionistas (94,55%) respondem por 1,8%
do capital, enquanto que 20.854 acionistas (5,45%) detém 98,2% do total das acdes.

TABELA 3 - Acionistas por faixa de agdes.

Faixa de agdes possuidas N° Acionistas % Acionistas Otde, Agoes % Qtde. Agies
1a 10 agdes 108.367 28,30 S81.081 0,02
11a 50 agfes 84857 24,80 2.462.891 0,10
S1a 100 acles 42073 10,99 3 iz 0,12
101 a 1000 acdes 1166581 30,47 37658461 1,52
Acima de 1000 agdes 20.854 5,45 2432186724 88 23
Total 382942 100,00 2.475.940.269 100,00

Fonte: Banco do Brasil - Relatério Anual (2007).

A respeito do total das acées do Banco que estédo pulverizadas no mercado
(19,6%), ou seja, o free float, observa-se uma predominancia do Capital Estrangeiro
(50,5%), seguido das Pessoas Fisicas (27,3%) e das Pessoas Juridicas (22,2%). A
maior parte do free float, 90,4% (438,7 milhées de acdbes), esta sob a custddia da
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Companhia Brasileira de Liquidagdo e Custédia (CBLC), distribuida conforme a

Figura 17.

DezilG Setilv Dez07

59,8%

B Pessoa Fisica @ Peszoa Juridica m Capital Estrangeiro

FIGURA 17 - Distribui¢cdo do Free Float do Banco do Brasil na CBLC.
Fonte: Banco do Brasil — Relat6rio anual (2007).

Observa-se que, em dezembro de 2006, os investidores estrangeiros
detinham 55,8% do total das ac¢des disponiveis para negociacdo na CBLC, seguidos
pelas pessoas juridicas, com 25,9%. J& em dezembro de 2007, houve um acréscimo
da participacado das pessoas fisicas, passando de 17,9% no terceiro trimestre de
2006 para 20,0% no terceiro trimestre de 2007, enquanto as pessoas juridicas

tiveram a sua participacéo reduzida.

A adesao ao Novo Mercado cristaliza o compromisso do Banco do Brasil com
a transparéncia dos atos de gestdo e com o tratamento igualitario a seus acionistas.

Sao 6rgaos de administracdo do Banco: o Conselho de Administragao,
assessorado pelo Comité de Auditoria, e a Diretoria Executiva, composta pelo
Conselho Diretor (presidente e nove vice-presidentes) e por 26 diretores estatutarios.
O Banco do Brasil mantém, ainda, um Conselho Fiscal permanente. As decisdes, em
qualquer nivel da Empresa, sao tomadas de forma colegiada. Com o propésito de
envolver todos os executivos na definicdo de estratégias e aprovacao de propostas
para os diferentes negdécios do Banco, a Administracao utiliza comités, subcomités e
comissdes de nivel estratégico, que garantem agilidade e segurancga as tomadas de

decisao.
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Sob esse aspecto, vale considerar os padrées de governanca corporativa em
que o Banco do Brasil esta inserido. O Banco adota principios de gestao referenciais
para o mercado e foi a primeira empresa federal a aderir ao Novo Mercado da
Bovespa, segmento que reune as instituicbes com as mais rigorosas praticas de
governanca corporativa. Nesse sentido, o estatuto do BB prevé praticas que
garantem o equilibrio de direitos entre os acionistas, a sustentabilidade dos
negdcios, transparéncia, prestacao de contas para acionistas e para a sociedade e a

ética no relacionamento com seus publicos.

Seguindo o contexto das melhores praticas de Governanca Corporativa, o
Banco do Brasil langou, no final do ano de 2007, seu Codigo de Governanga
Corporativa, que consolida os principios fundamentais e praticas da empresa.

5.2. Controles Internos no Banco do Brasil

Adotando as recomendacdes da Resolugdo 2.554, de 24 de setembro de
1998, que determina as instituicdes financeiras e demais instituicbes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil a implantacdo e a implementacdo de
controles internos, em maio de 1999, o Banco do Brasil criou a Unidade de Funcao
Controles Internos, cujo principal objetivo era implementar o Sistema de Controles
Internos do Banco, na forma determinada pela resolucao. Posteriormente, seu nome

foi alterado para Unidade Controles Internos, cujas fungdes principais eram:

« Aprimorar o Sistema de Controles Internos do Banco;
« Consolidar a cultura de controles e conformidade e;
- Reforgar procedimentos de auto-avaliagcdo de riscos e controles

pelas Diretorias/Unidades.

Apesar do sistema de controles até entdo existente, a Diregdo do Banco
entendia necessario aprimorar, em curto espaco de tempo, o nivel dos controles
internos da Organizagcdo em todas as vertentes indicadas na Resolugdo Bacen
2.554/98, de modo a permitir maior seguranca nas operacbes e facilitar o
acompanhamento da busca pelos objetivos estratégicos da Empresa.
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Em 2003, foi entdo aprovada a criacdo da Diretoria de Controles Internos -
DICOI —, com o objetivo de melhorar a qualidade dos instrumentos de controle, com
énfase na gestdo econdbmica e nos principais riscos inerentes a atividade e na
informacgéo gerencial. A criacdo dessa diretoria propiciou a reunido, em uma mesma
estrutura, de iniciativas de controle e risco que estavam originalmente em outras
areas do Banco, naturalmente ligadas aos processos por elas gerenciados,
permitindo equacionar eventuais situacdes de conflitos de interesse e padronizar

solugdes de controle na Organizagéo.

A Diretoria de Controles Internos do Banco do Brasil é a principal responsavel
pela manutencdo, em toda a Instituicdo, de uma cultura de gestdao de controles
internos adequada, que facilite o entendimento do papel de cada funcionario no
processo de gestdo, contando com os seguintes objetivos: eficiéncia e eficacia das
operacoes, conformidade com leis e regulamentacdes aplicaveis e confiabilidade nos
registros e reportes financeiros, adotando medidas de seguranca e integridade dos

ativos, bem como dos sistemas de informagéo.

5.2.1 Estrutura de Gestao do Sistema de Controles Internos

A Estratégia Corporativa, as Politicas e a Estrutura Organizacional do Banco
do Brasil evidenciam a importancia dada pela Empresa ao Sistema de Controles

Internos.

Desta forma, a Alta Administracdo do Banco acredita que tdo importante
quanto adotar normas e exigir seu cumprimento € a conscientizagdo de que 0s
programas e procedimentos sdo fundamentados numa conduta ética, principio que
tem sido esteio das ac¢des do corpo funcional do Banco do Brasil ao longo de sua
histéria.

Para que a perenidade dessa conduta seja garantida, faz-se necesséario o
compromisso de todos os funciondrios com esses valores, com o cumprimento de
leis, normas e regulamentos e com a observancia de controles que reduzam os

riscos de perdas financeiras e danos a reputacao.
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Esses preceitos integram as atividades diarias, devendo ser observados na

conducéao de todos os negédcios e processos.

Nesse sentido, o Banco do Brasil adota um modelo de governancga de riscos

que envolve estruturas de comités e subcomités, com a participagdo de diversas

areas da instituicdo, contemplando os seguintes aspectos:

a. Segregacao de fungdes: negdcio x risco;

b. Estrutura especifica para avaliacdo/gestao de risco;

c. Processo de gestao definido;
d. Decisdes em diversos niveis hierarquicos;
e. Normas claras e estrutura de algadas;

f. Referéncia as melhores praticas de gestao.

e sighulacdes integradas

Classificagao e Mensuragao

Base de dados

Gestao e Controle

Modelos

—— Informacéo

/ Risco de / Risco de Risco
Mercado Credito Operacional

FIGURA 18 - Estrutura de Governanca no Banco do Brasil.

Fonte: Relatério Anual — Banco do Brasil (2007)

A Figura 18 representa a piramide da estrutura de governanca do Banco do

Brasil. Todas as decisbes relacionadas a gestdo de riscos sdo tomadas de forma

colegiada e de acordo com as diretrizes e normas do Banco.

A governanga de risco do Banco do Brasil abrange o banco multiplo e suas

subsidiarias integrais e centraliza-se no Comité de Risco Global (CRG), composto

pelo Conselho Diretor, e que tem por finalidade principal estabelecer as estratégias

para gestao de riscos, limites globais de exposicao a riscos e niveis de conformidade

e alocacao de capital em fungéo dos riscos.
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No tocante a estrutura adotada pelo Banco, buscou-se conferir agilidade ao
processo de gestao e, para isso, criou-se Subcomités de Risco de Crédito (SRC), de
Mercado e Liquidez (SRML) e de Risco Operacional (SRO), os quais decidem e/ou
instrumentalizam o CRG, como pode ser observado na Figura 19.

Assim, comunicam-se as decisGes as éareas intervenientes por meio de
resolucbes que expressam objetivamente o posicionamento tomado pela Alta
Administracdo do Banco, o que faz garantir a aplicacdo em todos os niveis da
empresa. A Diretoria de Gestao de Riscos - DIRIS, vinculada a Vice-Presidéncia de
Crédito, Controladoria e Risco Global, responde pelo gerenciamento dos riscos de
mercado, liquidez, operacional e de crédito.

Presidente e
Vice-
Presidentes |

Comité de Risco Global —)| Resolugdes

1

| Resolugdes
Diretores J s e . , e Notas

U

Diretoria de Gestao de Riscos

\2

]

. . Areas de Areas de
Diretorias Negécio Controle

N

FIGURA 19 - Estrutura e Processo de Gestao.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

ay

A Figura 19 faz referéncia ao Comité de Risco Global e revela o fluxo do
processo. Esta integracao proporciona sinergia de processos e especializagdo, o

que contribui para uma melhor alocacéo de capital e aderéncia ao Basiléia Il.
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5.2.2 Processo de Gestao dos Riscos

O processo de gestdo de riscos no Banco envolve fluxo continuo de
informacdes e obedece as seguintes fases:

a. Preparacao: fase de coleta e analise dos dados. Nessa etapa sao
analisadas e propostas medidas sobre os riscos para discussao e
deliberacao nos subcomités, e, se necessario, para posterior discussao
e deliberagéo no CRG;

b. Decisdo: as decisées sdo tomadas de forma colegiada nos escalbes
competentes e comunicadas as areas intervenientes;

c. Execucdo: as areas intervenientes implementam as decisdes
tomadas;

d. Acompanhamento/Gestédo: € o controle realizado pela Diretoria de
Gestdo de Riscos, avaliando o cumprimento das deliberacdes e seus
impactos no BB, comunicando a situacdo dessas acdes ao férum
competente (subcomité ou CRG). O controle dessas decisbes e o
reporte aos subcomités/CRG proporcionam o aprimoramento do
processo de gestao.

5.2.2.1 Exposicao a Riscos

As mudancgas no ambiente financeiro mundial, tais como a integracao entre os
mercados por meio do processo de globalizacao, o surgimento de novas transagdes
e produtos, o aumento da sofisticagcdo tecnoldgica e as novas regulamentagdes
tornam as atividades e o0s processos financeiros e seus riscos cada vez mais

complexos.

Adicionalmente, as licbes originadas dos desastres financeiros como o do
banco Barings, contribuem para a evidenciacado da necessidade principal de gestao
de riscos na industria bancéria.. Esses fatores influenciam os érgéos reguladores e
as instituigbes financeiras no investimento da gestdo dos riscos, visando o
fortalecimento da saude financeira dos bancos e a prevencado contra os efeitos

prejudiciais ao sistema financeiro.

Em que pese a exposicao dos riscos, o Quadro 12 apresenta a classificacao
dos principais riscos a que o Banco do Brasil esta exposto em suas atividades, bem

como os define.
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decorre da possibilidade de perdas que podem ser ocasionadas por
Risco de Mercado mudancgas no comportamento das taxas de juros, do cambio, dos precos das
acoes e dos precos de commodities.

este tipo de risco assume duas formas: risco de liquidez de mercado e risco
de liquidez de fluxo de caixa (funding). O primeiro € a possibilidade de perda
Risco de Liquidez | decorrente da incapacidade de realizar uma transagéo em tempo razoavel e
sem perda significativa de valor. O segundo esta associado a possibilidade
de falta de recursos para honrar os compromissos assumidos em funcao do
descasamento entre os ativos e passivos.

. o definido como a possibilidade de perda resultante da incerteza quanto ao
Risco de Crédito recebimento de valores pactuados com tomadores de empréstimos,
contrapartes de contratos ou emissoes de titulos.

. . € definido como a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de
Risco Operacional falha, deficiéncia ou inadequacdo de processos internos, pessoas e
sistemas, ou de eventos externos. Este conceito inclui o risco legal.

pode ser definido como a possibilidade de perdas decorrentes de multas,
Risco Legal penalidades ou indenizagbes resultantes de agbes de 6rgaos de supervisido
e controle, bem como perdas decorrentes de decisdo desfavoravel em
processos judiciais ou administrativos.

. . decorre da possibilidade de perdas decorrentes de mudancgas verificadas
Risco de Conjuntura | nas condicdes politicas, culturais, sociais, econdmicas ou financeiras do
Brasil ou de outros paises.

. possibilidade de perdas decorrentes de a instituicdo ter seu nome
Risco de Imagem desgastado junto ao mercado ou as autoridades, em raz&o de publicidade
negativa, verdadeira ou nao.

QUADRO 12 - Tipos de riscos adotados pelo Banco do Brasil.
Fonte: Banco do Brasil, 2008.

O Quadro 12 representa o grau de exposicdo a riscos determinado pelo
Banco do Brasil. Dessa estrutura, deriva-se o conceito de risco residual. O risco
residual pode ser identificado como o resultado do risco identificado (risco bruto)
menos 0s controles existentes para minimiza-los. Pela identificagdo desses riscos

residuais, resulta o que o banco considera como “Exposigéo a Risco”.

Os riscos residuais classificam-se em:

« Inaceitdveis — sua existéncia compromete o alcance do objetivo
definido e devem-se criar novos controles ou modificar/reforgar os ja
existentes;

« Aceitaveis — sua existéncia ndo impede a realizacdo do objetivo

definido ou seu impacto sobre a realizagdo € minimo.

Em relacdo a analise dos riscos residuais, o Banco do Brasil define:
« Riscos residuais inaceitaveis — sdo definidos em consenso o0s
controles instituidos e/ou modificados com o objetivo de minimizar

0s riscos identificados; sdo analisados também os controles
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existentes sob a ética de custo-beneficio, com o objetivo de otimiza-
los, isto é, excluir controles excessivos, substituir controles
onerosos por outros mais econdmicos e formalizar e padronizar
aqueles utilizados informalmente, caso se adequem.

« Riscos residuais aceitaveis — sdo analisados os controles existentes

sob a 6tica de custo-beneficio, com o objetivo de otimiza-los.

5.2.3 Adocao do Modelo COSO no Banco do Brasil

O modelo adotado pelo Banco do Brasil foi estruturado com base,
principalmente, na metodologia COSO e busca fornecer subsidios para a
administracdo da empresa, auditoria e as préoprias Diretorias e Unidades avaliarem
0S seus processos e tomarem decisbes naqueles que forem considerados mais
criticos. Pode-se, também, observar que na estrutura do modelo sao considerados
0s cinco principios que regem aquela metodologia, quais sejam: o ambiente de
controle, a avaliacdo de riscos, as atividades de controle, as informacbes e

comunicacgoes e, por ultimo, o0 monitoramento.

Verifica-se que o modelo pressupde forte participacdo do Conselho Diretor da
empresa quando € atribuida ao Diretor de Controle e ao Diretor de Relacées com
Investidores a responsabilidade pela administracdo dos controles na organizacao.
Observa-se também que o modelo pressupde que todos os Diretores e Gerentes

Gerais sao responsaveis pela identificacdo dos processos mais criticos de sua area.

A missdo do Banco é disseminada no ambito interno e externo. Os objetivos e
as metas sao definidos semestralmente, formalizados e divulgados a todos os
funcionarios. Dentre os objetivos estratégicos, existem metas especificas para
controles internos e compliance. O acompanhamento do desempenho e do
cumprimento dos objetivos e das metas estabelecidas é realizado através de
sistemas de informagéo eletrénicos internos aos quais todos os funcionarios tém

acesso.

Assim como o COSO, a metodologia do Banco considera fatores como ética,

normas de conduta, formas de atuagédo de toda administracdo fundamentais para a
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obtencéo de resultados. A alta administracao define a responsabilidade pela gestao

dos controles internos com a criacdo de uma diretoria especifica.

A Diretoria de Controles Internos é responsavel pela criacao de ferramentas,
palestras, seminarios, cursos, etc., que tém como objetivo proporcionar a mudancga
de cultura dos funcionarios do Banco em relacdo a procedimentos de controles
internos logo apés a adog¢éao do modelo do COSO.

A principal ferramenta de gerenciamento do sistema de controle interno é o
Programa de Compliance, cujo desenvolvimento da-se no intuito de documentar e
disseminar diretrizes voltadas para a mitigacao do risco de compliance nos negécios
e processos. Além de promover a cultura de controles internos e compliance,
permite 0 acompanhamento sistematico do cumprimento das leis, normas e
regulamentos externos e instrumentaliza as dependéncias para o monitoramento

constante de seus processos.

Para o BACEN, o conceito de Risco de Compliance decorre de sancdes
legais ou regulamentares, perda financeira material ou dano a reputagédo que o
banco pode sofrer em decorréncia de falha na observancia de leis, regulacao,
regras, principios de auto-regulacédo da organizacao e cddigos de conduta aplicaveis
as atividades bancarias (BANCO DO BRASIL, 2008). Sob essa 6tica, o Banco do
Brasil entende que o conceito de risco de compliance esta contido no conceito de

risco legal.

O Programa de Compliance aborda, de forma estruturada, os seguintes
elementos:
a) Ambiente Interno;
b) Ambiente Regulatério;
c
d

e) Informacao e Comunicagéo;

)
) Avaliagédo de Riscos;

) Atividades de Controle;
)

f) Treinamento;

g) Monitoramento.
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Esses elementos complementam-se, retroalimentam-se e promovem a
conducao de processos e a realizacao dos objetivos da empresa. A interacao entre
os elementos pode ser vista na Figura 20.

No tocante a Avaliagdo de Riscos, a mesma é desenvolvida fora do Programa
de Compliance, devido a sua especificidade em relacdo a gestdo do risco
operacional. Desse modo, a mesma foi incorporada ao programa para que o
desenvolvimento do trabalho seja apresentado de forma didatica. Assim, optou-se
por agrupa-lo aos elementos do programa, no intuito de fornecer uma visdo

integrada dessa ferramenta de controle.

[

Ambiente
Interno

Monitoramento Ambiente

Regulatério

Treinamento N
Avaliacao de

Riscos

Informacao e
Comunicacao

Atividades de
Controle

FIGURA 20 - Elementos do Programa de Compliance.
Fonte: Adaptado do Banco do Brasil (2008).

A Figura 20 representa o ciclo do processo do Programa de Compliance do
Banco. Todos os elementos interagem de forma ciclica a fim de atingir os objetivos
tracados. Percebe-se também que os elementos do Programa estdo alinhados a

estrutura do COSO, com algumas adaptagdes para adequar-se a estrutura do

Banco.

Os elementos do Programa de Compliance sao apresentados abaixo:
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a) Ambiente interno — compreende os valores éticos da instituicao,
competéncias e capacitacdo de pessoal, estrutura organizacional, estilo de gestéao e
a atribuicao de autoridade e responsabilidade. Influencia na definicao de estratégias
e objetivos, na estruturacéo de negdcios e no gerenciamento de operagdes. Impacta
o desenho e o funcionamento das atividades de controle, sistemas de informacao e
comunicacao e atividades de monitoramento. A partir desse arcabouco, define-se o
foco que torna possivel mapear o ambiente regulatério, de forma objetiva e aderente

a0Ss processos € negdcios em curso.

A subordinacao, responsabilidades, clientes, produtos e servigos, funcdes e
subfuncgdes das areas, bem como as responsabilidades funcionais dos cargos, estao
formalizados e aprovados pelo escaldo competente e encontram-se acessiveis a

todos os funcionarios, através do ambiente corporativo.

Nesse ambiente interno, as politicas tém papel importante, pois orientam o
comportamento organizacional e o desenvolvimento das fungbes sob
responsabilidade das areas. As politicas objeto do Programa de Compliance
sustentam-se pelas:

« Politicas de controle e conformidade;

. Politicas de gestao da continuidade de negdcios;
- Politica de identificacdo de clientes;

« Politicas de relacionamento com fornecedores;

« Politicas de seguranca da informacéo;

« Prevengéo e combate a lavagem de dinheiro.

Cabe a cada segmento gerir seus negdcios, processos, produtos e servigos,
observadas as politicas aprovadas pelo Conselho de Administracao.

Outro aspecto relevante e alinhado a metodologia do COSO diz respeito ao
Cédigo de Etica e as Normas de Conduta do Banco. Sdo determinadas e estio
disponiveis em ambiente corporativo. E responsabilidade dos gestores
disseminarem esses documentos e acompanharem sua observancia, pois fazem

parte do ambiente interno da empresa. O seu cédigo de ética esta aprovado pelo
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Conselho Diretor e disseminado externamente e por toda a instituicao,
sistematizando os valores essenciais a serem praticados nos relacionamentos com
os diversos segmentos da sociedade, propiciando o compartiihamento desses
valores e estimulando a reflexdo sobre o exercicio profissional responsavel. Além
dos valores contidos no codigo de ética, os funcionarios pautam suas agdes pelas
normas de conduta profissional da empresa, que sao divulgadas internamente, além

de serem definidas as penalidades.

Observa-se também, no Programa de Compliance do Banco, a adocgao de
Comités estratégicos de gestao. Os temas relacionados ao compliance sao tratados
em féruns especificos, destacando-se:

« Comité de Prevencdo e Combate a llicitos Financeiros e
Cambiais;

« Comissao de Seguranca da Informacéo;

« Comité de Risco Global.

« Sub-Comité de Risco Operacional.

Finalizando a estrutura do Ambiente Interno do Programa de Compliance,
retrata-se a determinacao das competéncias e alcadas. A faculdade de poder decidir
sobre determinado assunto — competéncia — e o limite maximo de valor para o
exercicio dessa competéncia — algcada — sdo atribuidos aos cargos, comités e sub-
comités, exclusivamente, pelo Conselho Diretor. Deve-se observar esses dois
aspectos no intuito de garantir o compliance na conducdo dos processos pelas

areas.

b) Ambiente Regulatério - composto pelos 6rgaos que regulam e fiscalizam os
aspectos prudenciais, relacionados a industria financeira e sécio-econémicos,
relativos a aspectos tributarios, trabalhistas, dentre outros, de um determinado pais

ou jurisdigao.

O ambiente regulatério delimita a atuacdo das empresas na conducao dos
negoécios por meio do estabelecimento de restricbes — leis, normas, regulamentos e

padrbées. Tais restricdes levam a necessidade de criacdo, modificagdo ou ajuste nos
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processos internos, a fim de adequar-se as imposi¢cdes vindas desse ambiente,

evitando perdas decorrentes de multas e penalidades.

Cabe aos gestores das areas monitorar a publicacdo de leis, normas e

regulamentos relacionados a seus processos, produtos e servicos.

No tocante a analise de normas externas, as mesmas sao classificadas

conforme a Figura 21:

Socio-econdmicas
Sociedade  Economia

Prudenciais Internas
Sistema Financeito Banco

FIGURA 21 - Classificacdo de normas.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

A Figura 21 apresenta, de forma esquematica, a classificacdo das normas,
que, para o Banco do Brasil, sdo entendidas da seguinte forma:

+ Sécio-econbmicas: afetam todas as empresas que atuam no
mercado, como as referentes as relacdes trabalhistas, previdenciarias,
fisco-tributarias, comerciais, civeis, penais etc.;

* Prudenciais: afetam as instituicdes financeiras e sdo de interesse da
supervisdo bancaria. Procuram garantir a saude do sistema, os
depoésitos dos correntistas, o capital dos investidores e o
funcionamento legal da instituicéo;

* Internas: concebidas no interior da empresa, tanto para atender as
normas sécio-econémicas e prudenciais, quanto para atender aos

direcionamentos estratégicos.

Com base na Figura 21, observa-se que cabe aos gestores a avaliacao do
risco de compliance em seus processos, a partir da andlise de leis, normas e
regulamentos relacionados ao seu ambito de atuacdo, promovendo os ajustes

necessarios em seus procedimentos e normativos internos.
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c) Avaliacao de riscos - com o objetivo de gerenciar os riscos dos processos
e, principalmente com a necessidade de alocar capital para o risco operacional, apds
recomendacdo do Novo Acordo de Basiléia, o Banco do Brasil desenvolveu um
modelo de gestdo que permite identificar, priorizar, mensurar e monitorar os riscos

envolvidos nos seus processos.

O modelo esta segmentado em duas abordagens: enfoque qualitativo e
enfoque quantitativo. A Figura 22 apresenta o modelo desenvolvido pelo Banco do

Brasil.
Modelo Fasel
Objetos de Controle de Controle
L. Matriz de Riscos "
Priorizagéo e Controles
Fasel
1 M dula Q altatvo

Metodologia

Auto-Avaliagio el | Fasell

Mddulo Quantitativo & Integragéo

- - _._ Mddulo Alocacdo de Capital

Compliance

Relatario de Perdas

. Riscos - Controles &  Conformidade Faselll
Painel de Controle Midulo Eiscosﬂxmecedentese
Relatdrio de Monitoramento Canseqlentes
Auto-Avalizcao
Fatores de Risco Basededados  Modelos Quantitativos!!l  SiStemade Eaca || Caloulo d Alocagéo de Capitl
de Perdas Integrada Informagdes | (1) Madelos Quantitativas

(AFO) Gerenciais

-

[j-»|nw|-»

Capital

Risco Operacional decorrente do Risco de Risen Operacional e gerod Risco Legal efoy Fase |||
Conjuntura { Risco Antecedente) Risco de Imagem(Riscos Consegientes)

FIGURA 22 - Modelo de gestao de riscos.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Tomando por base a Figura 22, verifica-se que a abordagem qualitativa é

composta de metodologias, sistemas informatizados, relatérios gerenciais e fichas
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de verificacao de conformidade para controles dos processos conduzidos no ambito
das diretorias, das unidades administrativas e da rede de agéncias. Compreende a
identificacdo e a avaliacdo de riscos inerentes a processos cadastrados na Base de
Processos, por meio da Matriz de Riscos e Controles, da Metodologia de Auto-
avaliacdo e do Controle e Avaliagdo de Riscos de Produtos, Investimentos e
Servicos (CARPIS).

A partir da Base de Processos, obtém-se uma visdo uniforme dos "Objetos de
Controle", que sédo processos, produtos e servigos passiveis de analise sob a 6tica
de riscos e controles, e constitui 0 ponto de partida para a aplicacdo da Matriz de
Riscos e Controles.

No tocante a Matriz de Riscos e Controles, classificam-se 0s processos por
grau de criticidade, os quais devem ser priorizados e submetidos a Metodologia de
Auto-avaliacao.

O modelo de Matriz de Riscos e Controles é apresentado na secdo 3. No
Banco do Brasil, sua aplicagdo se da através de uma analise qualitativa, ou seja,
para cada risco identificado faz-se uma avaliacdo, em consenso, da probabilidade de
ocorréncia do evento e seu impacto na realizagcdo do objetivo. Para a analise do
impacto, consideram-se dois fatores para servir como parametro de avaliacdo. Pode-
se tratar como exemplo a combinacgao entre perda financeira e desgaste na imagem
da organizacao. O grau de impacto e a probabilidade, ou seja, a freqiiéncia com que
ocorrem o0s eventos é determinada pela empresa sob critérios distintos e pré-

estabelecidos pela Alta Administracao.

Desse ponto em diante, quando o objeto de controle passa pela Metodologia
de Auto-avaliacdo, definem-se agdes para minimizar os riscos e aprimorar 0s

controles existentes naqueles processos identificados como de maior criticidade.

O CARPIS permite identificar e avaliar riscos na formalizacao de projetos para
a criagcdo ou revitalizagdo de produtos ou servicos e para a realizacdo de
investimentos. Esses aspectos fundamentam a abordagem qualitativa do modelo de
controle do Banco do Brasil.
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Em relagdo a abordagem quantitativa, utilizam-se modelos de mensuragéo
que buscam sinalizar a necessidade de se constituir provisdes ou alocagdes de
capital para o Risco Operacional, para as perdas esperadas e para suportar as
perdas nao esperadas. Nesta fase, ocorre a integracao das abordagens qualitativa e

quantitativa.

As informacdes produzidas nesta fase fornecem feedback da qualidade das
auto-avaliacdes, da eficiéncia dos controles implementados e do nivel de
consciéncia de risco dos administradores e funcionarios da Organizacao. Permite-se
redirecionar acdes no sentido de reduzir perdas operacionais, bem como o capital a
ser alocado para fazer frente a esse risco. No intuito de alinhar as acoes
implementadas ao processo de quantificagdo e mensuracdo do risco operacional,
adotaram-se iniciativas que visam imprimir maior velocidade ao gerenciamento do

risco operacional:

1. Criagcdo de Comissédo de Risco Operacional para analisar assuntos
relativos a gestdo de Risco Operacional, modelos e niveis de
exposicdo, bem como promover a articulacdo de agdes relativas a
implementag&do de normas e procedimentos afetos a controles internos
e compliance;

2. Implementagdo de programa de analise de cenarios, mediante a
identificacdo e interpretacdo de eventos externos ao Banco que reflitam
Nnos processos operacionais, como o Sistema de Pagamentos
Brasileiro, lavagem de dinheiro, eventos naturais (enchentes, secas e
outros fendmenos naturais), picos de atividades etc.;

3. 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 eletrénicas, reclamagdes de
clientes, conformidade no processo de crédito, dentre outros;

4. Aprovacao de "limites de exposicao", que expressam o nivel de
tolerancia admissivel para os indicadores chave de risco;

5. Desenvolvimento de modelo de classificacdo de agéncias segundo o
risco operacional, para a rede de agéncias, com a finalidade de
identificar aquelas com maiores niveis de exposi¢ao a risco e permitir
direcionar acdes de melhoria na conducdo dos processos, aplicar
treinamentos e melhorar as condi¢des de funcionamento da rede;

6. Estruturacao de banco de dados das principais perdas operacionais.
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c.1) Risco Operacional (RO)

Em atendimento ao artigo 4° da Resolucago CMN 3.380, de 29/06/2007,
definiu-se a estrutura de gerenciamento do risco operacional no Banco do Brasil,
cuja composicao € dada pelas Diretorias de Gestdo de Riscos, Controles Internos e
Gestdo da Seguranca, sendo o Conselho de Administragdo responsavel pelas
informacdes divulgadas. O diretor de Gestdo de Riscos, por meio de indicagcdo do
Conselho de Administracdo, € o responsavel, perante o Banco Central do Brasil,
pelo gerenciamento do risco operacional do Banco do Brasil.

O Quadro 13 apresenta as principais responsabilidades das é&reas que

compdem a estrutura de gerenciamento do risco operacional.

Diretoria de Gestao de Diretoria de Controles Diretoria de Gestdo de Seguranca

Riscos Internos
« Normas e Politicas de|s Compliance, falhas|e Governanca de seguranca
Risco Operacional em processos e corporativa
negécios
» Estabelecimento € « Politicas, metodologias,
controle dos limites de[s Suporte para as normas e planos relativos a
RO areas gestoras de segurancga, fraudes, lavagem
produtos/servicos de dinheiro e continuidade de
» Estabelecimento e » Backtesting negocios
controle de ICR
« Politicas de
o Modelos e conformidade
metodologias de|
alocacdo de capital
para RO

» Mensuragdo de RO

QUADRO 13 - Gerenciamento do Risco Operacional no Banco do Brasil.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Com base no Quadro 13, observa-se que a gestdo esta integrada em trés
diretorias, cada uma com suas atribuicbes e competéncias. A DIRIS estabelece
normas e politicas de risco operacional, a Diretoria de Controles Internos atua no
compliance e nas avaliacbes das politicas de conformidade e backtesting e a
Diretoria de Gestdo de Seguranca gera a governanca de seguranca corporativa,
além de métodos e politicas relativas as fraudes, lavagem de dinheiro e continuidade

de negocios.
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As fases que compdem a gestédo do risco operacional no Banco do Brasil sédo

vistas na Figura 23:

Gestdo do Risco Operacional

Identificagdo : Avaliagdo e Mensuragao

Mitigacao
e
. Todas as areas
DIR'S ............................................................
Controle
B oicor

FIGURA 23 - Fases da gestao do risco operacional no Banco do Brasil.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Como pode ser observardo na Figura 23, a Diretoria de atua no
monitoramento, avaliacdo e mensuracao, enquanto a de Controles internos atua nos
controles. As fases de identificacdo e mitigacao sdo de responsabilidade de todas as

areas. Entretanto, € responsabilidade da Auditoria Interna a verificacdo do

gerenciamento de risco operacional e do funcionamento de sua estrutura.

Para garantir efetividade no gerenciamento do risco operacional no Banco do
Brasil, bem como assegurar a realizacdo das funcdes pelas areas responsaveis,

definem-se cinco fases de gestao.

As principais atividades vinculadas a cada fase da gestao do risco operacional
sao descritas no Quadro 14 e representam a forma como o Banco do Brasil conduz
e gerencia esse tipo de risco. Assim, as atividades vinculadas a cada fase tém

responsabilidades predefinidas, de forma individual ou conjunta, envolvendo os
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gestores de produtos e servicos e as Diretorias de Gestdo de Riscos, Controles
Internos e Gestao da Seguranca.

Gestao do Risco Operacional

Fase de Gestao |Sintese das atividades

Determinacéo da origem dos riscos e das fragilidades nos processos do Banco e

Identificagédo . .
nos servigos relevantes executados por terceiros
Avaliacs Proposicao de Indicadores-Chave de Risco (ICR), quantificacdo das perdas
valiagdo e B i , ,
B esperadas e nao esperadas e calculo do capital a ser alocado para risco
mensuragao ,
operacional
Mitigacs Desenvolvimento de mecanismos e planos de acao para mitigacdo dos riscos
itigagao o 5 B o .
operacionais identificados e elaboracao de planos de continuidade de negécios
Acompanhamento das acdes de mitigacdo; proposicdo, implementacdo e
Controle acompanhamento das acdes de controle; apuragao do nivel de conformidade dos

processos; e realizacao de backtesting

Monitoramento dos eventos de perda operacional, do comportamento dos
Monitoramento  |Indicadores-Chave de Risco (ICR), dos limites de exposicdo, bem como da
existéncia de controles internos e de planos de continuidade de negécios

QUADRO 14 - Fases da gestao de risco operacional.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Neste sentido, a estrutura de gerenciamento do risco operacional esta
capacitada a identificar, avaliar/mensurar, mitigar, controlar e monitorar os riscos
associados ao conglomerado financeiro, bem como a identificar e monitorar os riscos
inerentes as demais empresas integrantes do conglomerado € aos servigos

terceirizados relevantes ao funcionamento regular do Banco do Brasil.

Para gerenciar os riscos operacionais, o Banco do Brasil utiliza, entre outros
instrumentos, Indicadores-Chave de Risco (ICR), Limites de Exposicdo a Perdas
Operacionais e o Relatério de Monitoramento de Perdas e ICR, encaminhado
mensalmente ao Comité de Risco Global e ao Subcomité de Risco Operacional.

c.2) Rating de Agéncias
Como parte integrante do Modelo de Gestao do Risco Operacional do BB, a

metodologia do Rating de Agéncias foi implementada quando migrou do controle

unicamente de processos para a mensuracao indireta dos riscos operacionais. A
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estrutura introduz métodos mais abrangentes e mais sensiveis sob duas
perspectivas: o Rating como mensuracdo da exposicao a riscos e 0o Rating como
ferramenta de gestao.

Como medida de exposicao a riscos, o Rating reflete a relevancia dos riscos
operacionais, da Vvisibilidade para toda a organizacdo da efetividade do
monitoramento e da evolugao do risco incorrido, bem como da eficacia das medidas
de mitigacao adotadas. Como ferramenta de gestao, o Rating possibilita a melhoria
continua dos processos operacionais das agéncias, por meio da definicao de limites
maximos aceitaveis para o nivel de falhas, além de permitir a priorizacdo de acdes

corretivas e a alocacao dos recursos da organizacao de maneira mais eficiente.

O Rating € uma classificacdo atribuida as agéncias do Pais em fung¢édo do
nivel de controle e conformidade observados na condugcdo de seus processos
internos. A partir do Rating, € possivel identificar as agéncias com menor ou maior
nivel de exposigdo a risco em um conjunto de indicadores. O calculo considera
indicadores que avaliam a conducéo dos seguintes processos, do ponto de vista da
conformidade:

. Indicador 1 = Operacdes de Crédito Contratadas

. Indicador 2 = Cadastro e Limite de Crédito

_Indicador 3 = Abertura de Conta Corrente
Indicador 4 = Adiantamento a Depositantes

_Indicador 5 = Processo Contabil

. Indicador 6 = Processo Operacional — Demais (Tesouraria, Exames
Periddicos, Cobranca, Seguranga Logica, Seguranca Fisica, Arquivos e
Documentacdo, Folha Individual de Presenca, Conservacado Predial,
Contratagéo de Servicos e Outros)

. Indicador 7 = Contas Transitérias

. Indicador 8 = Gerenciamento do Fluxo de Numerario

As agéncias do Banco do Brasil, por sua vez, sdo classificadas em cinco
niveis de controle e conformidade dos processos:
Rating 1 - Nivel Forte.
Rating 2 - Nivel Satisfatorio.
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Rating 3 - Nivel Aceitavel.
Rating 4 - Nivel Insatisfatorio.
Rating 5 - Nivel Critico.

Os indicadores abrangidos pela metodologia refletem os processos
considerados como de maior criticidade ou risco para o Banco. Além disso, estdo
presentes na rotina da maior parte das agéncias do Pais. A evolugdo na metodologia
de apuragao do Rating é requisito fundamental para a manutencédo da ferramenta

como instrumento efetivo de avaliacdo da exposicao a riscos operacionais.

O Rating retrata a posicdo de determinada agéncia em relagdo ao
atendimento individual de metas de controle (limites de exposicao) e em relacao as
demais agéncias de seu grupo (varejo niveis | e Il, varejo niveis lll a V, atacado e
governo) e do Pais. A apuracdo baseia-se na mensuragdo de desempenho em
niveis de controle para oito indicadores. A medicdo do grau de conformidade em
cada indicador conduz ao resultado geral para todos os indicadores considerados na

avaliacao da agéncia. Esse resultado geral determinara o Rating da agéncia.

Os indicadores obedecem a algumas premissas, de forma a garantir que as
diversas agéncias sejam comparaveis entre si:

i) Os indicadores tém por base registros de existéncia ou falta de
conformidade nos processos das agéncias;
i) Quanto menor o resultado do indicador, melhor € a posi¢cdo da
agéncia no Rating;
i) A melhoria de performance no indicador dependera apenas da
atuacao da agéncia, sem outros intervenientes;
iv) De maneira geral, todas as agéncias s&o candidatas a serem
avaliadas em todos os indicadores;
v) O indicador sem resultado nédo influenciara a avaliacao da agéncia;
vi) Somente participam do Rating as agéncias em atividade ha pelo

menos seis meses;

Os indicadores sdo ponderados de acordo com o risco refletido em cada um

deles, sendo atribuidos pesos para cada indicador. O Comité de Risco Global (CRG)
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€ Orgao responsavel pela determinacdo dos pesos dos indicadores. Todavia, em
cumprimento as politicas de gestdo do Banco, ndo foram permitidas as divulgacdes
dos pesos dos indicadores.

A auséncia de mensuracao em quaisquer indicadores modifica a estrutura de
pesos, de modo que a influéncia percentual é repartida proporcionalmente entre os
indicadores que obtiveram medicao.

Os indicadores adotados pelo Banco do Brasil, para controle e conformidade,
0s quais compdéem o Rating, sdo descritos logo abaixo. Entretanto, ndo foram
abordadas as férmulas de calculo dos indicadores, tendo em vista tratar-se de
informacédo restrita. Sao relatados apenas a descricdo e o0 objetivo de cada
indicador:

Indicador 1 — Operacdes de Crédito Contratadas - Reflete, em linhas
gerais, a quantidade de operagcbes com pelo menos uma falta de
conformidade, em relacdo ao numero total de operacdes verificadas.
Tem como objetivo apurar o nivel de conformidade das liberagbes de
operacoes de créditos, ou seja, verificar se nao ha falha na liberacao
de recursos dessas operacgoes.

Indicador 2 — Cadastro e Limite de Crédito - Reflete a quantidade de
cadastros ou de limites de crédito com pelo menos uma falta de
conformidade, em relacédo ao total de cadastros ou de limites de crédito
verificados. Tem como obijetivo apurar o nivel de conformidade que as
agéncias apresentam na formulacéo de cadastros e limites de crédito.
Indicador 3 — Abertura de Conta Corrente - Reflete a quantidade de
aberturas de conta corrente com pelo menos uma falta de
conformidade, em relacdo ao total de aberturas de contas correntes
analisadas. Sao consideradas as verificacées constantes das Fichas de
Verificacdo de Conformidade (FVC) dos seis meses anteriores ao
ultimo dia util do més a que se refere o Rating.

Indicador 4 — Adiantamento a Depositantes - O indicador  constrdi
mensuracdo expressa em reais (R$), que serve para fazer
comparacdes de performance entre as agéncias e em relagcdo aos

limites estabelecidos. Os dias e valores em atraso para a solugcao dos
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adiantamentos a depositantes sao distribuidos em periodos que
totalizam um determinado periodo de tempo. O indicador traduz a
condensacao dos resultados da agéncia nos periodos em apenas uma
mensuragao, expressa em R$ por periodo.

Indicador 5 — Processo Contabil - O objetivo desse indicador é
melhorar o poder de deteccdo da Metodologia do Rating de Agéncias,
incorporando o resultado de verificacbes realizadas no processo
contabil. O resultado final do indicador correspondera a média
ponderada das verificagdes Fichas de Verificacdo de Controle (FVC) de
11 processos relacionados a contabilidade.

Indicador 6 — Processo Operacional — Demais - Demais processos sao
aqueles nao relacionados ao crédito ou a contabilidade e diretamente
relacionados a administracdo da agéncia, tais como: procedimentos de
tesouraria, administracdo predial, recursos humanos, seguranca,
inventario de bens e outros. Tem como objetivo acompanhar o nivel de
conformidade desses processos e verificar se as agéncias estao
fazendo acompanhamento proativo desses indicadores. O indicador
reflete a quantidade de Fichas de Verificacdo de Conformidade (FVC)
com pelo menos uma falta de conformidade em relagdo ao total de
FVC analisadas.

Indicador 7 — Contas Transitorias - O indicador leva em consideracao
0S processos de contas transitérias. Somente farao parte do calculo os
processos vencidos e de alcada das agéncias. O indicador constroi
mensuracdo expressa em reais (R$), que serve para fazer
comparacdes de performance entre as agéncias e em relagcdo aos
limites estabelecidos. Os dias e valores em atraso para a solucao das
contas transitorias sao distribuidos em periodos. O indicador traduz a
condensacao dos resultados da agéncia nos periodos em apenas uma
mensuragao, expressa em R$ por periodo.

Indicador 8 — Gerenciamento do Fluxo de Numeréario - O indicador
reflete o gerenciamento do limite de numerdrio mantido na
dependéncia, bem como as despesas com o respectivo transporte. As
despesas da agéncia (realizadas e orcadas) relativas ao transporte
constam de aplicativo especifico. Tem como objetivo evidenciar a
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efetividade do gerenciamento de numerario pelas agéncias em relacao

ao custo do transporte e do encaixe determinado para cada unidade.
c.3) Perspectiva Processos Internos

A Perspectiva Processos Internos é um indicador que faz parte do Acordo de
Trabalho de cada agéncia. Este representa um plano de metas a ser atingido a cada
semestre. Ele é composto de algumasperspectivas, que incluem volume de negdcios
e indicadores de gestdo. A Perspectiva Processos Internos representa indicadores
de desempenho voltados para a melhoria dos controles e da conformidade e para a
minimizacao dos riscos. Os indicadores que integram a Perspectiva séo:

1.Prevencdo e Combate a Lavagem de Dinheiro — representa o nivel
de conformidade dos processos relacionados com a prevengao e
combate a lavagem de dinheiro.

2.Conformidade de Processo — esse indicador é representado pelo
somatério dos indicadores de desempenho (Rating) voltados para a
melhoria dos processos, tendo como objetivo a indugdo de
comportamento proativo em relagcdo ao controle e a minimizagao de
riscos.

3.Indice de Eficiéncia — indice que apresenta a otimizagao do uso dos
canais de distribuicao, disponiveis aos clientes, em relacado ao total
de transacées efetuadas.

4.Recomendagdes da Auditoria — cumprimento do prazo das
recomendacgdes registradas em um sistema especifico, sob
responsabilidade da agéncia em um determinado periodo de tempo.

5.Sec/Pesa — verifica a realizagdo dos procedimentos para inscricao
em divida ativa da unido das operacbes constantes em sistema

especifico.

Esse indicador traz uma visao geral dos objetos de controle de atuagao do
Banco do Brasil. Mostra-se como importante ferramenta de gestao, além de estar
associada ao planejamento de metas e fazer parte do programa de recompensa aos

funcionarios, através da participacao nos lucros.



161

d) Atividades de Controle - sdo procedimentos que permitem afirmar com
razoavel seguranca que 0s negoécios, processos, produtos e servicos sejam
conduzidos de acordo com as exigéncias legais, visando a mitigacdo do Risco de
Compliance.

O modelo adotado baseia-se em trés camadas de controle: a primeira,
realiza-se por meio de auto-avaliacdo, no nivel estratégico, e por meio de auto-
verificagdes, no nivel operacional; a segunda, realiza-se de forma segregada pela
Diretoria de Controles Internos por meio de verificagdes e backtestings; e a terceira
camada, por meio de avaliacées independentes e sistematizadas pelas Auditorias

Interna e Independente, com foco nos riscos, controles e governanca.

As atividades de controle estdo estruturadas nas seguintes camadas ou linhas
de defesa da instituicdo, conforme demonstra a Figura 24:

Compliance

Mormas

m Camada
: Self-
SR

FIGURA 24 - Camadas das atividades de controle.
Fonte: Banco do Brasil (2008).

Com base na Figura 24, pode-se observar que:
« 12 Camada: é responsabilidade primdria de cada area garantir que
seus negocios, processos, produtos e servigos estejam sendo
conduzidos de acordo com as leis e regulamentos aplicaveis e com as
politicas e procedimentos internos.
+ 22 Camada: é responsabilidade da Diretoria de Controles Internos
verificar, de forma segregada, se 0s processos, produtos e servicos
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das Areas estdo em compliance com leis, normas e regulamentos
aplicaveis.

+ 32 Camada: é responsabilidade da Auditoria Interna realizar auditorias
com foco em riscos, verificando a adequabilidade dos controles
internos a partir da avaliacdo de sua qualidade, suficiéncia e

cumprimento.

Na definicdo e gerenciamento de seus negdécios, processos, produtos e

servigos, o Banco do Brasil adota:

+ Elaboracéo dos fluxos dos seus processos operacionais;

* Identificacao e avaliacao periddica dos riscos;

* Instituicdo dos controles basicos para mitigacao de riscos;

« Utilizacdo da ferramenta CARPIS — Controle e Avaliagdo de Riscos de
Produtos, Investimentos e Servicos quando do langcamento ou

revitalizacdo de seus produtos e servicos.

O Banco do Brasil define controle como sendo qualquer instrumento que
permite minimizar ou controlar possiveis riscos, assegurando, com determinado grau
de confiancga, o alcance dos objetivos estabelecidos. Considera-se a relagdo custo
xbeneficio, partindo do pressuposto que nenhum controle pode custar mais caro que

0 risco que elimina.

A classificacdo dos controles efetuada pelo Banco considera subcategorias de
controle. Assim, cada controle identificado deve ser classificado em uma
subcategoria. Essa, por sua vez, integra-se as categorias de controle que compdem
o Ambiente de Controle do Banco do Brasil. O Anexo C relaciona a classificacao
desses controles.

Definem-se Controles Basicos como sendo aqueles considerados
fundamentais para minimizar determinado tipo de risco. O Quadro 15 apresenta a
associacao dos riscos do Banco com os controles basicos.
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Riscos Controles Basicos
Risco de Mercado » Mecanismos de protecao de ativos e passivos financeiros — Hedge
» Mecanismos de monitoramento e de reporte
Risco de Crédito » Normas e procedimentos

« Alcadas e limites
» Segregacao de funcoes
» Mecanismos de monitoramento e de reporte
Risco Legal « Acompanhamento e analise de leis, normas e regulamentos externos
« Pareceres da assessoria juridica
« Atividades de treinamento
» Normas e procedimentos

Risco de Liquidez » Gerenciamento de riscos em ativos e passivos
« Planos de contingéncia
» Normas e procedimentos

Risco de Conjuntura » Revisao dos objetivos estratégicos pela Alta Administragcao e pelas
Diretorias/Unidades
« Planos de contingéncia
» Canais de comunicacao

Risco Operacional « Alcadas e limites
«» Controles de acesso légico e layout de formularios e sistemas
» Canais de comunicacao — de denuncias, com funcionarios
» Conferéncias e autorizacoes
« Carpis
« Validagdes — Backtesting
» Ferramentas de Benchmarking
« Sistemas/Relatérios gerenciais
» Mecanismos de seguranca fisica
« Atividades de treinamento, entre outros
Risco de Imagem « Valores éticos e normas de conduta da empresa
» Normas e procedimentos internos
» Controles de servicos terceirizados
» Canais de comunicagao — com clientes, de dendncias

QUADRO 15 - Controles basicos.
Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2008).

Verifica-se, no Quadro 15, que alguns dos controles basicos séo intrinsecos a
diversos tipos de riscos. Tornam-se validos e efetivos a partir do momento em que a
empresa passa a ter maturidade em suas atividades de controles. Desse modo,
revela-se um instrumento de grande valor na gestao estratégica ndo s6 do Banco,

mas em qualquer organizacao.

No momento da avaliacdo de riscos, identificam-se os riscos residuais, ou
seja, o nivel de exposicao a risco do Banco, considerando os controles ja existentes.
No entanto, para o estabelecimento de novos controles, quando identificados novos

riscos residuais, orienta-se a utilizacao dos controles basicos como parametro.
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Por fim, os planos de contingéncia e continuidade dos negécios para a gestao
de riscos de eventos inesperados sdo elaborados pelas diversas areas para seus
processos criticos e certificados pela Diretoria de Controles Internos.

e) Informacao e Comunicacéao - compreende os procedimentos adotados para
disseminar informacbes a respeito de leis, normas e regulamentos aplicaveis ao
ambiente interno das areas, bem como reportar a Alta Administracéo os resultados
das verificagcoes de compliance e o estagio de implementacao de acbdes de mitigacao
das fragilidades encontradas.

Tais procedimentos visam, também, agilizar e sistematizar o processo de
comunicagdo das unidades e permitir as dreas discussdo sobre novas normas e a
atualizacdo dos manuais de procedimentos internos, em consonancia com o
Programa de Compliance. Cabe a cada unidade utilizar, dentre os veiculos de
comunicacao de abrangéncia corporativa, aqueles que possibilitam a divulgacao dos

aspectos das normas externas a serem cumpridos em seu ambito de atuacéo.

No que diz respeito ao fluxo de informagdes corporativas necessarias a

gestao da funcdo Compliance, o Banco utiliza os seguintes mecanismos:

* Relatérios gerenciais encaminhados ao Conselho Diretor e ao Comité
de Risco Global;

* Quvidoria Externa: tratamento das reclamacdes de clientes
registradas no Banco Central, Procon e demais érgaos de defesa do
consumidor;

* Instrumentos de disseminacao da cultura de compliance: Boletim de
Compliance, Portal de Compliance na Intranet.

A comunicacdo também ocorre, em sua maioria, por estes canais. Existem
canais especificos, no ambito interno e externo, para encaminhamento de duvidas,
de sugestdes e de reclamagdes. Internamente, tém-se canais para comunicacao de
riscos verificados, de indicios de fraude, indicios de lavagem de dinheiro, de falhas

em processos e de ma administragéao.
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Vale ressaltar a TVBB como um dos canais de comunicagdo interna. A
programacao da TV corporativa do Banco apresenta treinamentos, workshops,
palestras, cursos e demais atividades que auxiliam na consolidacdo da cultura de
controle da empresa.

Para a divulgacéo de informacdes e relatorios para o publico externo, o canal
utiizado pelo Banco do Brasil € a internet. Por esse meio, apresentam-se
informacdes obrigatorias, dados financeiros, analise de cenarios, demonstragdes
financeiras, dentre outras. Na busca de aprimorar os padrbées de governanca
corporativa, o Banco criou a Diretoria de Relacbes com Investidores (RIl) e
incorporou suas fungcdes ao ambiente da internet. Nesse espacgo, ha canais diretos
de comunicagdo com os acionistas, fornecedores e investidores. Além de produzir
informagdes sobre o histdérico da Empresa, dos dados econbémicos e projecdes
futuras, através do planejamento estratégico, sao disponibilizados workshops,
teleconferéncias e videoconferéncias para os interessados nas informacdes do

Banco.

Abre-se um paréntese para discorrer sobre a forma de divulgagéo utilizada
pelo Banco neste ultimo trimestre, quando da divulgacdo do seu Relatério Anual
2007. Amparado pelos mais altos padrdes de governangca corporativa e
responsabilidade socioambiental, o Banco do Brasil apresentou para o mercado sua
edicdo do Relatorio Anual 2007 em meio totalmente virtual, fato que comprova a

eficiéncia como forma de evidenciacao dos dados.

O Banco torna-se a primeira instituicao financeira a adotar o ambiente virtual
como meio de divulgacdo dos dados. Sob esse aspecto, o Banco deixa de emitir
papel impresso nas divulgacdes e isso faz com que os investidores e acionistas
percebam que a estratégia de governancga esta condizente com as preocupagdes do
mercado. Pode-se afirmar que esse fato gera um diferencial competitivo e agrega

valor a empresa.

Relativamente aos controles internos, sdo gerados relatérios de auto-
avaliacdo de riscos e controles das Diretorias e de verificacdo de conformidade das
Unidades e da Rede de Agéncias. Detectados os problemas, eles passam a ser
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monitorados, via sistema, para acompanhar e comprovar a sua solugcdo. Sao
gerados, por fim, relatérios mensais para o Conselho Diretor e para as Diretorias
sobre os niveis de riscos que a empresa esta exposta, a fim de subsidia-los na
tomada de deciséo.

Quanto ao relacionamento com 6rgaos reguladores e fiscalizadores, o Banco
mantém area exclusiva na Auditoria Interna com a responsabilidade de atender as
demandas por informacées e pelo acompanhamento do cumprimento das

recomendacgdes desses 6rgaos.

fy Treinamento - compreendem as acbes voltadas a promogdo da
capacitacao, especializacdo e atualizacdo dos funcionarios das areas, inclusive

administradores, em temas relacionados a controles internos e compliance.

Promover acdes destinadas a capacitacao de seus funcionarios, dentre outras

tarefas, € papel do gestor. Sao atribuicbes do gestor:

a) Levantar as necessidades de capacitacdo em temas relacionados a
controles internos e compliance, prevencao e combate a lavagem de
dinheiro, praticas bancarias;

b) Identificar cursos internos e externos para suprir as necessidades
levantadas;

c) Certificar os funcionarios nos temas exigidos pelos 6rgaos
reguladores e de auto-regulacao;

d) Formalizar grade de treinamentos, levando em conta a area interna,
0 cargo ocupado e os treinamentos necessarios;

e) Registrar e controlar os treinamentos realizados.

O Banco do Brasil adota sistematica para garantir que os funcionarios recém-
contratados recebam treinamentos basicos, de forma a capacita-los, inclusive em
controles internos e compliance. Esse mecanismo é estabelecido através de um
curso auto-instrucional, no ambiente intranet, chamado SobControle. Além disso, o
Banco do Brasil implementou, em seu Programa de Ascensdo Profissional

(programa de certificagbes internas em diversas &reas do conhecimento), um
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moédulo exclusivo para Controles Internos. Esse fato revela a importancia dada pelo

Banco ao tema em quest&o.

g) Monitoramento - é a avaliacdo periédica das medidas adotadas pelas
unidades para garantir o cumprimento das leis, normas e regulamentos. O modelo
implementado pelo Banco do Brasil considera que cada diretor ou gerente de
unidade ou gerente de agéncia € responsavel por acompanhar, continuamente, as
atividades realizadas em sua area. Além disso, sao realizadas avaliagdes pontuais,
tais como auto-avaliacdo nas diretorias e auto-verificacdo de conformidade nas

unidades e na rede de agéncias.

Para avaliar a suficiéncia e a efetividade dos controles instituidos e das
estruturas de administragdo de risco da organizagao, utiliza-se das Auditorias
Interna, Externa e de Orgdos Reguladores, do Comité de Auditoria e de consultorias

externas.

As atividades de monitoramento sao realizadas em observancia a

estratificagdo abordada no item “Atividades de Controle”, conforme segue:

12 Camada - o monitoramento ocorre no curso das atividades, de forma
permanente. Inclui gerenciamento regular, atividades de supervisdo e
outras providéncias que os funcionarios devem tomar no desempenho
de suas atribuicdes. Para verificar a aderéncia das normas internas e
procedimentos com o0s normativos externos, utiliza-se a aplicacao
sistematica de auto-verificacbes (check-lists) nos processos
operacionais de cada unidade do banco. Periodicamente, cada area
submete-se a uma auto-avaliagdo, conforme instrumento corporativo

desenvolvido pela Diretoria de Controles Internos.

2% Camada - o Banco do Brasil dispée de equipes de analistas de
conformidade sénior (compliance officers) responsaveis pela
verificacdo, independente e segregada, do status de compliance dos
processos, produtos e servigos sob responsabilidade de suas Unidades
Estratégicas e Subsidiarias Integrais. Dada a complexidade e
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especificidade das diversas areas do Banco, a Dicoi elabora e revisa
anualmente o Programa de Monitoramento de Compliance,
descrevendo os testes a serem realizados e as respectivas frequéncias
de aplicacdo. O escopo e a freqléncia das avaliacbes segregadas
dependem, primeiramente, de uma avaliacdo dos riscos e da
efetividade do monitoramento continuo efetuado pela 12 Camada.
Comunicam-se os resultados das avaliagcbes aos gestores e aos
superiores hierarquicos, sendo os assuntos relevantes levados ao

conhecimento da Alta Administracao.

32 Camada - o monitoramento realizado pela Audit é formalizado no
Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAAAI e inclui a
avaliacado da gestdo da Funcao Compliance no Banco.

5.3 Controles Internos no Banco do Brasil e a Metodologia do COSO

O modelo de sistema de controles internos baseado na estrutura do COSO
adotado pelo Banco do Brasil determina que cada diretor ou gerente de unidade ou
gerente de agéncia é responsavel por avaliar e controlar os riscos nos processos de
sua area, considerando prioritariamente os mais criticos, aqueles que expéem mais
os ativos da empresa. Verifica-se também que o modelo possui atividades de
controle em toda a organizagdo, ou seja, pressupde que todos os funcionarios sao
responsaveis pelos seus processos € devem ser treinados para o exercicio de suas

funcdes.

A estrutura customizada pelo Banco do Brasil, associada ao modelo proposto
pelo COSO, é apresentada de forma sucinta no Quadro 16. Assim, pode-se efetuar
uma associacdo do modelo implementado pelo Banco do Brasil com os
componentes do COSO.
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Banco do Brasil Estrutura COSO

Ambiente Interno )
. L. Ambiente de Controle
Ambiente Regulatério

Avaliagdo de Riscos Avaliagdo de Riscos
Atividades de Controle Atividades de Controle

Informacao e Comunicagao _ L
. Informag&o e Comunicagao
Treinamento

Monitoramento Monitoramento

QUADRO 16 - Associacdo da estrutura de controle interno do Banco do Brasil em
relacdo ao COSO.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se que, no tocante ao componente Ambiente de Controle, o Banco
do Brasil o divide em Ambiente Interno e Ambiente Regulatério. Pode-se considerar
que o componente Treinamento estd contido no componente Informacdo e
Comunicagao, sob o ponto de vista do COSO, por se tratar de informacédo gerada
pelo Banco para o atingimento dos objetivos propostos. Os demais componentes
tornam-se alinhados a estrutura do COSO, o que nao provoca qualquer alteragdo em

suas denominagdes e objetivos.

No tocante aos objetivos do sistema de controles internos do Banco do Brasil,
pode-se afirmar que também estdo condizentes com aqueles definidos pelo COSO.
A estrutura de gestao adotada pelo Banco representa um modelo amparado nos
padrées de governancga corporativa. Isso permite que o sistema de controle interno
faca parte do processo de gestao e, conseqlentemente, auxilie no atingimento dos

objetivos tracados pela organizacao.

Para garantir o atingimento dos objetivos operacionais, de reporte e de
conformidade, o Banco do Brasil adota diversas politicas e as complementa através
de ferramentas de gestdo. Cita-se como exemplo, nos aspectos relacionados a
informagédo, comunicacao e monitoramento, os relatérios de auto-avaliacao. Com os
problemas identificados, sdo monitorados via sistema para acompanhar e comprovar
a sua solucao. Outro exemplo a ser destacado é o indicador de desempenho de
agéncias, o chamado Rating de agéncias. Revela-se uma ferramenta bem
estruturada para o acompanhamento dos processos das agéncias
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Na busca de um aprimoramento do seu sistema de controle interno, o Banco
do Brasil, ao longo do ano de 2007, implementou um Plano de Atuacéo de Controles
Internos e Compliance, cuja estrutura deu-se sob os pilares dos direcionadores do
COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission e do

COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology).

Dessa forma, intensificaram-se as acbes de monitoramento e avaliacao
segregadas para mitigacdo de riscos junto as unidades estratégicas, que séo
gestoras de processos negociais e operacionais, e a rede de agéncias no Pais e no
exterior. A atuacao junto as subsididrias Integrais realiza-se por meio da estrutura de
governancga corporativa das respectivas empresas em compliance com a legislacao

vigente.

Com base nessa estrutura, o Banco do Brasil busca agdes para o
fortalecimento da cultura de controle interno e compliance. Essas acbes sao
estruturadas principalmente na primeira camada de controle do Banco, com a
disseminacdo do entendimento estratégico de que o0s controles séao
responsabilidades fundamentais de todos os funcionarios.

Para tanto, existe na estrutura do Banco do Brasil uma area responséavel pela
construcao de treinamentos internos e contratagdo de treinamentos externos. Por
meio dela, desenvolvem-se treinamentos que sao disponibilizados aos funcionarios.
Para a disseminacdo da cultura de controle, sdo modelados cursos (internos e
externos); realizadas palestras, seminarios, videoconferéncias, workshops,
encontros; distribuidos folders; incluidas instrugcdes nos normativos internos e criada
uma pagina especifica na Intranet, onde sdo disponibilizados artigos, livros,

entrevistas e outros materiais sobre controles internos e compliance.

Em suma, o Banco do Brasil detém um modelo atual de gestdo de controle
interno baseado na estrutura e metodologia do COSO, cujo alicerce advém desde

sua historia e passa pelas regulacdes as quais o banco esta submetido.
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Todavia, revela-se um modelo ainda em fase de maturagédo, que necessita de
acompanhamento continuo e aperfeicoamento constante para garantir o sucesso no

atingimento dos objetivos.

5.4 Analise da adequacao da metodologia do COSO no Banco do Brasil sob a

otica dos gerentes de agéncia

Para efetuar essa analise, foi estruturado um questionario que apresenta
questdes relativas aos objetivos propostos pelo COSO e sua aplicagao no Banco do
Brasil. A andlise dos dados coletados contribuird para atender aos objetivos

propostos, bem como a questao de pesquisa desse trabalho.

Assim, os resultados que seguem visam evidenciar o nivel de adequagéao, sob
a visao dos gerentes, da utilizacdo da metodologia do COSO no gerenciamento dos
controles internos do Banco do Brasil, nos seguintes aspectos: processo de gestao e
objetivos estratégicos; eficiéncia e efetividade operacional; confianca nos registros

contabeis e financeiros; e conformidade com leis e normativos aplicaveis a entidade.

5.4.1 Nos aspectos do processo de gestao e objetivos estratégicos

O primeiro ponto da Secéo | do questionario busca analisar, sob o ponto de
vista dos inquiridos, o nivel de adequacao da metodologia do COSO na relagcao
existente entre o controle interno e o processo de gestdo no Banco do Brasil. As
respostas obtidas foram plotadas nos graficos 1, 2 e 3, em nimeros absolutos:

5.4.1.1 Secao | — Questoes relativas ao processo de gestao e atingimento dos

objetivos da empresa.

A questdo 1 dessa secdo buscou identificar a visdo dos gerentes sobre a
atuacao do controle interno como um componente do processo de gestdao no Banco

do Brasil.
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GRAFICO 1 - Atuacdo do controle interno no processo de gestdo do Banco do

Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

A partir dos resultados obtidos, percebe-se que, dos funcionarios de nivel
gerencial, cerca de 90% acreditam que o modelo de controle interno adotado pelo
Banco atua, pelo menos razoavelmente, como componente do processo de gestao.
Em termos quantitativos, das 50 respostas obtidas, 16 afirmam que o controle
interno atua sempre e 21 afirmam que atua muito como componente do processo de
gestao. Oito inquiridos associaram suas respostas a atuacao razoavel, fato esse que
ndo pode ser desconsiderado como forma atuacao. Quatro gerentes afirmaram que
a atuacao € pouca e somente um afirmou que o controle interno nao tem relacao

com o processo de gestao adotado pelo Banco.

Com base nos dados obtidos, destacam-se os 10% que responderam nos
menores graus da escala, pois, como pode ser observado nesta secéo, a atuacao
dos controles internos tém associacao direta com os instrumentos de governancga e
com o0 posicionamento estratégico tracados pelo Banco do Brasil. Neste sentido,
deduz-se que pode haver falhas nos treinamentos dos gerentes e isso repercute de
forma negativa para o processo de gestdo. Mostra-se, entdo, um dado que deve ser
tratado com maior atencao pela alta direcéo do banco.

Por outro lado, evidencia-se que a maioria dos gestores tém pensamento
alinhado aos objetivos tragados pela alta administragdo do Banco. E um aspecto que
deve ser levado a tona, pois revela que a disseminacdo da cultura de controles
internos esta aderente aos objetivos da empresa.
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Ao constatar que a maioria dos gerentes de agéncia acredita que o controle
interno atua como componente do processo de gestdo do Banco, a pesquisa revela
que a alta administracdo do Banco do Brasil consegue estabelecer metas alinhadas
a missao e aos valores da Empresa, no intuito de alcancar os objetivos relacionados
a esses fatores, pois 0s mesmos, caso sejam aderentes a gestao estratégica, fluirdo
gradativamente através das unidades de negécios e dos processos do Banco.

A pergunta 2 dessa sec¢dao do questionario buscou analisar se ha relagao
direta entre os objetivos do processo de gestdao do controle interno e os objetivos
estratégicos tracados pela alta dire¢cdo do Banco do Brasil.

B1 @2

B Nao possuem relagéo
O Relagéo fraca

0O Relagao razoavel

B Relagéo forte

O Relagao extrema

J

GRAFICO 2 - Relacdo entre os objetivos do processo de gestdo e os objetivos

estratégicos do Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

De acordo com o Gréfico 2, percebe-se que 82% dos inquiridos entendem
que os objetivos do processo de gestdo do controle interno tém relacédo consideravel
com os obijetivos estratégicos do Banco. Apenas 6% acreditam que os objetivos ndo

estao alinhados e 12% destacam relacao razoavel.

No tocante ao quantitativo: 19 responderam que tém relacédo extrema; 22 que
possuem relacdo forte; seis destacaram a relagdo como sendo razoavel; dois
definiram a relagdo como fraca; e apenas um respondeu que os objetivos do
processo de gestdo de controle interno ndo possuem relagdo com os obijetivos

estratégicos tracados pelo banco.
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Percebe-se que a maioria dos gerentes entende que ha uma relagédo direta
entre os objetivos do processo de gestdo de controle interno com os objetivos
definidos no planejamento estratégico da Empresa.

Esse resultado pode ser associado as respostas da questdao 1. Com isso,
torna-se clara a visdo dos gerentes sobre a aplicacdo de metas alinhadas a
estratégia corporativa da Empresa, embasadas na ado¢ao do modelo do COSO pelo
Banco. Essa conclusdo pode ser vista no item 5.2.3, da se¢do 5, quando o Banco
afirma que sua missdo é disseminada no ambito interno e os objetivos e metas sdo
formalizados e divulgados a todos os funcionarios, sendo que a gestao de controles
internos também possui metas especificas que fazem parte da estrutura de gestao
do Banco.

Considerando como resultado nédo favoravel a empresa um gerente afirmar
que nao ha relacao entre os objetivos estratégicos e os objetivos do processo de
gestado e dois gerentes afirmarem que essa relacao é fraca, pode-se deduzir que ha
uma deficiéncia no conhecimento dos assuntos por parte desses gerentes. Isso
pode apresentar uma necessidade maior de treinamento ou ser explicado pela
sobreposicao dos interesses negociais em detrimento das estratégias de gestdo de

controle.

O Banco deve, entdo, avaliar melhor a forma de atuagdo e o nivel de
conhecimento dos seus gestores sobre o processo de gestdo e o0s objetivos
estratégicos da empresa, sob pena de estar conduzindo o processo de forma nao
apropriada. Pode-se considerar o numero infimo na presente pesquisa, todavia, ao
se repetir o mesmo grau em todo o Pais, a alta administracédo deve avaliar o tema

com um cuidado maior.

Na questdo 3, buscou-se uma avaliagdo sobre a discussao pelas agéncias de
informacdes ligadas ao gerenciamento dos controles internos, quando da formulacao

do orcamento/planejamento estratégico.
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GRAFICO 3 - Nivel de discusséo pelas agéncias de informacdes ligadas ao
gerenciamento dos controles internos, na formulagéo do

or¢gamento/planejamento estratégico.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor, 2008

Com base no Grafico 3, observa-se que apenas 10% dos inquiridos afirmam
que sempre ha discussdo sobre informacées do gerenciamento dos controles
internos, quando da formulacdo do orgcamento/planejamento estratégico. Outros 4%
afirmam que geralmente hd discussdo e 16% dizem que as vezes ha discusséo.
54% é o percentual dos inquiridos que afirmaram serem raras as discussdes prévias
ao planejamento estratégico sob aspectos de gestdo de controle interno e 16%

dizem que nunca houve qualquer discussao em relagdo ao assunto em questao.

Em termos quantitativos, os niumeros sdo: cinco gerentes representam os
10%, dois representam 0s 4% e oito revelam os 16%. Os 54% sao representados
por 27 gerentes e outros oito representam os 16% restantes.

Esse resultado é antagbnico a estrutura de gestdo adotada pelo Banco e
merece uma reflexdo aprofundada. Como visto no item 5.2.1 desta secao, pela
estrutura de gestdo do Banco do Brasil, os gerentes de agéncia nao participam
ativamente do planejamento estratégico. Isso é prerrogativa da alta administracdo do
banco. Podem-se considerar os seguintes aspectos para explicar os resultados
obtidos:

1. Prepondera-se o nivel de exposicado a riscos tracados pelo Banco. As

agéncias de maior porte revelam-se como agéncias direcionadoras do
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planejamento, pois detém maior concentragéo de ativos e processos e, por
isso, sd0 mais demandadas sob os aspectos do controle. Esse fato foi
comprovado pelas respostas obtidas, pelas quais a maioria dos gerentes
de agéncia de menor porte afirmaram nunca terem discutido assuntos
ligados ao controle interno. Nessa mesma linha, agéncias de menor porte
nao tém qualquer participagdo no planejamento estratégico tracado. Esse
fato pode ser desconsiderado no tocante a gestdo de fraudes internas.
Toda e qualquer fraude interna deve ser observada com rigor, pois revela
falha nos controles dos processos envolvidos.

2. Como o sistema de gerenciamento do controle interno é um tanto
complexo, ha uma divisdo de atribuicbes no ambito deste controle. Os
Nucleos de Controle Operacional — NUCOP, que fazem parte da Diretoria
de Controles Internos, detém o papel de formular estratégias de gestao
dos controles internos, negando o direito aos gerentes de agéncia de
opinar sobre o processo de gestdo. Nesse ponto hd uma antagonia nos
pressupostos tragados pelo Banco, cujo preceito associa-se aos principios
do COSO, no qual afirma-se que todo funcionario € responsavel pelos
controles internos da empresa. Sob essa 6tica, todo e qualquer funcionario
e, principalmente o gerente de agéncia, deve ser ouvido no tocante aos
aspectos do controle interno de sua unidade ou mesmo do Banco como
um todo. Como esse fato nao ocorre, percebe-se que o Banco do Brasil
deixa de aproveitar melhor o debate em torno do tema e a maturacdo da
cultura de controle tende a ndo acontecer na velocidade adequada.

Pode-se considerar também que, se ndo ha discussao prévia sob os aspectos
de gestao de controle interno, as estratégias de atuagdo ndo devem estar bem

alinhadas aos riscos a que estao expostas as agéncias.

5.4.1.2 Anadlise dos aspectos do processo de gestao e objetivos estratégicos

do Banco do Brasil.

Pode-se concluir, com os resultados obtidos, que o controle interno é parte

integrante da estrutura corporativa do Banco do Brasil e sua atuagéao faz com que os
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objetivos tracados pela alta administracdo do banco fiquem alinhados aos objetivos

do controle interno.

Percebe-se também que a cultura de controle promovida pelo Banco esta
ainda em desenvolvimento. No entanto, tem papel representativo na conducéao dos
negécios e processos pelos gerentes de agéncia da regido metropolitana de
Fortaleza.

Em relacdo ao papel dos gerentes de agéncia na discussdo da estratégia
corporativa que envolve o gerenciamento dos controles internos, revelou-se uma
necessidade da ampliacdo desse mecanismo a fim de expandir e consolidar a
cultura de controle, além de aprimorar o debate em torno da gestdo estratégica de

controles internos.

Nota-se que a segregacao de funcgdes, no tocante a formulagdo do
planejamento estratégico, € bem distribuida. Todavia, esse aspecto ndo deve ser
considerado nas discussdes e debates em torno do tema e deve servir para

implementar agdes de melhoria.

Paralelamente, pode-se evidenciar a forma de atuagdo do Banco em seu
processo de gestdo, através de uma associacao aos principios de controle interno,
vistos na secéo 2.

Esse processo da-se em funcado da delimitacdo das responsabilidades e da
segregacao das funcbes inerentes a atividade. A prépria Resolucdo 2.554/98,
apresentada na mesma secdo, atribui aos diretores a funcdo de organizar o

processo do controle interno nas empresas.

No entanto, o COSO (2004) define que a conducao do processo de gestao
seja implementada pela alta administracao, por diretores e outras pessoas, aplicados
em todos 0s niveis da organizacdo, em busca de atingir os objetivos estratégicos
estabelecidos.
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Sob essa percepcao, considera-se que todos os funcionarios sao parte do
processo de gestdo e devem ser orientados para uma consolidacdo dos conceitos e
das politicas de controle interno. Cabe ao gestor ou gerente da area receber o
feedback dos funcionarios, para analisar as ponderacdes e consideragdes, sob
todas as visdes, e repassa-las ao 6rgao designado, para que este possa promover

as mudancas necessarias a consecucao dos objetivos propostos.

Com isso, percebe-se que o processo de gestdo conduzido pelo Banco do
Brasil esta alinhado aos objetivos estratégicos definidos pela alta administragdo do
banco. Deve o Banco preocupar-se em consolidar mais ainda sua cultura de
controle. Somente dessa forma é que se podera garantir com razoavel seguranca
que os obijetivos estratégicos serdo alcancados e todo o corpo funcional trara, em
sua esséncia, as estratégias corporativas estabelecidas para o atingimento dos

objetivos.

Como forma de melhorar a apresentagcdo dos resultados da pesquisa

elaborou-se o Quadro 17.

Resultados da Pesquisa

| - QUESTOES RELATIVAS AO PROCESSO DE GESTAO E ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS DA

EMPRESA
Resultado da
Questao Consideragoes sobre os resultados validacao do
pressuposto
Q1 Predominio sobre a atuagcao do controle interno como componente do

processo de gestao no BB. 76% dos gerentes tém visao aderente. CEmiTEER

Q2 Atingiu-se um nivel de 82% no grau de percepgao dos gerentes sobre
a relacao direta entre os objetivos de controle interno e os objetivos Confirmacao
estratégicos tracados pelo BB, num grau extremo ou forte.

Q3 Ha predominancia de 70% dos gerentes sobre a ndo discussao de
informacdes ligadas a gestdo de controle interno, quando da
formulagcao do planejamento estratégico pelas agéncias. Apenas 14% Negacao
afirmam o contrario e 16% tém posicionamento neutro sobre a
questao.

Quadro 17 - Resultados da verificacao do pressuposto na se¢ao | do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse sentido, observam-se pequenas divergéncias na visdo dos gerentes
entre o resultado dessa questdo e os resultados das duas questdes anteriores. De
toda forma, pode-se deduzir que, em geral, os elementos do COSO, do ponto de
vista estratégico, fazem parte da estrutura de controle e do processo de gestdo do
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banco. No entanto, sdo detectadas algumas falhas que devem ser objeto de
apreciacao e melhor investigacao por parte da diretoria responsavel pelos controles

internos do banco.

Com base nesses casos, verificou-se um contraste na relagdo dos principios
do COSO e sua aplicagao no Banco do Brasil pois, de acordo com o COSO, todos
os funcionarios sdo responsaveis pelos controles e devem estar cientes dos
objetivos propostos pela empresa. Esse contraste foi verificado na questdo 3,
quando o pressuposto ndo foi validado.

5.4.2 Nos aspectos de eficiéncia e efetividade operacional

Destaca-se, na Secao I, os dados coletados sobre o nivel de adequacéo da
metodologia do COSO em relagdo ao gerenciamento do controle interno, nos
aspectos da eficiéncia e efetividade operacional do controle interno no Banco do
Brasil. As respostas obtidas foram plotadas nos graficos 4, 5, 6, 7 e 8, em nameros

absolutos.

5.4.2.1 Secao Il — Questoes relativas a analise da eficiéncia e efetividade

operacional

Na questdo 4 da secao Il, buscou-se verificar o nivel de controle operacional
das agéncias do Banco do Brasil.

Com base nesse aspecto, tentou-se obter qual a visdo dos gerentes das
agéncias em relagcdo aos controles operacionais desenvolvidos pelo Banco e
aplicados diretamente nas agéncias.
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GRAFICO 4 - Nivel de controle operacional das agéncias do Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Pelos resultados obtidos no Grafico 4, apenas 8% do total revelam que o nivel
de controle operacional das agéncias é ruim ou péssimo. Os outros 92% classificam
o controle operacional das agéncias como regular, bom ou 6timo. Em termos
quantitativos, esse numero representa quatro e 46, respectivamente, do total da
amostra de 50 questionarios validos. Assim, oito gerentes afirmam ser 6timo o nivel
de controle operacional, 23 dizem ser bom, 15 afirmam ser regular, trés atestam que

o controle € ruim e um afirma ser péssimo o controle operacional.

De acordo com esse resultado, constata-se que a maioria dos gerentes
acredita que os controles operacionais de suas agéncias estdo em um nivel
aceitavel. Esse fato pode estar relacionado com os instrumentos utilizados pelo
Banco para gerir esses controles.

O COSO estabelece a Atividade de Controle como um de seus elementos e
classifica os objetivos operacionais como um ponto de referéncia para o

direcionamento dos recursos alocados.

Desse modo, pode-se deduzir, a partir da associacdo com os resultados da
questdo, que o controle operacional das agéncias esta alinhado aos obijetivos
operacionais da Empresa e estdo sendo bem alocados, quando da utilizacdo dos

recursos.
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Em relacdo ao numero de respostas consideradas fora dos padrdes, ndo ha
como deduzir qualquer informacéo, principalmente em relacdo a classificacdo das
agéncias, no tocante ao porte, uma vez que, das respostas obtidas, existem
agéncias de maior e menor porte. Cabe a diretoria competente verificar se esse

namero € representativo em todo o Pais e suas reais causas.

Na questdo 5 da secao Il, procurou-se identificar se os indicadores que
compdéem o Rating (indicador de desempenho para o risco operacional) das
agéncias refletem de forma eficiente os niveis de exposicdo dos riscos aos quais as

agéncias estdo expostas.
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GRAFICO 5 - Reflexo dos niveis de exposicdo dos riscos nas agéncias do Banco do

Brasil pelos indicadores que compéem o Rating.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Com base no Gréfico 5, percebe-se, em ampla maioria, o reflexo da eficiéncia
atribuida ao Rating em relacao aos niveis de exposicao dos riscos das agéncias. Do
total da amostra, apenas 6%, ou seja, trés inquiridos responderam que o indicador
reflete de forma pouco eficiente os niveis de exposicao a riscos. 94% do total da
amostra, ou 47 gerentes em valores absolutos, afirmam que a associagdo do Rating
€ vista como eficiente em relacao a exposicao dos riscos das agéncias.

Esse resultado revela que a visdo da maioria dos gerentes das agéncias esta
alinhada ao grau de exposicao dos riscos atribuidos pelo conselho diretor e que o
indicador Rating é eficiente no tocante a gestdo dos processos com maior exposicao

a riscos.
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Percebe-se, a partir dessa amostra, que os objetivos operacionais do Banco
estdo bem definidos e, como ja visto na questao anterior, sdo o ponto de referéncia
para o direcionamento adequado dos recursos. Por essa razao, infere-se que o
Rating, por ser um indicador dos niveis operacionais dos processos, compreende 0
real nivel de eficiéncia e eficacia operacional do Banco.

Na questdo 6, buscou-se verificar se o0s indicadores que compdéem a

Perspectiva Processos Internos representam os processos com maior exposicao a

riscos.
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GRAFICO 6 - Representatividade dos processos com maior exposicao a riscos pelos

indicadores da Perspectiva Processos Internos.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor, 2008

Nesse sentido, o resultado obtido no Grafico 6, a partir do questionamento
efetuado, revela que o indicador representa fidedignamente os processos com maior
grau de exposicdo a riscos. Do total, 31 inquiridos afirmam que o indicador
representa perfeitamente a exposigao a riscos nos processos, ou 62% em termos
percentuais. 24% afirmam representar muito, nimero esse que totaliza 12 gerentes.
10% dizem que representam satisfatoriamente, ou cinco5 gerentes em nuameros
absolutos. Apenas 4% afirmam que a representacdo é considerada pouca (dois

gerentes) e nenhum inquirido afirma que ndo ha representagéo.

Mediante a constatagcdo, percebe-se que, além de trabalhar como indicador
de gestdo, a Perspectiva Processos Internos representa uma ferramenta

imprescindivel de andlise da condugcdo dos processos. Isso deve ser considerado
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pelo fato de o indicador estar incorporado ao plano de metas das agéncias, o qual é

ajustado semestralmente.

Assim, da mesma forma que na questdo anterior, associa-se a visao dos

gerentes ao elevado grau de eficiéncia dos controles operacionais do banco.
A questdo 7 buscou analisar se, com os atuais instrumentos de controle, os

gerentes conseguem identificar os tipos de riscos que sado objetos de mitigacao pelo
Banco do Brasil.

B5

g B Nao é possivel identificar

O Identifica-se pouco
O Identifica-se razoavelmente
O Identifica-se muito

B [dentifica-se plenamente

o29

GRAFICO 7 - Identificacdo dos tipos de riscos pelos gerentes.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Pelos resultados obtidos no Grafico 7, constata-se que os instrumentos de
controle aplicados pelo Banco possibilitam que os gerentes identifiquem os riscos
objetos de mitigacdo. O resultado apresenta 58% do total da amostra, ou 29
gerentes, afirmando que identificam-se muito os riscos objetos de mitigacdo. 30% do
total ou 15 gerentes, em termos absolutos, dizem identificar razoavelmente, 10%
relatam que a identificacdo é plena, nimero representado por cinco gerentes.
Apenas 2% dos gerentes, ou um gerente, no caso, corrobora dizendo que a
identificacdo € pouco considerada. Nenhum dos gerentes afirma que néo é possivel

identificar os riscos.

Esse dado revela que ha uma clara definicdo dos riscos a serem mitigados
pela empresa, através dos instrumentos de controle adotados pelo Banco do Brasil.
Confirma-se com o fato de o Banco possuir uma estrutura de gestdo de riscos
definida, na qual sao estabelecidos os riscos passiveis de mitigacdo. Como visto na
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presente secdo, o Comité de Risco Global é o responsavel pela adog¢do de medidas

de exposicao dos riscos.

Fechando a secéo Il, a questao 8 buscou uma analise sobre 0 monitoramento
dos indicadores de controle interno, sob a otica dos gestores, ao avaliar com que

freqUéncia ele é conduzido pelas agéncias.

B Nunca

O Pouco

O As vezes
O Muito
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J

GRAFICO 8 - Freqiiéncia do monitoramento sobre os indicadores de controle interno

nas agéncias.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

O Grafico 8 mostra que 50% da amostra, ou seja, 25 gerentes afirmam ser
muito frequente a sistematica de monitoramento nas agéncias; outros 28% (14
gerentes) dizem que o monitoramento é realizado as vezes. 10% dos individuos ou
cinco gerentes dos que responderam a pergunta afirmam que realizam sempre o
monitoramento dos indicadores de controle interno em suas agéncias e 12% (seis
gerentes) dizem que poucas vezes dao atencdo ao monitoramento dos seus
indicadores. Nenhum gerente assinalou que nunca faz monitoramento dos

indicadores.

Essa informacgéo pode ser considerada como de alto valor para a Empresa. O
fato de a maioria (78%) monitorar seus indicadores de controle representa a
preocupacao, por parte dos gestores, no acompanhamento do controle interno da
unidade pela qual eles sdo responsaveis. Antagonicamente, o fato de existirem 12%
dos gerentes que monitoram pouco seus controles revela que a cultura de controle
ainda nao esta solidificada na empresa e que as causas desse numero de excegao

devem ser investigadas.
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5.4.2.2 Analise da eficiéncia e efetividade operacional em relacao aos controles

internos

Os indicadores criados pelo Banco do Brasil para gerir seus controles internos
em nivel operacional mostram-se adequados a estrutura de gestdo proposta pelo
Banco e alinhados as premissas da metodologia do COSO. Chega-se a essa
conclusdo com base nas respostas obtidas pela maioria dos gerentes de agéncia da
regido metropolitana de Fortaleza. Os numeros destacam a visdo dos gestores em

relacao a efetividade e eficiéncia das ferramentas de controle que possuem.

Pode-se considerar o posicionamento do Banco do Brasil alinhado as
premissas adotadas pelo COSO, vistas na secdo 3, uma vez que 0S processos
operacionais conduzem a alta administracdo a movimentar-se na direcdo do

cumprimentos desses objetivos.

Ainda, com relacdo as premissas do COSO, identifica-se que a administracao
consegue alinhar o pessoal e os processos as atividades da instituicao. Dessa
forma, presume-se que o Banco consegue alcancar a eficiéncia e efetividade em
suas operagdes. Pode-se afirmar que a cultura de controle interno prevalece no
Banco, porém identificam-se casos pontuais que ndo se enquadram aos padrbes
requeridos pelo Banco e que devem ser objeto de investigacdo. Essa excecao a
regra pode representar, por exemplo, a necessidade de treinamento para os
gerentes das agéncias.

No intuito de aprimorar o desenvolvimento do controle interno é que devem
ser observados o0s casos pontuais para que ndo preponderem futuramente.
Ressalte-se que essa mesma constatacdo foi encontrada na analise da secéo

anterior do questionario.

Em todas as questdes desta secdo, a maioria dos gerentes tem percepgdes
alinhadas a estrutura que o Banco utiliza e, conseqlentemente, as do COSO.
Evidenciaram-se principalmente as questdes que tratam dos indicadores de controle
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e do nivel de controle operacional das agéncias, os quais apresentaram os maiores

indices de adequacgao e conhecimento.

Como forma de verificar cada uma das questbes relativas a esta secao, o
Quadro 18 apresenta um resumo dos resultados.

Resultados da Pesquisa

Il - QUESTOES RELATIVAS A AVALIACAO DA EFICIENCIA E EFETIVIDADE OPERACIONAL

Resultado da
Questao Consideracoes sobre os resultados validacao do
pressuposto

Q4 92% dos gerentes apontaram seus controles operacionais em niveis

. e . - Confirmacao
que variam de regular a étimo. Apenas 8% afirmam o contrario. ¢

Q5 O principal indicador de controle operacional (Rating) € apontado por
86% dos gerentes como um indicador que reflete de forma eficiente os Confirmacao
riscos a que estao expostas as agéncias.

Q6 A ferramenta de gestdo Processos Internos contém indicadores que
representam 0s processos com maior exposicao a riscos, de acordo Confirmacao
com 86% dos gerentes.

Q7 Cerca de 68% dos gerentes afirmam que conseguem identificar os
riscos mitigados pelo BB com os atuais instrumentos de controle. 30%
dizem ter uma percepcado razoavel e apenas 2% tém percepcao
diminuida.

Confirmagao

Q8 Predomina em 60% o posicionamento dos gerentes sobre o
monitoramento sistematico dos indicadores de controle.

Confirmacao

Quadro 18: Resultados da verificacdo do pressuposto na secao |l do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos resultados apresentados, conclui-se que, na visdao dos
gerentes, as questdes relativas a eficiéncia e efetividade operacional do
gerenciamento dos controles internos convergem com objetivos do COSO.
Associando-se os objetivos do Banco aos componentes do COSO, torna-se evidente
o nivel de adequacéao a estrutura do COSO.

5.4.3 Nos aspectos de confianca nos registros e relatorios financeiros

A Secao Il do questionario representa os dados coletados junto aos gerentes
referentes aos aspectos da confianca nos registros e relatérios financeiros no Banco
do Brasil. Os graficos 9, 10 e 11 apresentam os resultados da pesquisa. Os graficos
11.2 e 11.3, por dizerem respeito ao mesmo tema, foram assim classificados e
complementam os resultados dessa secao. Todas as informacgdes nos graficos estao

apresentadas em numeros absolutos.




187

5.4.3.1 Secao Illl - Questoes relativas a confianca nos registros e relatérios

financeiros

Na questdo 9 dessa secao, buscou-se verificar, na 6tica dos gerentes, se o
fato de o Banco ter criado uma Diretoria de Relagdes com Investidores promoveu um

maior grau de confianga nos acionistas em relagao as informacgdes prestadas.

B Nao promove grau de confianca

8 Promove grau fraco
0O Promove grau razoavel
O Promove grau forte

B Promove grau perfeito
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GRAFICO 9 - Relacdo entre as informacdes prestadas e a criacdo da Diretoria de

Relacdes com Investidores.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Pelos resultados obtidos no Gréfico 9, observa-se que 68% dos gerentes
acreditam que a criagdo da Diretoria de Relacdo com Investidores promove um grau
razoavel de confianca em relacdo as informacdes prestadas, numero esse que
representa 34 dos 50 gerentes que responderam a questao. Os nove inquiridos, que
representam 18% do total da amostra, dizem que o grau é forte. 8% (quatro
gerentes) acreditam que esse fato gera um grau perfeito de confianca nas
informagdes. Outros trés gerentes, que representam 6% da amostra, afirmam ser

fraco o grau de confianca existente, a partir da criacao da diretoria.

Esse é um aspecto que merece atencdo. Medir o nivel de confianca das
informagdes prestadas € um ato complexo e que pode ser encarado de varias
formas. Buscou-se na pesquisa verificar a visdo dos gerentes sobre o grau de
confianga nas informagcdes aos acionistas a partir da criagdo da Diretoria de
Relagbes com Investidores (RI).
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Essa analise se d4 em virtude de os gerentes serem responsaveis pelas
informagdes de suas agéncias, as quais sao repassadas a Contadoria do Banco,
que é o 6Orgao responsavel pela preparacdo das informagdes consolidadas para

divulgacao.

De certo é um resultado insipido para a gestdo dos controles internos do
Banco, levando-se em consideracao o proposito da Diretoria. Pode-se deduzir que o
simples fato de o Banco possuir uma diretoria especifica ndo gera, na visao dos
entrevistados, um grau de confianga extremo. Todavia, representa um canal aberto
para questionamentos por parte dos proprios gerentes na gestdo da informacgao
divulgada.

A questdo 10 dessa secdo buscou analisar se as agéncias produzem
informagcdes essenciais em tempo habil para que o Banco do Brasil faca a
divulgacao de seus relatorios.

B Nunca
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GRAFICO 10 - Freqiiéncia da produgao de informacées em tempo habil pelas
agéncias.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

80% das respostas apresentadas no Grafico 10 (14 gerentes assinalam
sempre e 26 assinalam muito) representam a soma dos que afirmam ser muito ou
ser sempre a producao de informacdes essenciais e em tempo habil a divulgacao de
informagdes. 20% dizem que as vezes sua agéncia produz informacdes essenciais e
em tempo habil para o consolidado. Esse pequeno numero (10 gerentes) pode ser
explicado por existir um indicador que representa o prazo limite para fechamento dos
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balancetes das agéncias. Algumas agéncias, no entanto, ndo conseguem cumprir
esse prazo e, por isso, devem ter sido consideradas pelos gerentes quando da

atribuicdo das respostas.

Assim, o fato de existir um indicador que acompanha os prazos para
fechamento de balancetes revela a preocupacao do Banco do Brasil em divulgar de
forma eficiente e eficaz, além de reduzir o tempo para divulgagéao.

A questdo 11 dessa segdo buscou analisar se o Banco do Brasil esta

atendendo a recomendacao do PILAR 3, do Novo Acordo de Basiléia, que trata da

transparéncia das informacdes de forma clara e concisa.
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GRAFICO 11 - Freqiiéncia de atendimento as recomendagcdes do Pila 3, do Novo

Acordo de Basiléia pelo Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Os numeros apresentados no Grafico 11 sdo absolutamente favoraveis aos
padrées de divulgacdo de informacdes exigidos no Basiléia Il. 76% do total da
amostra (38 gerentes) afirmam que o banco atende perfeitamente as
recomendacgdes do Pilar 3 do Novo Acordo.

Esse dado revela que ha uma preocupacéao consideravel por parte do Banco,
seja por ordem regulamentar, seja por ordem mercadoldgica, da transparéncia na
divulgacdo de informacdes sobre exposicoes a riscos. Seis gerentes (12%)
responderam que o banco atende muito. Quatro gerentes (8%) afirmam que o banco
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atende parcialmente. Nenhum gerente assinalou que o banco atende pouco e dois

gerentes (4%) afirmam que o banco ndo atende as recomendagoes.

Os gerentes, ao afirmarem que o Banco ndo atende as recomendacbes do
Pilar 3 de Basiléia, podem ser vistos como desconhecedores do tema, o que justifica
essa inferéncia. Isso deve ser motivo de preocupacao por parte do Banco, pois o
exercicio da fungéo exige que o gestor tenha conhecimento do Novo Acordo. Cabe
uma reflexdo, além de treinamentos por parte da Diretoria de Riscos - DIRIS sobre

0S reais motivos que levaram os gerentes a responderem dessa forma.

Como visto nessa secao, as recomendacgdes do pilar 3 do Basiléia Il sdo
atendidas pelo Comité de Risco Global e sua comunicacdo com as demais areas

intervenientes é estabelecida através de resolucdes internas, fato esse que

representa a opinido da maioria dos gerentes em relacdo ao tema apresentado.

Na questdo 11.2 dessa secao, buscou-se uma analise sobre a apresentacao
das informagbes de divulgacdo essencial e de divulgagdo suplementar,

caracterizadas no Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia, pelo Banco do Brasil.
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GRAFICO 12 - Nivel de apresentacéo de informagdes de divulgacdo essencial e
suplementar pelo Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

O numero total de gerentes que consideram que o Banco do Brasil apresenta
de forma perfeita as informagdes de divulgacéo essencial e suplementar é de 12 ou
24% do total da amostra. Os que consideram que o0 banco as apresenta muito sao

28, ou seja, 46% do total da amostra, revelando-se a grande maioria. Oito gerentes
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(12%) consideram que o0 banco as apresenta parcialmente, ou seja, necessitam de
algumas melhorias; um considera pouco e um afirma que o Banco ndo apresenta

esse tipo de informacgéo. Essa quantidade representa 2% da amostra.

O numero obtido pela satisfatoriedade é considerado adequado, pois alinha-
se aos resultados obtidos na questdo anterior. Como a divulgacdo desse tipo de
informacgéo esta regulamentada, o Banco torna-se obrigado a presta-la.

O fato que deve ser destacado é a afirmagcéo de um gestor que nao considera
que o Banco apresente essas informacdes. E necessaria uma investigagdo
aprimorada, especifica, se a Instituigdo assim o desejar, no intuito de mensurar o
nivel de informacdo de alguns gestores em relagdo ao Novo Acordo. Obviamente
trata-se de desconhecimento por parte do gerente ou ha uma sinalizacdo do gestor

contrapondo-se aos preceitos defendidos pelo banco.

Na questdo 11.3 dessa mesma secdo, ainda sobre a classificacdo de
informacdes, segundo o Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia, buscou-se analisar, sob
a Otica dos gerentes, como o Banco do Brasil expbe as informacdes classificadas
como: material, proprietaria, freqiéncia e comparabilidade.

B Nao expde
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GRAFICO 13 - Exposicao de informagées do Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia no

Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Pelo Grafico 13, pode-se afirmar que a visdo de 14% dos gerentes, ou seja,
sete inquiridos, considera a exposicao perfeita. Nas classificacbes de exposicao
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razoavel e muito, ambas tiveram o mesmo percentual de participacao nas respostas:
34% ou 17 gerentes para cada classificacdo. 12%, ou seis gerentes, afirmam que o
Banco expde pouco as informacgdes e 6% (trés gerentes) dizem que o Banco nao as

expoe devidamente.

Considerando os resultados, pode-se concluir que a maioria dos inquiridos
tém a opinido alinhada aos padrées requeridos pelo Banco. O Banco do Brasil
produz esses tipos de informagdes diariamente, pelo fato, principalmente, de
estarem regulamentadas. Isso faz com que elas estejam contidas na estrutura, nas
exposicdes a riscos, nos processos de gestdo e na adequacao de capital do Banco.
O fato de o maior numero de gerentes dizerem que o Banco divulga essas
informacgdes de forma apropriada revela sua adesao aos objetivos de confianca nas

informacdes.

Deve-se buscar uma forma de entendimento dos 18% de atribuicbes que
dizem que o Banco nao informa ou informa insipidamente as informacdes de acordo
com o Pilar 3 de Basiléia Il. Revela-se um contraponto a questao anterior, pois 0s
nuameros proferidos que ndo se adequam aos padrdes foram bastante inferiores aos

dessa questao.

Entretanto, no tocante a classificacdo das informac6es dessa questao, deve-
se investigar se o fato de o Banco do Brasil ser uma instituicAo majoritariamente

controlada pelo Governo brasileiro interfere na divulgagéo dessas informagodes.

5.4.3.2 Analise da confian¢a nos registros e relatérios financeiros

Com a aplicacdo da pesquisa, constata-se que a maioria dos gerentes de
agéncia que responderam o questiondrio acredita haver um grau satisfatério de
confianca nas informacgdes prestadas pelo Banco. Sob esse aspecto, consideram-se
informagdes tanto externas como internas e, foi a partir dessa linha de pensamento,

que foram elaborados os questionamentos.
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Sabe-se que analisar o nivel de confianca das informagdes prestadas por
uma empresa é tarefa dificil. O que se pode assegurar com os resultados obtidos é

que o Banco possui um sistema de controles internos amplo e atual.

Dessa forma, pode-se chegar a conclusdo de que as informagdes produzidas
para divulgagéo, internas ou externas, atendem a uma série de principios pré-

estabelecidos e passam por um crivo operacional para serem validadas.

Outro aspecto importante a ser considerado, principalmente sob a Diretoria de
RI, é a criagdo de uma politica de divulgagcao de atos e fatos relevantes. De acordo
com a politica, o acesso as informagdes de carater societario e de fatos relevantes €
garantido a todos os agentes da sociedade, aos clientes, aos funcionarios, a
imprensa e a comunidade de investidores. Faz-se crer que o modelo de gestao do

Banco aplica de forma adequada a apresentagéo de reportes.

Pode-se, também, considerar na analise o posicionamento das auditorias
independentes, através de seus pareceres. Podem ser utilizados como mecanismo
complementar ao gerenciamento e a validacao das informacdes. Dessa forma,
associa-se esse procedimento aos preceitos da SOX e Basiléia Il, no tocante a
transparéncia das informacgdes, como visto na secéo 2 desse trabalho.

Em que pese a complexidade da anélise do grau de confianga dos registros e
reportes, chega-se a seguinte conclusdo: toda e qualquer informacdo pode ser
considerada confiavel desde que os mecanismos que a produzam sejam validos;
porém, ndo se pode afirmar que um tipo de informacao é amplamente confiavel, pois
ela é produzida por homens e estes cometem falhas, seja pela inducao ao erro, seja
pelo descuido involuntario. O capital humano deve ser bem fiscalizado nesse
processo, pois representa papel fundamental na continuidade dos negocios da
empresa. Assim sendo, reforga-se ainda mais a necessidade de treinamento

continuo no Banco na area de controle interno.

Para melhor visualizar os resultados da pesquisa referentes as questbes
relativas a confianca nos registros e relatérios financeiros, apresenta-se o Quadro
19.
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Resultados da Pesquisa

lll - QUESTOES RELATIVAS A CONFIANCA NOS REGISTROS E RELATORIOS FINANCEIROS

Resultado da
Questao Consideragoes sobre os resultados validacao do
pressuposto

Q9 Sob a ¢ética dos gerentes ndo ha como associar que a criacao de uma
diretoria de Rl promove maior confianga aos acionistas em relacao as
informagbes prestadas. 68% posicionaram-se neutros, 26% Neutralidade
posicionaram-se por um grau de confianga maior e apenas 6%
afirmaram o contrario.

Q10 Percebe-se predominancia na maioria dos gerentes (80%) ao
afirmarem que suas agéncias prestam informagées em tempo habil. Confirmagao
Nenhum se posicionou em contrario e 20% ficaram neutros.

Q11 Destaca-se a percepcao dos gerentes sobre o atendimento do BB ao
Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia, que em 88% dos casos percebem Confirmacao
que o BB atende muito ou perfeitamente a recomendacao

Q11.2 | Da mesma forma, predomina o resultado dos gerentes que percebem
que o BB apresenta informagdes essenciais e suplementares de forma Confirmacao
satisfatéria: 80% tém visdo alinhada ao esperado pelo BB.

Q11.3 |No entanto, em relagcdo a materialidade, informagdo proprietéaria,
freqiiéncia e comparabilidade, ndo se consegue inferir um resultado
expressivo dos gerentes. Predomina a neutralidade nas percepgdes, | Neutralidade com

porém com um leve viés de confirmacdo, pois 34% dos gerentes viés de
afirmam que o banco expde muito, 14% que expde perfeitamente, confirmacao
34% que expbe razoavelmente, 12% que expde pouco e 6% que nao

expoe.

Quadro 19 - Resultados da verificacao do pressuposto na se¢ao Il do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No entanto, houve um posicionamento de neutralidade em duas das cinco
questdes dessa secdo, quando da verificagdo do pressuposto. Todavia, em um dos
resultados de neutralidade, percebe-se um viés de confirmag&o do pressuposto. Por
esse aspecto, deduz-se que, em sua maioria, a visdo dos gerentes converge para

uma validacao do pressuposto.

5.4.4 Nos aspectos de conformidade as leis e hormas

Em busca da analise do nivel de conformidade as leis € normas aplicaveis ao
banco, a Secao |V do questionario traz questdes para os gerentes a fim de verificar o
nivel de adequagé&o dos mecanismos de controle interno do Banco do Brasil em

relacao a estrutura proposta pelo COSO, nesse tema.

A questado 12 trata do Programa de Compliance do Banco. As perguntas 12.2,
12.3 e 12.4 dizem respeito a esse programa. Para tanto, foram consideradas apenas
a partir daqueles inquiridos que dizem conhecer o referido programa de forma
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razoavel. O restante da andlise segue com as perguntas 13, 14 e 15. A

representagao dos resultados é grafica e dada em numeros absolutos.

5.4.4.1 Secao IV — Questoes relativas a conformidade legal

Na questdo 12 dessa secao, buscou-se identificar o nivel de conhecimento
dos gerentes sobre o Programa de Compliance do Banco do Brasil.

B Nao conhece

8 Conhece pouco

O Conhece razoavelmente
O Conhece muito

B Conhece totalmente

GRAFICO 14 - Nivel de conhecimento dos gerentes sobre o Programa de

Compliance do Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor, 2008

O Gréfico 14 representa o resultado obtido na analise do conhecimento dos
gerentes sobre o Programa de Compliance desenvolvido pelo Banco do Brasil.
Surpreendentemente, nove gerentes, ou seja 18% do total, dizem ndao conhecer ou
conhecer pouco o Programa. Os outros 41 gerentes, ou seja, 82%, afirmam
conhecer o programa em diversos niveis: seis gerentes conhecem totalmente, 17

gerentes conhecem muito e 18 gerentes conhecem razoavelmente.

Esse numero revela um dado preocupante em relacado a aderéncia ao modelo
de gestdo adotado pelo Banco para o gerenciamento de seus controles internos.
Caso seja considerada a mesma propor¢cao para avaliar o numero de gerentes que
nao possuem dominio razoavel sobre o Programa de Compliance, chega-se a uma

estimativa elevada.
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O Banco do Brasil possui mais de 3.000 agéncias de varejo no Pais inteiro.
Calcula-se 18% desse numero e obtém-se aproximadamente 540 gerentes de
agéncia que nao conheceriam a principal ferramenta de gestao de controles internos
dentro da insituicio em que trabalham. E um dado que deve ser tratado com
atencéo pela Diretoria responsavel, em vistas da propagacao do programa dentro da

empresa.

Com base nos aspectos do Programa de Compliance do Banco do Brasil, a
questdo 12.2 dessa mesma secao buscou analisar a visdo dos gerentes sobre a

promocao da cultura de controles internos e compliance de forma sistematica.

Do total da amostra (50 gerentes), 41 gerentes disseram conhecer pelo
menos razoavelmente o Programa. Esse publico respondeu as proximas trés

perguntas.

B Nao promove

B Promove pouco

O Promove razoavelmente
O Promove muito

B Promove sempre

S

GRAFICO 15 - Nivel de percepcéo dos gerentes em relagéo a promogéo da cultura

de controle e compliance no Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor, 2008

Com base no Grafico 15, 57% ou 23 inquiridos dizem que o Banco promove
em termos razoaveis a cultura de compliance e controle interno; 24% ou 10
inquiridos afirmam que o banco promove muito; e 17% ou sete inquiridos afirmam
que o banco promove sempre. Apenas 2% ou um gerente diz que o Banco promove

pouco a cultura do compliance e controle interno.
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Embasado pela estrutura de gestdo do Banco, considera-se adequado o
resultado obtido. Conclui-se que o modelo é aplicado de forma sistematica e que ha

certa desenvoltura em relacdo ao compliance em sua estrutura.

Pode-se considerar também, em relacédo as questdes anteriores, que a cultura
de controle e compliance é promovida de forma sistematica pelo Banco. Verifica-se
este fato pela quantidade de respostas alinhadas a estrutura de gerenciamento
promovida pelo Banco. Dessa forma, conclui-se que os componentes do COSO
servem de base para solidificar a cultura de controles internos no Banco do Brasil e

atingir seu obeijtivo de conformidade.

Comprova-se ainda mais essa questdo, no modelo de gestdo de risco
operacional criado pelo Banco, onde os mecanismos de auto-avaliagdo fazem parte
do fluxo desse processo. A andlise ampara-se também na Resolucéo 2.554/98 e na
lei Sarbanes-Oxley, as quais sao tratadas como marcos-legais brasileiro e

internacional, respectivamente.

Na questao 12.3 buscou-se verificar se as agéncias acompanham de forma
sistematica o cumprimento das leis, normas e regulamentos externos na conducao

dos processos, produtos e servicos do Banco.

B Nio acompanha

O Acompanha pouco

O Acompanha razoavelmente
O Acompanha muito

o 21 B Acompanha totalmente

S

GRAFICO 16 - Nivel de acompanhamento sistematica do cumprimento das leis,
normas e regulamentos externos na conduc¢ao dos processos,

produtos e servicos do Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.
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De acordo com o Gréafico 16, cinco gerentes (12%) dizem que o
acompanhamento das leis e normas € feito totalmente pelas agéncias. 12 gerentes
(29%) afirmam que o acompanhamento do cumprimento das leis e normas é bem
considerado. A maioria, 21 gerentes (52%), afirma ser razoavel o acompanhamento
por parte das agéncias. Trés gerentes, ou seja, 7%, dizem ser pouco O

acompanhamento.

Nessa linha de resultados, pode-se deduzir que 0 acompanhamento é feito de
forma razodavel. Isso leva a crer que ha necessidade de uma melhoria para que

sejam atingidos os objetivos do Banco em relacédo a conformidade.

Esse resultado pode ser explicado em virtude do foco de atuacédo do publico
alvo da pesquisa, ou seja, sdo gerentes que, em sua maioria, estdo mais
preocupados em acompanhar indicadores de negécios e, por vezes, deixam de
considerar o nivel de conformidade em suas unidades. Entretanto, como visto nessa
secdo, o0 Rating de agéncias é o principal instrumento de acompanhamento da
conformidade nas unidades. Ele retrata, em numeros, os indices de néo

conformidade dos processos das agéncias e deve ser analisado pelos gerentes.

Com base nos dados coletados, obtém-se um indice aceitavel de
acompanhamento, mesmo que a concentracdo tenha ocupado a razoabilidade.
Deduz-se, portanto, que ha uma valorizacao acentuada do ambiente de negécios do
Banco. Outrossim, destaca-se o fato de nenhum gerente afirmar que nao

acompanha o cumprimento das leis, normas e regulamentos.

Na questdo 12.4 dessa secdo, buscou-se verificar se as agéncias tém
instrumentos para o monitoramento, controle e mitigacao do risco de compliance em

processos, produtos e servicos.
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o112 @ N&o possuem
O Possuem pouco
O Possuemrazoavelmente

O Possuem muito

B Possuem totalmente
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GRAFICO 17 - Estagio do instrumentos de monitoramento pelas agéncias do Banco

do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Segundo os resultados obtidos através do Grafico 17, 22 gerentes (54%)
afirmam que as agéncias possuem muitos instrumentos de monitoramento do risco
de compliance; 12 gerentes (29%) afirmam possuir razoaveis instrumentos de
monitoramento; cinco (12%) entendem que os instrumentos excedem os padrdes e
que as agéncias os possuem totalmente; e dois (5%) dizem possuir poucos

instrumentos.

O resultado expressa que a maioria das agéncias possui instrumentos bem
significativos para monitorar o risco de compliance. Levando-se em consideragéo o
somatério dos resultados que afirmam possuir muito e que afirmam possuir total
monitoramento, chega-se a 66% do total. Caso seja aglutinado ao resultado dos que

afirmam possuir razoaveis instrumentos, o numero chega a 95%.

Esse dado revela uma forte percepcdo dos gestores em relacdo aos
instrumentos de monitoramento e controle. A criacdo de uma politica de controle e
conformidade e as atividades de controle desenvolvidas pelo banco em consonancia
com esse elemento do COSO determinam que essa estrutra esta bem desenvolvida
no Banco do Brasil.

Em relacdo aos 5% que acreditam serem poucos os intrumentos, cabe uma
investigacdo aprofundada para detectar as opinides. Pode-se considerar como
causa, a falha nos treinamentos ou o préprio desinteresse por parte dos gerentes.
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Em contraponto, pode-se fazer uma associagcdo com a questdo anterior para
tentar identificar os reais motivos do razoavel monitoramento por parte dos gerentes.
Presume-se que, se uma agéncia detém instrumentos apropriados para o
monitoramente e controle de riscos, cabe ao gestor o efetivo acompanhamento das

suas rotinas.

Todavia, pode-se justificar a falta de monitoramento por parte dos gerentes
pelas seguintes razdes: i) os objetivos de negécios parecem sobrepor os objetivos
de controle; ii) os gerentes preferem deixar a cargo do Nucleo de Controle
Operacional o monitoramento sistematico dos processos, produtos e servigos €; iii) o
Banco ja atingiu um estagio avangado de auto-monitoramento, ndo se fazendo
necessario 0 acompanhamento sistematico por parte dos gerentes. Sendo assim,
caso ocorra falta de monitoramento por conta da segunda e terceira razées, pode-se
considerar normal o resultado. Porém, se ocorre por conta da primeira razdo, €

necessario que o Banco tome medidas urgentes para correcao desse problema.

Na questao 13, indagou-se sobre a difusao e aplicacdo dos normativos sobre

conformidade nos processos internos.

B Nao ha difusao e aplicagao

O Ha pouca difusdo e aplicagao

O Ha razoavel difusdo e aplicagao
O Ha muita difuséo e aplicagéo

B Ha completa difusdo e aplicagao

J

GRAFICO 18 - Nivel de difusdo e aplicagdo dos normativos sobre conformidade nos

processos internos nas agéncias do Banco do Brasil.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.
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Os resultados obtidos com essa pergunta estdo plotados no Grafico 18 e
representam algo a ser observado pelos responsaveis pela disseminacao das
normas e leis. Do total de 50 inquiridos, sete (14%) afirmam que ha uma completa
difusdo e aplicagdo dos normativos; 14 individuos (28%) dizem que ha muita difusao
e aplicacao; 18 dos questionados, ou seja 36%, informam ser razoavel a difusao e
aplicacdo das normas; 10 ou 20% representam o total de individuos que dizem ter
pouca difusdo e aplicagdo; e um gerente (2%) afirma que ndo ha qualquer tipo de
difusdo e aplicacao das normas.

Primeiro, retrata-se a consideracao negativa. Esse gerente que afirma que o
Banco nao difunde e nem aplica os normativos pertinentes a conformidade legal esta
revelando algo improvavel dentro da instituicao, pois a maioria afirma que ha difusao
e aplicacao, mesmo que de forma razoavel. Sob esse aspecto, o resultado deve ser
considerado a parte, para tratamento isolado das reais causas da informacao
prestada. No entanto, percebe-se que nao ha unanimidade em relacao a intensidade
da difusédo e aplicacao dos normativos. Presume-se que a Diretoria responsavel por
essa atribuicdo nas agéncias deva aprimorar os meios utilizados para proliferacao

dos normativos.

De toda forma, considera-se aderente ao componente informacédo e
comunicacao do COSO a forma de atuagédo do Banco do Brasil em relacéo a difusao
e aplicacdo dos normativos sobre conformidade nos processos, uma vez que,

estruturalmente, as informagdes séo prestadas e comunicadas de forma adequadas.

Os procedimentos adotados para disseminar informacdo e sistematizar o
processo de comunicacdo pelo Banco, vistos nessa secado, explicam o resultado
apontado pela maioria dos gerentes. Os processos de auto-verificagdes sao
aplicados pelas agéncias e refletem a preocupacao dos gestores em acompanhar o
fluxo do processo de controle. Percebe-se que ha um entendimento dos gerentes
sobre a necessidade de aplicacao e difusdo dos normativos de controle.

A questdo 14 teve como objetivo identificar se os treinamentos oferecidos
pelo Banco aos funcionarios auxiliam no cumprimento das leis e normas aplicaveis a

Empresa.
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GRAFICO 19 - Relacdo entre os treinamentos oferecidos pelo Banco do Brasil e o

cumprimento de leis e normas.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

Em relacdo aos treinamentos oferecidos pelo Banco para o exercicio da
funcédo de compliance, o Grafico 19 traz os resultados a seguir.

Os gerentes que afirmam ser razoavel o auxilio dos treinamentos oferecidos
pelo Banco para a fungcdo de compliance sdo maioria: 20 no total da amostra,
representando 40% dos pesquisados. 12 gerentes (24%) afirmam que os
treinamentos oferecidos auxiliam muito o exercicio da fungédo. Entretanto, 16% ou
oito gerentes dizem ser pouca a influéncia dos treinamentos no cumprimento de
normas e leis. 10% alcancam os dois extremos: cinco gerentes afirmam que os
treinamentos atendem perfeitamente ao propédsito da pergunta e outros cinco

acreditam na sua insuficiéncia.

O resultado é intrigante, pois mais de 25% do total afirmam que os
treinamentos s&o pouco suficientes ou ndo sdo suficientes para auxiliar no
cumprimento de leis e normas. Esse dado pode justificar o resultado da questédo
anterior em relacdo a sua excegdo. Portanto, ha uma necessidade de
aprimoramento dos treinamentos e um aperfeicoamento de sua aplicacdo no tocante
ao publico alvo definido. Os gerentes de agéncia podem nao estar recebendo o
treinamento adequado.
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Esse resultado pode estar sendo tratado pelo Banco pois, como visto nessa
secdo desse trabalho, resolveu-se criar uma certificacdo interna em controles
internos, como fator para ascensado profissonal na empresa. Essa medida
proporciona aos atuais e futuros gerentes uma maior consolidacdo dos conceitos
sobre controles internos. Associa-se essa postura do Banco aos aspectos do
ambiente interno proferidos pelo COSO, no tocante as politicas e préaticas de

recursos humanos.

Finda-se o questionario com a questdo 15 dessa se¢édo, com o objetivo de
verificar se as orientacées das politicas no comportamento organizacional, assim
como o cbdigo de ética e as normas de conduta aplicadas pelo Banco do Brasil,

traduzem a preocupacao da Instituicao com a aderéncia a conformidade.

o8
m Nao traduzem

O Traduzem pouco

O Traduzemrazoavelmente
O Traduzem muito

B Traduzem completamente

o 26

J

GRAFICO 20 - Nivel de traducéo das orientagdes das politicas no comportamento
organizacional do Banco do Brasil em relagéo a conformidade.
Fonte: Resultados da pesquisa do autor.

O resultado tracado pelo Grafico 20 revela que os funcionarios do Banco
atribuem aos normativos pertinentes ao comportamento organizacional, bem como
a ética e conduta pessoal, como sendo os fatores que traduzem a preocupacéo da

instituicao em ter seu grau de conformidade elevado.

30% dos gerentes ou 15 em numeros absolutos informam que essa
preocupacao € traduzida completamente a funcao de compliance. Outros 52% (26
gerentes) créem que as normas de conduta e o cddigo de ética traduzem muito a

associacdo com o tema conformidade. 16% (oito gerentes) dizem que o
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comportamento organizacional, as normas de conduta e o codigo de ética traduzem
de forma razoavel a preocupacdo com o compliance e apenas um gerente (2%)

considera que a traducao seja pouca.

Esse dado pode ser analisado da seguinte forma: o fato de o Banco expor
claramente as orientacdes para o comportamento organizacional, assim como
disseminar o seu cédigo de ética e aplicar as normas de conduta, revela que o
funcionalismo, pelo menos parte dele, o considera meio de aderéncia a
conformidade, pois retrata parte dos principios de controle interno vistos na secao 2.
Na secdao 3 também sao identificados os propésitos do ambiente de controle
segundo a metodologia do COSO, que tratam da intergidade e valores éticos.

5.4.4.2 Analise sobre a conformidade legal

Num panorama geral, os objetivos de compliance do Banco do Brasil podem
ser considerados como algo a ser melhorado na instituicdo. Percebe-se uma
necessidade maior de informacéo e divulgacédo sobre a conformidade. Os gerentes,
por sua vez, devem buscar meios de suprir essa necessidade, uma vez que sao eles
0s responsaveis por disseminar essa cultura aos demais funcionarios das agéncias.
A Diretoria de Controles Internos (DICOI) deve ser provocada a melhorar sua
conduta em relagcdo aos aspectos de conformidade, no tocante ao repasse de

informacdes.

Observa-se que, de um total de sete questbes dessa secdo, apenas duas
confirmaram o pressuposto. Trés sugerem confirmagéo e outras duas apresentaram
resultados de neutralidade. Verifica-se, como fator positivo a empresa, o fato de

nenhuma das questdes dessa secao ter seus resultados negados.

Nas agéncias, a conformidade é medida através de aplicacdes de fichas de
auto-verificagdes (check-lists) nos processos, aos quais sdo atribuidos pesos para
checar sua eficacia. Esse mecanismo é aplicado pelos Nucop’s regionais e percebe-
se uma certa insatisfacdo por parte dos gestores na sua forma de aplicacéo.

Entretanto, o conhecimento dos normativos pertinentes aos controles internos deve
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ser avaliado de forma global, em todos os niveis. E na primeira camada, ou seja, nas

agéncias de varejo, que esta a porta de entrada para uma nao conformidade.

Desse modo, dentre todos os resultados apresentados, as questdes que
tratam da conformidade legal foram aquelas que tiveram menor indice de

confirmacdo do pressuposto.

Assim, como forma de analisar didaticamente os resultados da secao IV, o

Quadro 20 apresenta um resumo desses resultados.

Resultados da Pesquisa

IV - QUESTOES RELATIVAS A CONFORMIDADE LEGAL

Questao

Consideracoes sobre os resultados

Resultado da
validacao do
pressuposto

Q12

Predomina a neutralidade sobre o nivel de conhecimentos dos
gerentes sobre o Programa de Compliance do BB nas respostas
apresentadas, porém com um viés de confirmagao, pois 12% dos
gerentes afirmam conhecer totalmente, 34% que conhecem muito,
36% que conhecem razoavelmente, 10% que conhecem pouco € 8%
que nao conhecem.

Sugere
Confirmacao

Q12.2

A percepgao do gerente sobre a promogéo de cultura de controle de
forma sistematica revela-se, em sua maioria razoavel, ou seja, 46%.
No entanto 34% afirmam que ha promocao e apenas 2% acreditam
que o BB promove pouco, a cultura de controle.

Sugere
Confirmagao

Q12.3

Predomina a neutralidade, porém com certo viés positivo para o BB de
um acompanhamento sistematico dos normativos na condugdo dos
processos, produtos e servigos. 42% posicionam-se neutros, 34%
posicionam-se de forma positiva e apenas 6% de forma negativa.

Sugere
Confirmacao

Q12.4

Ha uma convergéncia na visao dos gerentes sobre os instrumentos de
monitoramento e controle dos processos, produtos e servicos pelas
agéncias. 66% apontam um resultado positivo para o BB. 29% sao
neutros em suas respostas e apenas 5% apontam um resultado
desfavoravel ao Banco.

Confirmagao

Q13

De acordo com a percepcdo dos gerentes ha um posicionamento
neutro em relacdo a difusdo e aplicabilidade dos normativos sobre
conformidade. 14% afirmam que ha uma completa difusao e aplicacao
dos normativos, 28% dizem ha muita difusdo e aplicacdo, 36%
afirmam ser razoavel, 20% dizem ser pouca e 2% afirmam que nao ha
difusdo e aplicacao das normas.

Neutralidade

Q14

Mais uma vez verifica-se neutralidade no posicionamento dos
gerentes. 40% afirmam que os treinamentos oferecidos pelo BB
auxiliam razoavelmente no compliance. 34% tém posicionamento
positivo para o banco e 26% posicionamento negativo.

Neutralidade

Q15

Predomina a percepcao de 82% dos gerentes de que as orientacdes
das politicas de comportamento organizacional, codigo de ética e
normas de conduta, refletem a preocupacéo do BB com a aderéncia a
conformidade.

Confirmacao

Quadro 20 - Resultados da verificacao do pressuposto na se¢ao IV do questionario.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com base nesses dados, pode-se inferir que hd uma necessidade de
aprimoramento dos procedimentos sobre conformidade na estrutura adotada pelo
Banco, uma vez que o indice de neutralidade é preponderante nos resultados. Desta
feita, mesmo que ainda represente certo nivel de adequacgao a estrutura do COSO,
ndo se pode confirmar esse pressuposto da pesquisa, caso seja comparado as

questdes anteriores.

Como os eventos sdao conduzidos através de processos, presume-se que, se
cada funcionario souber o fluxo dos eventos, havera uma minimizagdo das falhas.
Conforme definido pelo COSO, o controle interno € um processo e, por assim ser
concebido, deve ser conduzido como tal. Dessa forma, os objetivos terdo garantia

razoavel de atingimento.

Outra consideracao a ser feita estd nas orientagdes pautadas na ética e nas
normas de conduta. Elas sdo bem vistas pelos funcionarios. Esse fator é importante
no que diz respeito a conformidade, pois caracteriza-se como sélida a percepcao
dos gerentes em relagdo ao tema, levantado e alinhando-se as proposi¢cdes do
COSO no tocante ao ambiente de controle.



207

6. CONCLUSAO

Esta pesquisa analisou o nivel de adequacgao da utilizacdo da metodologia do
COSO no gerenciamento dos controles internos do Banco do Brasil, na visdao dos
gerentes de agéncia.

Sabe-se que a estrutura de um bom sistema de controle interno passa pela
consolidagdo da cultura de controle da empresa. O ambiente de controle
desenvolvido por qualquer empresa presume uma proliferagdo dos principios de
controle interno. Esse deve ser considerado o principal fator para que uma empresa

logre éxito nos seus obijetivos.

Por outro lado, os mecanismos que fardo a avaliagdo e o acompanhamento
das atividades ou processos, também revelam-se como fatores importantes na
consecucao dos objetivos empresariais. As determinacbes legais e as estruturas
existentes de avaliagdo dos controles internos convergem para um mesmo ponto: as

pessoas sao responsaveis pelos controles de suas atividades.

A analise dos instrumentos e dos elementos dos controles internos do Banco
do Brasil deu-se em funcao do atendimento dos objetivos especificos da pesquisa,
que buscou, na revisao de literatura, a fundamentacao dos preceitos do controle
interno, bem como a evidenciacdo da estrutura proposta pelo COSO na gestdo dos

controles internos e seus meios de aplicagéao.

Paralelamente a aplicacdo do questionario, fundamentaram-se, nas sec¢des 2
e 3, as proposicoes sobre a apresentacao e caracteristicas dos controles internos,
bem como evidenciaram-se os principios da metodologia do COSO, explorando seus
componentes e analisando seus objetivos, a fim de lastrear a resposta ao problema

de pesquisa.

Com base na literatura apresentada, consegue-se, entdo, deduzir que o
controle interno € um processo que aprimora a gestdo estratégica das empresas.
Entretanto, € visto como um processo complexo, envolvendo varios elementos que

interagem entre si a todo instante, na busca de atingir seus objetivos.
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Com isso, o controle interno deixa de ter a visdo puramente operacional e
passa a ser visto como um fator critico de sucesso entre as empresas. Se bem
implementado e conduzido, pode garantir a uma empresa a sua eficiéncia na gestao
estratégica e a identificacdo de possiveis perdas e a geracao de oportunidades no

futuro.

Entretanto, mesmo sendo recomendado por alguns organismos
internacionais, o COSO nao € a unica metodologia de gerenciamento de controles
internos e nem pode ser considerada como a mais eficiente. A metodologia eficiente

dependera dos objetivos tracados pela empresa.

Explica-se a constatacdo dessa afirmagcdo, também, com as seguintes
consideracgdes: em primeiro lugar porque ndo ha consenso na literatura de que o
COSO seja o melhor framework; segundo, porque existem outras metodologias de
gerenciamento que podem servir para varias empresas, de acordo com sua forma de
gestdo e objetivos a serem alcancados. Por exemplo, se uma industria quer
melhorar a eficiéncia de sua linha de producéo, ela devera focar mais nos processos
no intuito de identificar os gargalos para a melhoria continua. Desse modo, a
empresa devera adotar uma ferramenta de gerenciamento de controle interno
voltada para a atuagcao operacional, como o Turnbull. Do mesmo modo, uma
empresa que atua com gestdo de pessoas podera utilizar a metodologia do CoCo

para aprimorar seu desenvolvimento.

Por outro lado, se uma empresa resolve aumentar sua participacdo no
mercado como forma de ampliacdo, podera utilizar o COSO para verificar suas
eficiéncias e ineficiéncias, pois, dentre as metodologias apresentadas nesta
pesquisa, € a Unica que aplica uma visdo estratégica do ponto de vista da gestao
empresarial. Assim, pode-se deduzir que, por ser a unica metodologia que traz
aspectos estratégicos associados aos seus objetivos, torna-se a mais utilizada pelas

empresas e é recomendada por diversas entidades.

Sabe-se que os frameworks apresentados no presente trabalho podem ser
implementados nos diversos tipos de empresas. O direcionamento para a escolha de
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um ou de outro dependera exclusivamente dos objetivos tracados pela empresa e do

posicionamento dos seus gestores.

Ainda, como forma de subsidiar os conceitos que buscam resposta ao
problema de pesquisa, tecem-se algumas consideracdes a respeito do pressuposto

da pesquisa.

A aplicagdo do questionario serve para analisar o nivel de adequagéo da
utilizacdo da metodologia do COSO no gerenciamento dos controles interno do

Banco do Brasil, sob a 6tica dos gerentes de agéncia.

Com a divisdo do questionario em quatro se¢des, associadas aos objetivos do
COSO, percebe-se que a visdao dos gerentes condiz, ou seja, exprime aderéncia a
metodologia do COSO no processo de gestao e atingimento dos objetivos do Banco,
na eficiéncia e efetividade operacional, na confianca dos registros contabeis e
financeiros e, na conformidade com leis e normas aplicaveis a empresa. Desse
modo, valida-se o pressuposto da pesquisa. No entanto, cabem algumas
consideracdes sobre as quatro se¢des do questionario, que ajudaram a validar o

pressuposto, como seguem:

a) Na secao | do questionario, associando os resultados das trés questoes
que a compdem, pode-se constatar que, em sua maioria, os gerentes das agéncias

exprimem adequacao e conhecem a metodologia do COSO

De fato, os funcionarios estéo cientes dos objetivos, porém, como os gerentes
sdo responsaveis pelo efetivo gerenciamento dos controles internos de suas
agéncias, deveriam os mesmos discutir, na elaboragdo do planejamento estratégico
das agéncias, acbes sobre gestdo de controle interno. Essa é a fase onde podem
ser identificados os riscos e as oportunidades de cada agéncia, pois as mesmas
atuam em ambientes distintos. O Banco do Brasil, ao deixar de discutir com os
gerentes das agéncias informagdes sobre os controles internos, esta, no minimo,
perdendo oportunidades de melhoria na sua gestdo e na otimizagcdo de seus

recursos.
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b) Na secédo Il do questionario, constata-se que, para os gerentes das
agéncias de varejo, o Banco do Brasil adequa-se a metodologia do COSO, no
tocante a eficiéncia e efetividade operacional do gerenciamento dos controles

internos.

Pode-se afirmar, com razoavel grau de certeza, que a efetividade e a
eficiéncia operacional no Banco do Brasil, sdo vistas pelos gerentes das agéncias
como algo apropriado ao modelo de gestao do Banco e as premissas do COSO.

c) Na secéo lll do questionario, constatou-se também uma adequacao aos
principios de gerenciamento dos controles internos do COSO, sob a dtica dos
gerentes, e que os mesmos tém conhecimento sobre o assunto. Essa constatagédo
deu-se em funcao das respostas que, em sua maioria, validaram os pressupostos

fundamentados na metodologia do COSO quanto a esse aspecto.

O aspecto de confianca nos registros € algo complexo de ser analisado.
Entretanto, ao constatar a aderéncia aos principios metodolégicos do COSO, através
da visao de seus gerentes, pode-se deduzir que a estrutura apresentada pelo Banco
do Brasil esta sendo conduzida na mesma direcdo dos conceitos fundamentados

pela literatura.

d) Na secéao IV do questionario, que trata da conformidade as leis e normas, a
pesquisa conclui que, nesse aspecto, ha também uma validacdo do seu
pressuposto, pois, de acordo com os resultados, verifica-se o nivel de conhecimento
dos gerentes sobre o gerenciamento dos controles interno no Banco do Brasil

aderente aos principios do COSO, no tocante a conformidade legal.

Com base nesses dados, pode-se concluir que ha uma necessidade de
aprimorar a cultura de compliance. Mesmo que ainda represente certo nivel de
adequacdo a estrutura do COSO, nao se pode confirmar o pressuposto para o

Banco, se comparado aos resultados das questdes anteriores.

De modo geral, ao ser confirmado o pressuposto da pesquisa, pode-se

concluir que esta atingiu seu objetivo geral, pois, com base nos resultados, verificou-
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se que o nivel de adequacao da utilizacdo da metodologia no gerenciamento dos
controles internos do Banco do Brasil, do ponto de vista dos gerentes das agéncias
situadas na regidao metropolitana de Fortaleza, é aceitavel e esta alinhado aos
interesses da estrutura de controle interno proposta pelo Banco. Mostra-se, entao,
adequada a estrutura de gerenciamento de controle interno desenvolvida pelo
COSO.

Ressalte-se que a pesquisa nao conclui que a metodologia do COSO ¢é a
melhor ferramenta de gestdo de controle interno, uma vez que ndo ha na literatura
atual sobre controle interno uma corrente que defina o COSO como o framework
mais eficiente. Entretanto, por ser a Unica a associar elementos de gestao
estratégica em seus objetivos, presume-se que, por isso, seja a mais utilizada pelas
empresas do setor financeiro.

De toda forma, mesmo conseguindo a confirmacdo do pressuposto, a
pesquisa nao apresenta as causas dos resultados considerados ndo adequados
pelo Banco. Por esse aspecto, recomenda-se um estudo aprimorado para identificar
as causas do deslocamento de algumas questdes em relacdo a metodologia do
COSO.

Dessa maneira, acredita-se que o trabalho tenha agregado informagdes que
sirvam de base para outras pesquisas, no sentido de aprimorar estudos sobre o
tema Controle Interno, além de ter proporcionado um estudo dos componentes do
sistema de controle interno do banco em questéo, servindo, assim, de subsidio para

a melhoria dos fundamentos do controle interno na organizagéo.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1. VISAO GERAL DO PROJETO DE ESTUDO DE CASO

1.1 Titulo

A metodologia do COSO como ferramenta de gerenciamento dos Controles Internos
de uma Instituicdo Financeira

1.2 Questao de pesquisa

Qual o nivel de adequacdo da utilizacdo da metodologia do COSO como
gerenciamento dos controles internos no Banco do Brasil, segundo os gerentes de
agéncia?

1.3 Objetivo do estudo

Analisar o nivel de adequacdo da utilizacdo da metodologia do COSO no
gerenciamento dos controles internos no Banco do Brasil, na visdo dos gerentes de
agéncia.

1.4 Objetivos especificos

1. Apresentar conceitos e caracteristicas dos Controles Internos.

2. Evidenciar os principios da metodologia do COSO e sua aplicacao;

3. Analisar o nivel de adequacdo da utilizagdo da metodologia do COSO no
gerenciamento dos controles internos: no processo de gestdo e objetivos
estratégicos; na eficiéncia e efetividade operacional; na confianga dos registros
contabeis e financeiros; e na conformidade com leis e normativos aplicaveis a
Entidade.

1.5 Pressuposto da pesquisa

Os gerentes de agéncia do Banco do Brasil, responsaveis por operacoes e
resultados, conhecem e aderem a metodologia do COSO no processo de gestao e
atingimento dos objetivos do Banco, na eficiéncia e efetividade operacional, na
confianca dos registros contabeis e financeiros e na conformidade com leis e normas
aplicaveis a empresa.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

2.1 Aspectos metodolégicos

Pesquisa qualitativa, exploratéria, com a utilizacdo do método de estudo de caso
anico.

2.2 Unidade de analise

Agéncias do Banco do Brasil que integram a Regiao Metropolitana de Fortaleza.
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2.3 Subunidades de analise

Os gerentes gerais das agéncias bancarias.

2.4 Fontes de evidéncia

Pesquisa bibliografica, levantamento estruturado (questionario), documentacao.

2.5 Instrumento de coleta de dados

Questionario estruturado.

3. QUESTOES DO ESTUDO DE CASO

As questbes do instrumento de pesquisa para este estudo de caso visam a obter
informacdes sobre:

| — Questdes relativas ao processo de gestdo e atingimento dos objetivos da
empresa.

Il — Questdes relativas a avaliacao da eficiéncia e efetividade operacional.

[Il - Questdes relativas a confianca nos registros e relatérios financeiros.

IV - Questdes relativas a conformidade legal.

4. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO
O relatério deste estudo de caso contém a seguinte estrutura:

a. Introducao - apresentacdo do contexto do estudo, o problema, os objetivos, os
pressupostos, a justificativa e contribuicdo do estudo e a metodologia da pesquisa.

b. Referencial tedrico - formado por duas sec¢bes: a primeira abordando os aspectos
do controle interno, onde apresentam os conceitos e as caracteristicas, bem como
normas e estruturas de gerenciamento, além de sua relagdo com a tecnologia da
informacdo; a segunda apresenta os conceitos fundamentais sobre a origem do
COSO e suas caracteristicas, assim como 0s objetivos e seus componentes que
servirdo de base para a andlise da sua contribuicdo no gerenciamento dos controles
internos da instituicao financeira pesquisada.

c. Aspectos metodolégicos - caracteriza a pesquisa, define a populagédo e amostra e
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados no estudo, identificando os
procedimentos de coleta de dados, assim como a transformacgéo, o tratamento e a
analise dos mesmos. Também apresenta os aspectos limitadores da pesquisa.

d. Estudo de caso Unico - apresenta a empresa pesquisada, suas caracteristicas
gerais e 0s aspectos relativos ao controle interno. Em seguida, mostra os resultados
da aplicacdo do questionario de pesquisa para analisar a percepcao dos gerentes de
agéncia de varejo sobre a adequacgao da metodologia do COSO no gerenciamento
dos controles internos da empresa pesquisada.

e. Conclusao - apresenta a conclusao do estudo e as consideragdes finais.

f. Referéncias bibliograficas - contém o material bibliografico estudado e citado na
pesquisa.

g. Apéndices e Anexos - incorpora os instrumentos de pesquisa utilizados e alguns
documentos necessarios ao embasamento tedrico da pesquisa.
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM CONTROLADORIA
Mestrando: Romulo Paiva Farias

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Observacoes:

1. Este questionario tem o objetivo de coletar dados sobre a gestao dos controles internos no Banco do Brasil, a fim de fundamentar
dissertagdo de mestrado que tem como tema analisar a contribuigdo da metodologia do COSO no gerenciamento dos controles
internos em instituicdes financeiras, tendo como objeto de estudo de caso o Banco do Brasil.

2. Para que o resultado do trabalho de pesquisa seja fidedigno, pede-se que as respostas sejam atribuidas com o maior grau de
isencado e imparcialidade possiveis, lembrando que o mesmo revela uma opinido pessoal sobre o tema em questao.

3. Todas as respostas serdo tratadas de forma confidencial. Em nenhuma hipétese as pessoas serao identificadas no trabalho de
dissertagao, mantendo-se absoluto sigilo das respostas.

4. O questionario esta dividido em quatro partes. As partes referem-se a metodologia do COSO e esta distribuida de acordo com os
objetivos da framework.

5. A legenda esta numerada de 1 a 10, onde o nimero 1 representa o menor grau de concordancia ou entendimento sobre o tema e
0 numero 10 representa o inverso. Os numeros intermediarios estdo representados de acordo com a escala crescente de
concordancia ou entendimento. Assinale apenas um item (nimero) em sua resposta, marcando-a com X.

6. Pede-se gentilmente que o0 mesmo seja respondido em até dez (10) dias e remetido para o e-mail romulopf@yahoo.com.br ou
para a agéncia Avenida Imperador, prefixo 2903, em atencdo a Rémulo Farias.
7. Em caso de dividas, favor entrar em contato com Rémulo Farias no endereco eletrdnico romulopf@yahoo.com.br.

DADOS DE IDENTIFICAGAO

Nome:

Agéncia:

Nivel da Agéncia:
Telefone:

E-mail:

Local e data:

| - QUESTOES RELATIVAS AO PROCESSO DE GESTAO E ATINGIMENTO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA
1. O controle interno atua como um componente do processo de gestdao no Banco do Brasil?

3 4 5 6 7 8 [ 9 | 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

2. Os objetivos do processo de gestao do controle interno tém relacao direta com os objetivos estratégicos tracados pela
alta direcao do Banco do Brasil?

3 4 5 6 7 8 [ 9 | 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

3. Na formulacao do orcamento/planejamento estratégico, sdo discutidas, pelas agéncias, informacoes ligadas ao
gerenciamento dos riscos e do controle interno?

3 4 5 6 7 8 | o [ 10 |

Grau Minimo Grau Maximo
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Il - QUESTOES RELATIVAS A AVALIACAO DA EFICIENCIA E EFETIVIDADE OPERACIONAL
4. Em que nivel vocé identifica o controle operacional de sua agéncia?

s [ & ] s [ 6 [ 7 [ s SN

Grau Minimo Grau Maximo

5. Os indicadores que compo6em o Rating (indicador de desempenho para o risco operacional) das agéncias refletem de
forma eficiente os niveis de exposicao dos riscos que sua unidade de negdcio esta envolvida?

s [ a1 5 [ e [ 7 [ & HESHNINO

Grau Minimo Grau Maximo
6. Os indicadores que compoem a Perspectiva Processos Internos, representam os processos com maior exposicao a
riscos?

3 4 5 6 7 [ ¢ [T
Grau Minimo Grau Maximo

7. Com os atuais instrumentos de controle vocé consegue identificar os tipos de riscos (risco de imagem, risco legal, risco
de mercado, risco operacional, risco de crédito, risco de liquidez, etc.) que sado objetos de mitigacado pelo Banco?

3 4 5 6 | 7 | s
Grau Minimo Grau Maximo

8. O monitoramento dos indicadores de controle interno é feito de forma sistematica em sua agéncia?
3 4 5 6 7 8
Grau Minimo Grau Maximo

Il - QUESTOES RELATIVAS A CONFIANCA NOS REGISTROS E RELATORIOS FINANCEIROS

9. Para atender os principios de Governanca Corporativa o Banco criou a diretoria de Rl (Relagcdes com Investidores). Essa
iniciativa do Banco promove um maior grau de confianca ao acionista em relacao as informacées prestadas?

3 | a4 | 5 | e | 7 | 8
Grau Minimo Grau Maximo

10. Sua agéncia produz informacé6es essenciais e em tempo habil para que o Banco do Brasil faca a divulgacao dos
relatorios financeiros e contabeis?

3 4 5 6 7 8 [ o [ 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

11. O Banco do Brasil esta atendendo a recomendacéao do PILAR 3, do Novo Acordo de Basiléia, que trata da transparéncia,
ou seja, da divulgacao das informacoes de forma clara e concisa das suas exposicoes de risco?

3 4 | 5 | s 7 8
Grau Minimo Grau Maximo

11.2. Em relagéo as informacdes de DIVULGACAO ESSENCIAL e SUPLEMENTAR, caracterizadas no Pilar 3 do Novo
Acordo de Basiléia, o Banco do Brasil as apresenta de forma satisfatoria?

3 a [ 5 [ 7 g [ o [ 10 |
Grau Minimo Grau Maximo
Para um melhor entendimento, conceitua-se abaixo:
Divulgacgao Essencial — informagdes vitais que todos os bancos devem divulgar

Divulgagao Suplementar — publicadas por algumas instituicdes, dependendo do tipo de risco, ao método utilizado para
determinar o capital minimo ou ao nivel de adequagao do capital.
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11.3. Em relacdo a MATERIALIDADE, INFORMACAO PROPRIETARIA, FREQUENCIA e COMPARABILIDADE, descritas no
Pilar 3 do Novo Acordo de Basiléia, o Branco do Brasil expoe de forma adequada esses tipos de informacoes?

[+ [ 2 [ 3 a ] 5 | s 7 g [ o [ 10 |
Grau Minimo Grau Maximo
Para um melhor entendimento, conceitua-se abaixo:
Materialidade — uma informacéo € considerada material se sua omissao puder mudar ou influenciar a avaliagdo de um usuario.

Informagéao Proprietaria — o Comité reconhece que é importante determinar o nivel correto de divulgacao destas informagdes e
acredita que as recomendagdes representam o equilibrio necessario.

Freqgliéncia — as informagdes, que em virtude do dinamismo do mercado tornam-se rapidamente obsoletas, devendo ser
divulgadas mais frequentemente, sempre que a situagao assim o exigir, para que as decisées dos usuarios externos possam ser
tomadas sobre bases confiaveis.

Comparabilidade — o Comité, visando garantir uma compreensao mais adequadas das informacoes divulgadas, oferece
sugestdes da maneira como poderiam ser apresentadas, enfatizando, porém, que esta decisdo deve ser tomada pelos bancos.

IV - QUESTOES RELATIVAS A CONFORMIDADE LEGAL
12. Vocé conhece o Programa de Compliance do Banco do Brasil?

s [ a ] s | 6 [ 7 8 | o [ 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

* Se vocé assinalou entre o grau um (1) e o grau quatro (4) da questao acima, NAO responda as questées 12.2, 12.3 e 12.4.

12.2. O Banco do Brasil promove a cultura de controles internos e compliance de forma sistematica?
3 | a | s5 | & | 7 8
Grau Minimo Grau Maximo

12.3 Sua agéncia acompanha de forma sistematica o cumprimento das leis, normas e regulamentos externos na
conducao dos processos, produtos e servicos do Banco?

3 4 5 6 7 8 [ 9 | 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

12.4 As agéncias tém instrumentos para o monitoramento, controle e mitigacao do risco de compliance em processos,

produtos e servigos?
3 4 5 6 7 e [ o [ 10 |

Grau Minimo Grau Maximo

13. Os normativos sobre conformidade nos processos internos sdao bem difundidos e usualmente aplicados?

3 4 5 6 7 8
Grau Minimo Grau Maximo
14. Os treinamentos oferecidos pelo Banco aos seus funcionarios auxiliam no cumprimento das leis e normas aplicaveis a
empresa?
3 a 5 6 7 8 [ o [ 1w |
Grau Minimo Grau Maximo

15. As orientacoes das politicas no comportamento organizacional, assim como o codigo de ética e as normas de conduta
aplicadas pelo Banco do Brasil, traduzem a sua preocupacao com a aderéncia a conformidade?

3 4 5 6 7 8
Grau Minimo Grau Maximo
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ANEXO A — PRINCIPIOS ESSENCIAIS DA BASILEIA
Pré-Requisitos Para a Fiscalizacao Bancaria Eficaz

1. Um sistema eficaz de fiscalizagdo bancaria tera responsabilidades e objetivos
bem definidos para cada 6rgao envolvido na fiscalizacdo das organizagdes
bancarias. Cada um desses 6rgaos devera ter independéncia operacional e recursos
adequados. Uma estrutura legal apropriada para a fiscalizacdo bancaria também é
necessaria, incluindo disposicées referentes a autorizacdo das organizagdes
bancarias e sua fiscalizacao continua; poderes para tratar do cumprimento das leis,
assim como questbes de segurancga e solidez; e protecao legal para os funcionarios
dos 6rgaos de fiscalizacao. Devera haver acordos para a troca de informacao entre
os funcionarios da fiscalizacao e para a protecao do sigilo de tais informacgdes.

Licenciamento e Estrutura

2. As atividades permissiveis das instituicdbes que sao licenciadas e sujeitas a
fiscalizacdo como bancos devem ser claramente definidas, e o uso da palavra
"banco" nos nomes deve ser controlado, tanto quanto possivel.

3. A autoridade que concede as licengas 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 avaliacdo da estrutura de propriedade do banco, diretores e alta
administracdo, seu plano de operagcbes e controles internos, e a sua condicao
financeira projetada, incluindo a sua base de capital; nos casos em que o
proprietario proposto ou organizagdo controladora for um banco estrangeiro, deve
ser obtida uma autorizag&o, com antecedéncia, da fiscalizagdo do pais de origem.

4. Os fiscais dos bancos devem ter autoridade para estudar e rejeitar quaisquer
propostas para a transferéncia de propriedade ou controle acionario significativo dos
bancos existentes para outras pessoas ou organizagoes.

5. Os fiscais da atividade bancéaria devem ter a autoridade para estabelecer critérios
para analisar aquisi¢gdes ou investimentos significativos por parte de um banco e
assegurar que as afiliagdes ou estruturas corporativas ndo exponham o banco a
riscos indevidos ou comprometam a eficacia da fiscalizacao.

Regulamentos e Requisitos de Adequacao de Capital

6. Os fiscais da atividade bancéaria devem estabelecer requisitos minimos, prudentes
e adequados, de adequacéao de capital para todos os bancos. Tais requisitos devem
refletir os riscos que os bancos assumem, e devem definir os componentes do
capital, levando em consideracdo a sua capacidade de absorver prejuizos. Pelo
menos no caso dos bancos com atividades internacionais, esses requisitos nao
devem ser inferiores aqueles estabelecidos no Acordo de Capital da Basiléia e suas
emendas.

7. Uma parte essencial de qualquer sistema de fiscalizacdo é a avaliacdo das
politicas, praticas e procedimentos de um banco, no que se refere a concesséo de
empréstimos, e na realizagdo de investimentos e no gerenciamento continuo das
carteiras de empréstimos e investimentos.
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8. Os fiscais da atividade bancéaria devem estar convencidos de que os bancos estao
estabelecendo e observando as politicas, praticas e procedimentos adequados para
avaliar a qualidade dos ativos e a adequacgao 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 informacdo de gerenciamento que permitem que o0s
administradores identifiquem concentracbes na carteira, e os fiscais devem
estabelecer limites de adequacdo de capital para restringir as exposi¢coes dos
bancos a tomadores individuais ou grupos de tomadores relacionados.

10. Para evitar abusos decorrentes dos empréstimos a pessoas ou organizacoes
que tenham ligagbes com os bancos, os fiscais da atividade bancaria devem
implementar requisitos segundo os quais os bancos devem conceder empréstimos a
empresas ou individuos relacionados de forma 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 bancéaria 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 manutencao 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 exposicao 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 administracao) para identificar, medir, monitorar e controlar todos
0s 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 negécios. Esses controles
devem incluir arranjos bem definidos para a delegacdo de autoridade e
responsabilidade; separacdo das fung¢des que envolvam o comprometimento do
banco, o pagamento dos seus fundos, e o controle do seu ativo e passivo;
conciliacdo desses processos; salvaguarda do seu ativo; e funcdes 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 "conhecga-o-seu-
cliente", que promovam altos padrdes éticos e profissionais no setor financeiro e 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
fiscalizacdo tanto local quanto remota.
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17. Os fiscais da atividade bancéaria devem ter contato regular com a administracéo
do banco e conhecer as operacdes da instituicado na sua totalidade.

18. Os fiscais devem ter meios de coletar, rever e analisar relatérios de adequacéao
de capital e resultados estatisticos dos bancos, tanto isoladamente quanto em
conjunto.

19. Os fiscais devem ter um meio de efetuar a validacdo de informacbes de
fiscalizacdo, seja por meio de exames no local ou pela utilizagdo de auditores
externos.

20. Um elemento essencial na fiscalizacdo da atividade bancéria é a capacidade dos
fiscais de fiscalizar o banco de forma consolidada.

Requisitos de Informacéao

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 visao real e justa da situacao financeira
do banco e da lucratividade dos seus negécios, e de que o banco publique,
regularmente, balangos que reflitam, com justica, a sua situacao.

Poderes Formais dos Fiscais

22. Os fiscais da atividade bancaria devem ter, a sua disposicdo, medidas de
fiscalizacdo para exigir agdes corretivas em tempo habil, quando os bancos n&o
atenderem aos requisitos de adequacao de capital (como por exemplo, taxas
minimas de adequacao de capital), quando ocorrerem violagdes de fiscalizacéo, ou
quando os depositantes estiverem ameacados de qualquer outra maneira. Em
circunstancias extremas, isso deve incluir a possibilidade de cassar a licenca de
operacao do banco ou de recomendar a sua cassacao.

Atividade Bancaria Internacional

23. Os fiscais da atividade bancéaria devem praticar a fiscalizacdo global nas suas
organizagdes bancédrias que tém atividade internacional, monitorando
adequadamente e aplicando normas apropriadas de adequacéo de capital em todos
0s aspectos dos negdcios conduzidos por essas organizacées bancarias no mundo
inteiro, especialmente nas suas agéncias, joint-ventures, e subsidiarias no exterior.

24. Um dos principais componentes da fiscalizagcdo consolidada € o estabelecimento
de uma relacdao de troca de informagdes com os outros fiscais envolvidos,
especialmente as autoridades de fiscalizagao do pais anfitrido.

25. Os fiscais devem exigir que as operacoes locais dos bancos estrangeiros sejam
conduzidas de acordo com os mesmos padrdes elevados que sao exigidos das
instituicdes domésticas, e devem ter poderes para compartilhar as informagdes de
que os fiscais desses bancos no pais de origem necessitam, para os Recursos de
Informacao.



ANEXO B — RESOLUCAO BACEN 2.554/98

RESOLUCAO 2.554
Dispde sobre a implantacao e implemen-—
tacdao 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 NACIO-
NAL, em sessao realizada em 24.09.98, tendo em vista o disposto no
art. 4°, inciso VIII, da referida Lei, nos arts. 9° e 10 da Lei n°
4.728, de 14.07.65, e na Lei n° 6.099, de 12.09.74, com as alteracdes
introduzidas pela Lei n° 7.132, de 26.10.83,

RESOLYVEU:

Art. 1° Determinar as instituig¢des financeiras e
demais instituig¢des autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil a implantacgdo e a implementagao de controles internos voltados
para as atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informa-
¢des financeiras, operacionais e gerenciais e o cumprimento das
normas legais e regulamentares a elas aplicdveis.

Paragrafo 1° Os controles internos, independente-
mente do porte da instituigao, devem ser efetivos e consistentes com
a natureza, complexidade e risco das operagdes por ela realizadas.

Pardgrafo 2° Sdo de responsabilidade da diretoria
da instituicao:

I - a implantagdo e a implementacao de uma estrutura
de controles internos efetiva mediante a definicao de atividades de
controle para todos os niveis de negdcios da instituicéo;

IT - o estabelecimento dos objetivos e procedimentos
pertinentes aos mesmos;

IIT - a verificacgdo sistemdtica da adogdo e do cumpri-
mento dos procedimentos definidos em fungao do disposto no inciso II.

Art. 2° Os controles internos, cujas disposic¢des de-—
vem ser acessiveils a todos os funciondrios da instituicdo de forma a
assegurar sejam conhecidas a respectiva fung¢do no processo e as
responsabilidades atribuidas aos diversos niveis da organizacgéo,
devem prever:

I - a definigao de responsabilidades dentro da insti-
tuicao;

IT - a segregagao das atividades atribuidas aos
integrantes da instituicado de forma a que seja evitado o conflito de
interesses, Dbem como meios de minimizar e monitorar adequadamente

dreas identificadas como de potencial conflito da espécie;

IIT - meios de identificar e avaliar fatores internos e
externos que possam afetar adversamente a realizagao dos objetivos da
instituicao;

IV - a existéncia de canais de comunicagdo gque assegu-
rem aos funcionadrios, segundo o correspondente nivel de atuacdo, o
acesso a confidveis, tempestivas e compreensiveis informagdes consi-
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deradas relevantes para suas tarefas e responsabilidades;

V - a continua avaliacdo dos diversos riscos asso-—
ciados as atividades da instituicéo;

VI - o acompanhamento sistemdtico das atividades
desenvolvidas, de forma a que se possa avaliar se os objetivos da
instituicdo estao sendo alcancados, se os limites estabelecidos e as
leis e regulamentos aplicdveis estdo sendo cumpridos, bem como a
assegurar que dquaisquer desvios possam ser prontamente corrigidos;

VII - a existéncia de testes periddicos de seguranca
para os sistemas de informagdes, em especial para os mantidos em meio
eletrdnico.

Paragrafo 1° Os controles internos devem ser perio-—
dicamente revisados e atualizados, de forma a que sejam a eles incor-
poradas medidas relacionadas a riscos novos ou anteriormente néao
abordados.

Pardgrafo 2° A atividade de auditoria interna de-
ve fazer parte do sistema de controles internos.

Paragrafo 3° A atividade de que trata o pardgrafo
2°, quando nao executada por unidade especifica da prépria insti-
tuigao ou de instituigao integrante do mesmo conglomerado financeiro,
poderd ser exercida:

I - por auditor independente devidamente registrado
na Comissdo de Valores Mobilidrios - CVM, desde que nado aquele
responsavel pela auditoria das demonstracgdes financeiras;

IT - pela auditoria da entidade ou associagao de classe
ou de o6rgao central a que filiada a instituicéao;

IIT - por auditoria de entidade ou associagao de classe
de outras instituig¢des autorizadas a funcionar pelo Banco Central,
mediante convénio, previamente aprovado por este, firmado entre a en-
tidade a que filiada a instituicdo e a entidade prestadora do servi-
Go.

Pardgrafo 4° No caso de a atividade de auditoria in-—
terna ser exercida por unidade prépria, deverd essa estar diretamente
subordinada ao conselho de administracgdo ou, na falta desse, a dire-
toria da instituicéao.

Paragrafo 5° No caso de a atividade de auditoria in-—
terna ser exercida segundo uma das faculdades estabelecidas no para-
grafo 3°, deverd o responsavel por sua execucdo reportar-se direta-
mente ao conselho de administracgdo ou, na falta desse, a diretoria da
instituicao.

Paragrafo 6° As faculdades estabelecidas no para-
grafo 3°, incisos II e III, somente poderdo ser exercidas por coope-
rativas de crédito e por sociedades corretoras de titulos e valores
mobilidrios, sociedades corretoras de cambio e sociedades distribui-
doras de titulos e valores mobilidrios ndo integrantes de conglomera-
dos financeiros.

Art. 3° O acompanhamento sistemdtico das atividades
relacionadas com o sistema de controles internos deve ser objeto de



relatdérios, no minimo semestrais, contendo:

I - as conclusodes dos exames efetuados;
IT - as recomendagdes a respeito de eventuais defi-
ciéncias, «com o estabelecimento de cronograma de saneamento das mes-—

mas, quando for o caso;

IIT - a manifestagcdo dos responsaveis pelas correspon-—
dentes 4dreas a respeito das deficiéncias encontradas em verificacgdes
anteriores e das medidas efetivamente adotadas para sana-las.

Pardgrafo unico. As conclusbes, recomendacdes e mani-—
festacao referidas nos incisos I, II e III deste artigo:

I - devem ser submetidas ao conselho de administra-
¢do ou, na falta desse, a diretoria, bem como a auditoria externa da
instituicao;

IT - devem permanecer a disposicdo do Banco Central do
Brasil pelo prazo de 5 (cinco) anos.

Art. 4° Incumbe a diretoria da instituicdo, além das
responsabilidades enumeradas no art. 1°, paragrafo 2°, a promogdo de
elevados padrdes éticos e de integridade e de uma cultura organiza-
cional que demonstre e enfatize, a todos os funciondrios, a importén-—
cia dos controles internos e o papel de cada um no processo.

Art. 5° O sistema de controles internos deverad
estar implementado até 31.12.99, com a observancia do seguinte crono-—
grama:

I - definigao das estruturas internas que tornarao
efetivos a implantagdo e o acompanhamento correspondentes - até
31.01.99;

IT - definigcdo e disponibilizacao dos procedimentos

pertinentes - até 30.06.99.

Pardgrafo dunico. A auditoria externa da instituicgdo
deve fazer mencédo especifica, em seus pareceres, a observancia do
cronograma estabelecido neste artigo.

Art. 6° Fica o Banco Central do Brasil autorizado a:

I - determinar a adocgao de controles adicionais nos
casos em que constatada inadequagao dos controles implementados pela
instituicao;

IT - imputar limites operacionais mais restritivos a
instituigdao que deixe de observar determinacao nos termos do inciso I
no prazo para tanto estabelecido;

IIT - Dbaixar as normas e adotar as medidas Jjulgadas
necessarias a execucgdo do disposto nesta Resolucdo, incluindo a alte-
ragao do cronograma referido no art. 5°.

Art. 7° Esta Resolugédo entra em vigor na data de sua
publicacgao.
Brasilia, 24 de setembro de 1998.
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ANEXO C — CATEGORIAS DE CONTROLES ADOTADAS PELO BANCO DO BRASIL

Categorias de controles

1. Definicao e Comunicacao dos Propositos

5. Controles Diretos

1.1. Visao de futuro e missdo da empresa

.2. Objetivos estratégicos da empresa

.3. Objetivos das unidades

.4. Politicas e diretrizes de controles internos
.5.

1
1
1
1.5. Valores éticos e normas de conduta

2. Controles de Comprometimento

2.1. Estrutura organizacional — Fungoes
2.2. Mecanismos de responsabilidade
2.2.1. Descricao de cargos
2.2.2. Acordo de trabalho

2.2.3. Processo orcamentario

2.2.4. Reconhecimento de responsabilidades por

escrito

2.2.5. Outros mecanismos de responsabilidades
2.3. Mecanismos de
Motivagao/Recompensa/Punigao

2.3.1 Sistema de avaliagcdo de desempenho

2.3.2.Praticas de promocgao

2.3.3. Praticas de disciplina e demissao

2.3.4 Sistema de recompensa monetaria — PLR

2.3.5 Sistema de recompensa nao monetaria
2.4. Revisao de objetivos estratégicos pela Alta
administracéo e pelas Diretorias/Unidades
2.5. Outros controles de comprometimento

5.1. Normas e procedimentos interno

5.2. Algadas e limites

5.3. Segregacao de funcdes

5.4. Decisdes em colegiado

5.5. Conferéncias e autorizagdes

5.6. Rodizio de funcionarios

5.7. Validagdes — backtesting

5.8. Layout de formularios e sistemas

5.9. Sistema contabil — plano de contas

5.10. Conciliagbes

5.11. Mecanismos de protecdo de ativos e passivos

financeiros - hedge

5.12. Mecanismos de protegao do patriménio
5.12.1. Controle de acesso fisico

5.12.1. Manutengao de equipamentos
5.12.3. Inventarios fisicos

5.12.4. Mecanismos de seguranca fisica
13. Controles de acesso légico

14. Controles de servigos terceirizados
15. Testes de conformidade

16. Arquivo e preservagao de registros

1

5.
5.
5.
5.
5.17. Outros procedimentos de controle direto

6. Instrumentos de Mensuracao,
Monitoramento e Comunicacao

3. Planejamento e Avaliacao de Riscos

3.1. Analise da conjuntura politica e econdmica
nacional e internacional

3.2. Acompanhamento e andlise de leis, normas e
regulamentos externos

3.3. Planejamento de longo, médio e curto prazos

3.4. Gerenciamento de riscos em ativos e passivos
3.5. Metodologia de desenvolvimento de produtos,
investimentos e servigos

3.6. Ferramentas para analise e melhoria continua
de processos

3.7. Mecanismos de avaliagao de riscos e controles
(matriz de risco e controle)

3.8. Metodologias de auto-avaliagao de riscos e
controles

3.9. Pareceres da assessoria juridica

3.10. Planos de contingéncia

3.11. Outros métodos de avaliagao

6.1. Sistemas / Relatérios gerenciais
6.2. Andlises estatistica e financeira
6.3. Ferramentas de benchmarking

6.4. Pesquisa de satisfacao de clientes

6.5. Andlise da qualidade das auto-avaliagcbes de
riscos e controles
6.6. Mecanismos de monitoramento e de reporte
6.7. Canais de comunicacao

6.7.2. Com funcionarios

6.7.3. Com clientes

6.7.4. De denuncias

7. Mecanismos de Avaliacao do Bem-Estar
dos Funcionarios

4. Capacitacao/Aprendizagem Continua

4.1. |dentificagéo da necessidade de
conhecimento/habilidades

4.2. Ferramentas de auto-avaliagdo de
conhecimento/habilidades

4.3. Processo de selecao

4.4. Avaliagdo de desempenho — necessidade de
treinamento

4.5. Atividades de treinamento

4.6. Processo de planejamento de carreira
4.7. Recursos de apoio

4.8. Outros métodos de aprendizagem

7.1. Pesquisa de clima organizacional

7.2. Reunides participativas

7.3. Comunicagao com a alta administragéo
7.4. Processo de gerenciamento de equipes
7.5. Assisténcia pessoal

7.6. Analise de Isonomia

7.7.Condi¢cbes ambientais

7.8. Outros mecanismos de avaliagdo do bem-
estar dos funcionarios

8. Controles de Supervisao

8.1. Auditorias internas

8.2. Auditorias externas

8.3. Auditorias de érgaos reguladores
8.4. Consultorias externas

8.5. Comissao superior de auditoria
8.6. Outros controles de supervisao
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