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RESUMO

No mundo globalizado atual, onde a competitividade no setor financeiro &
cada vez mais acirrada, é imprescindivel que as organiza¢cfes olhem para dentro de
si mesmas e refltam sobre o conceito de compliance como forma de
sustentabilidade ao longo do tempo. A existéncia de valores éticos e normas de
conduta sado hoje ndo sO exigidos pelos acionistas, mas também pelos clientes,
tornando-se um diferencial mercadolégico e agregando valor a empresa. Como
forma de proporcionar subsidios a alta administracdo das organizacdes para a
tomada de decisOes estratégicas, os sistemas de controles internos constituem-se
de relevantes mecanismos para garantir, de forma razoavel, mas néo absoluta, tal
longevidade. Também esta inserida nesse contexto uma cultura corporativa voltada
para controles, comprometida com a exceléncia na realizacdo das atividades da
organizacao e envolvendo todos os niveis funcionais. Com base no pressuposto de
gue a existéncia de falhas operacionais rotineiras néo tratadas pode comprometer
seriamente o futuro da empresa o presente estudo tem por objetivo maior a analise
sobre as causas da existéncia de falhas operacionais, aquém dos niveis
considerados aceitaveis, em uma agéncia do Banco do Brasil, e ao final propor
acOes para sua mitigacdo. O método escolhido foi o de estudo de caso, sendo
coletadas evidéncias em sistemas internos do Banco e também por entrevistas em
profundidade aplicadas a funcionarios da agéncia. Esses dados, relacionados com o
referencial tedrico, formaram subsidios para as conclusdes sobre o problema de
pesquisa, possibilitando apresentar de forma convincente solucdes para a melhoria

dos processos.

Palavras-chave: controles internos, cultura de controle



ABSTRACT

In the current globalized world, where the competitiveness in the financial
sector is each incited time more, it is essential that the organizations look at inside for
of itself same and reflect on the concept of compliance as form of support throughout
the time. The existence of ethical values and norms of behavior today are not only
demanded by the shareholders, but also by the customers, becoming a marketing
differential and adding value to the company. As form to provide subsidies to the high
administration of the organizations for the taking of strategical decisions, the systems
of internal controls consist of excellent mechanisms to guarantee, of form
reasonable, but not absolute, such longevity. Also this inserted in this context
corporative culture directed toward controls, compromised with the excellence in the
accomplishment of the activities of the organization and involving all the functional
levels. On the basis of estimated of that the existence of treated routine operational
imperfections cannot seriously compromise the future of the company the present
study it has for bigger objective the analysis on the causes of the existence of
operational imperfections, on this side of the considered levels acceptable, in an
agency of the Bank of Brazil, and to the end to consider action for its quenching. The
chosen method was of case study, being collected you also evidence in internal
systems of the Bank and for interviews in depth applied the employees of the
agency. These data had formed subsidies for the conclusions on the research
problem, having made possible to present of convincing form solutions for the

improvement of the processes.

Key-words: internal controls, control culture.
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1. INTRODUCAO

Nos tempos atuais, o cenario mundial € de crise financeira. Quebra de
bancos, escassez de crédito, reducao de prazos e elevacao das taxas de juros sao
consequéncias naturais em um mercado turbulento, onde impera o receio por parte
dos investidores.

O fato derradeiro para a deflagracéo da crise atual foi a queda acentuada do
valor dos titulos sub-prime no mercado norte-americano ocorrida nos ultimos anos,
espalhando prejuizos pelos quatro cantos do mundo. Nas instituicdes financeiras, a
preocupacao controles internos e riscos operacionais aumentou por conta das
perdas contabilizadas pelas empresas do segmento.

Em entrevista a Gazeta Mercantil, a diretora de Gestdo de Risco
Operacional do Barclays Capital, Catherine Cullen, considera que "existe uma
relacéo de causa e efeito no que vem acontecendo. Se o efeito esta relacionado ao
risco de crédito, por tras desse cenario existem questdes operacionais envolvidas”,
considerando importante integrar as diferentes gestdes de riscos - de crédito,
mercado e operacional - nas organizacodes.

Isso nos remete ao passado, onde grandes perdas foram ocasionadas
devido a fragilidades nos processos de controles internos ou no gerenciamento de
instituicbes, como nos casos do Barings Bank, Sumitomo, Orange County Fund,
Herstatt e Franklin National.

Mas, afinal, qual a importancia do controle e gerenciamento de riscos em
uma instituicdo?

Ao descobrir a primeira fraude, os empreendedores tentaram criar medidas
para evitar que acontecessem novamente, trazendo-lhes a sensacdo de dominio
sobre as operagbes da empresa. Surgiram entdo as primeiras acdoes de controles
internos.

A importancia do papel dos controles internos aumentou a medida que o
mercado foi tornando-se cada vez mais complexo e competitivo. Os proprietarios, o
governo e até mesmo os clientes, passaram a preocupar-se ndo s6 com os lucros,
mas também com a real situacdo das organizagfes. Com a criacdo do Comité de
Basiléia para Supervisdo Bancéria, em meados nos anos 70, procurou-se

regulamentar o sistema financeiro de forma mais sistematica. Tendo com principios
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as boas préticas financeiras e dotado de procedimentos circunspectos, o Comité
iniciou 0 processo de saneamento do sistema financeiro internacional. No Brasil,
aderindo as praticas internacionais, os 6rgaos reguladores do sistema financeiro
passaram a implementar novas regras para o combate a lavagem de dinheiro e
operacoes financeiras ilicitas, levando as instituicdes do ramo financeiro a promover
um ciclo de profundas reestruturacdes organizacionais.

Em 1994, o operador de derivativos do Barings Bank, Nicholas Leeson, era
visto como o mais promissor funcionario da instituicdo. Conseguindo sozinho quase
20% dos lucros do Barings, tornou-se poderoso no escritorio do banco em
Singapura, sem qualquer supervisdo ou atribuicdo de limites operacionais. Pouco
depois, o operador posicionou o Barings em varios derivativos do mercado asiatico.
Nos primeiros meses de 1995 o mercado acionario japonés caiu 15%, causando
enormes prejuizos ao banco. Confiante em suas predicdes e sem supervisao,
Leeson tomou posi¢des ainda maiores sobre os mesmos derivativos, achando que o
mercado, e ndo ele, estava errado. O fato resultou na quebra do Barings, que
acabou comprado pelo holandés Internationale Nederlanden Group por uma libra
esterlina.

O caso citado é uma tipica quebra decorrente da falta de controles
operacionais, onde o risco de falha humana, aliado a inexisténcia de alcadas foi
determinante. Ao longo da historia, verificou-se que as principais causas para a
guebra das instituicbes financeiras séo invariavelmente a deficiéncia nos sistemas
informacfes e de controles internos. Dada a importancia do assunto no contexto
atual, o presente trabalho terd como tema o sistema de controles internos no Banco
do Brasil, aplicados a Agéncia Santana do Livramento (RS).

Durante os ultimos anos, mesmo com o bom histérico de resultados
financeiros da agéncia, o baixo nivel de conformidade dos processos preocupa nao
s6 os administradores da unidade como os funcionarios de geréncia média. Sem
estudos especificos, era dificil implementar medidas para sua melhoria, sendo as
acOes tomadas até entdo reativas, esporadicas e pouco eficazes.

Como o indice de conformidade adotado pelo Banco, a ser descrito mais
adiante, leva em conta uma férmula que considera médias histéricas, em uma
agéncia com um indice ruim, qualquer descuido causava sua piora para patamares

nao aceitaveis pelo Banco.
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O presente estudo tem como objetivo principal identificar as causas do baixo
indice de conformidade na Agéncia Santana do Livramento (RS) e, ao final, como
objetivo especifico, propor acdes para sua continua melhoria.

A justificativa para o trabalho € a melhoria da qualidade nos processos
internos da Agéncia, colaborando para o atendimento dos objetivos propostos e
considerados aceitaveis pelo Banco do Brasil.

Para o presente trabalho, o método considerado mais adequado foi o estudo
de caso do tipo descritivo, com o intuito de analisar o fenbmeno especifico descrito
como objetivo principal. As evidéncias foram coletadas de sistemas internos do
banco e entrevistas semi estruturadas.

A estrutura do presente trabalho inicia pela revisdo tedrica, que é
sequenciada pela andlise das evidéncias apuradas. Por fim, sdo expostas as

conclusdes e recomendacgdes a administracdo da agéncia.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as bases conceituais a respeito de
controles, risco, comportamento organizacional, legislacdo e boas praticas no setor

financeiro.

2.1. CONTROLES

Listada por Taylor como uma das cinco fungbes béasicas dentro da
administracdo, o enfoque a funcdo controle é cada vez maior dentro da
administracdo moderna.

Segundo GERNSTER (apud GOMES, 2004), “o controle € uma fungéo
gerencial que tem como principal objetivo assegurar que uma pratica, decisdo ou
diretriz esteja sendo aplicada dentro dos padrdes estabelecidos para ela”.

Essa atividade faz parte do processo administrativo, que, mediante a
comparacao dos padrdes, procurara medir e avaliar o desempenho e o resultado
das acdes. Com isso, posteriormente, podera oferecer aos tomadores de deciséo
informacfes suficientes para corrigirem e reforcarem esse desempenho ou

interferirem em func&o dos processos administrativos.

2.1.1. Controles internos

Segundo D’AVILA E OLIVEIRA (2002), o conceito de controles internos tem
“significados diferentes para diferentes pessoas’”, e 0 grande numero de
interpretacfes impede que seja definido de maneira consensual.

Para D’AVILA E OLIVEIRA (2002), existem conceitos fundamentais para a definicdo
de controles internos. Séo eles:

- E um processo, considerado um meio, e ndo um sim em si mesmo.
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- E executado por pessoas, de todos os niveis da organizacdo, ndo somente de
manuais e formularios.
- Proporciona seguranca razoavel, mas nunca absoluta, para o gerenciamento.
- Serve para atingir objetivos em uma ou mais categorias, separadas, mas
sobrepostas.

Para MARSHALL (2002), ao contrario da perspectiva de gestdo da
qualidade, o controle interno € visto como um processo corporativo essencial e ndo

como alguma “melhor pratica” externa a qual se deve aderir.

2.1.2. Funcéo dos controles internos

Segundo o BANCO DO BRASIL (2005), a finalidade dos controles internos €
assegurar que:
o Os negocios de um banco sejam conduzidos de maneira prudente e de

acordo com politicas e estratégias estabelecidas pelo Conselho de Administracéo;

o As transacdes somente sejam efetuadas mediante autorizacdo competente;
o Os ativos sejam protegidos e os exigiveis controlados;
o A contabilidade e outros registros fornecam informacdes completas, precisas

e oportunas; e
o A administracdo seja capaz de identificar, avaliar, administrar e controlar os

riscos do negécio.

2.1.3. Sistemas de controles internos

Segundo o Grupo de Trabalho ABBI (2003), o sistema de controles internos
define-se pela totalidade das politicas e procedimentos instituidos pela
administracdo de uma instituicdo financeira, para assegurar que 0s riscos inerentes

as suas atividades sejam reconhecidos e administrados adequadamente.
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Em outra definigéo, os sistemas de controles internos sao formados por um
conjunto de normas e principios com o objetivo de proporcionar, aos diferentes
integrantes e parceiros, informagdes fidedignas sobre a empresa (BANCO DO
BRASIL, 2005).

Um elemento chave da abordagem prudencial, conforme o Manual da
Supervisdo do Banco Central é a adequacéo e efetividade dos controles internos em
uma instituicao financeira.

“A verificagdo da cobertura e da eficacia desses controles, a luz das diretrizes em
vigor e das melhores praticas, € uma parte significativa de qualquer inspecao dos
orgaos reguladores em uma institui¢cao financeira” (ABBI, 2003).

Em 1997, o comité da Basiléia divulgou os “Principios Essenciais da
Basiléia”, indispensaveis para um sistema de supervisao realmente eficaz. Assim, ao
aderir ao acordo, os bancos centrais devem efetivamente aplicar esses principios na
supervisao das organizacdes financeiras de suas jurisdicoes.

Para os integrantes do COSO — Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Comission (apud BANCO DO BRASIL, 2005), o controle interno € um
processo, desenvolvido para garantir que sejam atingidos os objetivos da empresa,
com razoavel certeza, nas categorias a seguir:

a) Eficiéncia e efetividade operacional: resguardo dos seus ativos e

prevencao e deteccao de fraudes e erros.

b) Confiabilidade dos demonstrativos financeiros: integridade e exatidao dos
registros contabeis e financeiros.

c) Conformidade com as leis e normativos em vigor: comprimentos dos
normativos e aderéncia a legislacédo a qual esta subordinada.

Os processos de controles internos indicam o caminho para o atendimento
dos objetivos propostos, mas nunca serdo garantia para tal. Isso se deve aos
seguintes fatores:

a) Custo/beneficio: o custo do processo de controle necessariamente deve

ser inferior ao custo da consumacéao do risco controlado.

b) Conluio entre pessoas: o conhecimento dos processos pode levar as
pessoas responsaveis pelos controles a burlar o sistema com objetivos
ilicitos.

c) Eventos externos. Eventos que estdo além do controle de qualquer

organizagao.
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Desse modo, o processo de controles internos é formado por cinco

elementos, sempre interrelacionados, a saber:

a) Avaliacdo e Gerenciamento de Riscos: E a identificacdo e andlise dos
riscos associados ao nao cumprimento das metas e objetivos
operacionais, de informacao e de conformidade. O conhecimento de tais
riscos forma a base para definir como ser&o gerenciados.

b) Atividades de Controle: Segundo a COSO (apud BANCO DO BRASIL,
2005), sao atividades que, quando executadas em tempo e de forma
adequada, proporcionam a mitigagdo ou gerenciamento dos riscos,
podendo ser de natureza preventiva ou detectiva.

c) Informagéao e Comunicagéo: “A informagédo € o combustivel que move as
organizagdes”. A maxima refere-se a importancia da informacao, e sua
adequada divulgacao, dentro de uma estrutura organizacional. O fluxo de
tais informacdes resulta no processo de comunicacdo, podendo ocorrer
em todas as direcbes, e considerado essencial para o bom
funcionamento dos controles internos.

d) Monitoramento: E a avaliacéo dos controles internos ao longo do tempo,
indicando se sao efetivos e adequados para atendimento dos objetivos
propostos. O monitoramento € feito através do acompanhamento
continuo das atividades e também por avaliacbes esporadicas, seja
individuais ou de todo o sistema.

e) Ambiente de Controle: E a cultura de controle da empresa. Talvez, o
mais importante fator, sera visto em secéo especifica mais adiante mais

adiante.

2.2. RISCO

Risco pode ser definido como a combinacdo entre a probabilidade de
ocorréncia de um evento e suas consequéncias.

Para CROUHY (2007), “em mercados financeiros, como também em
atividades comerciais, se alguém deseja atingir uma taxa mais alta de retorno sobre

a média tem de assumir freqiientemente mais riscos”.
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Em todos os tipos de negocios existe a possibilidade de eventos e
consequéncias que proporcionam oportunidades de beneficios ou ameacas ao
sucesso.

Segundo MARSHALL (2002), “uma visdo mais defensiva de risco o
considera como sendo um perigo para a empresa e procura minimizar grandes
eventos de impacto negativo, como perdas decorrentes da inadimpléncia de clientes,
fraude ou desastres naturais e humanos.”

Existem diversos tipos de riscos nas atividades de uma instituicdo bancaria,
dos quais podemos relacionar os riscos de mercado, de crédito, legais, de liquidez,
de conjuntura, de imagem e 0s riscos operacionais.

Devido ao enfoque do presente estudo, sera abordado apenas o ultimo.

2.2.1. Riscos Operacionais

A definicdo de Risco Operacional, conforme o artigo 2° da Resolucéo 3.380,
€ a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou
inadequacéo de processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos,
incluindo o risco legal associado a inadequacao ou deficiéncia em contratos firmados
pela instituicdo, bem como a san¢cfes em razdo de descumprimento de dispositivos
legais e a indenizagcbes por danos a terceiros decorrentes das atividades
desenvolvidas pela instituicdo.

Segundo DUARTE JUNIOR (1993), o risco operacional esta relacionado as
possiveis perdas como resultado de sistemas e/ou controles inadequados, falhas de
gerenciamento e erros humanos, podendo ser dividido em trés grandes areas:

a) Risco organizacional: ineficiéncia  organizacional, administracéo

inconsistente e sem objetivos de longo prazo bem definidos, fluxo de

informacdes deficientes, responsabilidades mal atribuidas, fraudes, acesso a

informacdes internas por parte de concorrentes, etc.

b) Risco de operacdes: relacionado com problemas em sistemas,

processamento e armazenamento de dados, etc.

c) Risco de pessoal: refere-se a problemas como méo de obra néao

gualificadas, pouco motivada, com personalidade fraca, etc.
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Para HOFFMAN (1996), os riscos operacionais se relacionam a todas as
fases do processo de negdcios, desde sua concepgdo até sua execucao e entrega,
abrangendo a linha de frente, o apoio intermediério e o suporte.

De acordo com NOGUEIRA (2005), “os riscos sdo independentes, mas
podem correlacionar-se”. Portanto, mesmo na area de crédito pode haver perdas em
razdo de falhas operacionais. Seguindo a linha de raciocinio, PARENTE (2005) cita
gue “também a inadimpléncia de uma operagdo de crédito pode ser resultado do
risco operacional, caso ndo tenha sido observada a algada para seu deferimento ou
tenha ocorrido fraude, por exemplo”.

E impossivel eliminar os riscos relacionados as atividades de uma empresa,

porém, existem maneiras de mitiga-lo e gerencia-lo.

2.2.2. Gestdo de Riscos

Parte vital do gerenciamento estratégico de qualquer organizacao, é atraves
do processo de gestdo de riscos que essas identificam os riscos relacionados as
suas atividades como o objetivo de obter beneficios substanciais de cada atividade e
da inter-relacdo entre elas todas.

Como vimos anteriormente, 0s riscos podem resultar em ameacas ou
oportunidades, mas geralmente o processo de gestdo de risco esta associado
apenas as consequéncias negativas, devendo, portanto, estar focado na prevencao
e mitigacao destas.

MARSHALL (2002) entende que “o risco tende a reduzir o valor de empresas
e 0 bem-estar individual ao limitar a capacidade da geréncia de atingir seus
objetivos. A geréncia de riscos procura limitar essa reducdo, assim aumentando o
valor da empresa”.

O foco de uma boa gestédo de risco € a identificacdo e o tratamento desses,
devendo ser um processo continuo e progressivo.

Para DUARTE JUNIOR (1993), existem quatro elementos fundamentais para
0 sucesso na implementacdo do gerenciamento de riscos corporativos, quais sejam,
cultura corporativa para riscos, pessoal qualificado, procedimentos internos e

tecnologia
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Nas décadas de 80 e 90, houve grandes avancos nas ferramentas e
técnicas de gestdo de risco relacionadas a areas especificas, porém, esses avangos
decorreram da tendéncia de considerar isoladamente as linhas de negécios e riscos
de atividades, sem considerar que o fato que esses riscos, interrelacionados,
afetariam outras linhas de negdcios e a empresa como um todo. Para CROUHY
(2007), esse problema era causado por uma ampla cultura organizacional que
favorecia frentes de negdcios baseados em retornos de curto prazo, contrariando de
métodos mais apropriados de retornos ajustados a risco de longo prazo.

Um grande desafio ainda existente € lidar com riscos que ndo podem ser
mensurados, ndo apenas riscos de eventos incertos, mas também os riscos como
falta de ética e o risco de reputacao.

E fundamental para um sistema eficaz de controles internos uma cultura
organizacional baseada em valores éticos, praticado pela alta administracdo e

difundido em todos os niveis da organizacgao.

2.3. COMPLIANCE

E o dever de cumprir, de estar em conformidade e fazer cumprir
regulamentos internos e externos impostos a atividade da instituicdo (BANCO DO
BRASIL, 2005).

Sempre foram caracteristicas importantes para as instituicbes de todo o
mundo a transparéncia, a gestao de riscos e o cumprimento das leis em vigor.
Compliance, traduzida para o portugués como conformidade, pode ser considerada
fundamental para a sustentabilidade das organizacoes.

Sobretudo, compliance é uma obrigacao de cada um dos integrantes de uma
instituicdo. Estes devem ser responsaveis e engajados na aplicacdo de todos os
normativos relacionados as suas atividades. Dessa forma, o desconhecimento dos
normativos néo é desculpa para cometer uma infracéo.

De acordo com definicdo do BIS/Comité de Basiléia, risco de compliance
consiste no risco de sancdes legais ou regulatérias, de perda financeira ou de
reputacédo que um banco pode sofrer como resultado da falha no cumprimento da

aplicacdo de leis, regulamentos, cédigo de conduta e padrdes de boas préticas
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bancarias. Diversas vezes também é entendido como “risco de integridade”, devido
ao estrito relacionamento entre a reputagcdo de um banco e sua aderéncia a
principios de integridade e equidade.

Para a FEBRABAN (2003), a missdo de compliance é tida como garantir,
conjuntamente com as demais areas, a adequacdo, o fortalecimento e o
funcionamento do sistema de controles internos de uma instituicdo, objetivando
atenuar os riscos conforme a complexidade de seus negdcios, assim como difundir a
cultura de controles, assegurando o efetivo cumprimento das leis e regulamentos
vigentes.

E importante lembrar, segundo o BANCO DO BRASIL (2005), que a
conformidade € um estado que se encontra alguma coisa ou pessoa, € ndo uma
situagdo permanente, exigindo, dessa maneira, um monitoramento constante. Ja os
controles internos, por sua vez, S40 um processo e ndo somente um procedimento
ou politica aplicado em um periodo de tempo. Sob esse ponto de vista, a funcéo
conformidade ndo pode ser confundida com controles internos, ja que ela é apenas

um dos elementos integrantes desse conjunto.

2.4. NORMAS PRUDENCIAIS

2.4.1. Acordos de Basiléia

O Comité de Basiléia, em conjunto com o0s 6rgaos supervisores de todo o
mundo, da énfase a importancia do processo de controles internos saudaveis nas
instituicBes financeiras. Essa se deve, principalmente, as enormes perdas sofridas
pelos bancos nos ultimos tempos em decorréncia de falhas em seus processos
internos.

Ao analisar as causas das perdas, verificou-se que elas poderiam ser
evitadas se as instituicoes tivessem sistemas eficazes de controles internos.

Com a publicagdo do Acordo de Capitais de 1998, ou simplesmente Basiléia I, 0
Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia iniciou profundas modificagcbes nas

regulacdes do setor.
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Para CROUHY (2007), o acordo buscava aumentar os coeficientes de
capital que fossem normalmente considerados baixos e conciliar coeficientes
minimos de capital para bancos nos principais mercados do mundo. Seu enfoque
era relacionado ao risco de crédito, considerado naquele momento como fator
predominante de risco nas atividades bancérias.

Entretanto, o acordo de 1998 foi considerado falho, por motivos como o de
ndo levar em conta a diferenciacdo dos riscos de crédito entre os tomadores, ndo
incentivar técnicas de mitigacao de risco, entre outros.

Em 2004, o Comité de Basiléia publicou um novo acordo, conhecido como
Basiléia Il, construido para sanar as deficiéncias acordo anterior e ser aplicado em
bancos com diversos niveis de complexidade e sofisticagéo.

Seus principais objetivos eram:

a) Proporcionar solidez e confianca ao sistema financeiro através da

manutenc¢do do nivel de capital dos bancos.

b) Aprimorar a igualdade competitiva entre os mercados, de forma a
desestimular os paises a criarem regras proprias para atracdo de
investidores.

c) Abordagem os riscos de forma mais ampla, abrangendo também riscos
como o operacional, de mercado, etc.

Embora tenha sido criado para atualizar o antigo acordo, as novas regras de Basiléia
Il ndo substituirdo o Acordo de 1998, e é incerta a completude com que sera

adotado pelos reguladores nacionais ao redor do mundo (CROUHY, 2007).

2.4.2. Resolucado BACEN 2.554

A Resolucdo 2.554, publicada pelo BACEN - Banco Central do Brasil em
1998, e alterada pela Resolu¢do 3.056 em 2002, dispde sobre a implantacdo e
implementacéo de sistema de controles internos nas instituicdes do ramo financeiro.
Seus parametros foram elaborados de forma a acompanhar as recomendacdes do
Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia. No entanto, permitiam que cada

instituicdo adotasse o modelo mais adequado aos seus negoécios.
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Para FORTUNA (2008), a preocupacdao do BACEN foi a de que os
elementos dos controles internos estivessem em conformidade com 0s riscos
envolvidos no negécio, sendo sua esséncia contida nos seguintes artigos:

Artigo 1 — Implantagdo do sistema normativo, verificando de maneira

sistémica sua adogdo e cumprimento.

Artigo 2 — Divulgacdo do sistema normativo em todos os niveis da

instituicdo; avaliacdo sistematica dos riscos; seguranca nos sistemas de

informacéo; adocéo de processos de auditoria interna.

Artigo 3 — Emisséo de relatérios periddicos para érgaos internos e externos.

2.5. CONTROLE INTERNO COMO PRATICA CULTURAL

Nesse capitulo serdo analisados, com base nas abordagens tedricas em
vigor, 0s aspectos que podem permitir a interpretacdo da consolidacdo dos controles
internos como pratica cultural dentro das organizacoes.

Primeiramente serdo abordados conceitos relacionados as boas praticas do

mercado. Mais adiante, a aplicacédo desses nas instituicdes do ramo financeiro.

2.5.1 Etica

Derivada do termo grego “ethos”, que significa costumes e habitos sociais,
ética pode ser definida como reflexdo critica sobre a moral e os bons costumes.
DOLAN e GARCIA (2006), consideram que a ética relacionada aos negocios
geralmente diz respeito a fatores éticos e morais vinculados a decisées individuais
tomadas pelo funcionario.

Relacionado a instituicbes bancéarias, a ética negocial envolve em sua
esséncia decisfes da alta administracdo, como por exemplo, o estabelecimento de
cbdigos de ética e/ou conduta, a tomada de decisdes de negdcios que representem
um dilema moral ou ético, o respeito aos direitos humanos e a diversidade entre os

funcionérios, etc.
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Para D’AVILA E OLIVEIRA (2002), um fator fundamental para controles
internos é a existéncia de valores éticos e integridade dentro das organizacoes.
Partindo do principio que a reputacdo é um valor inestimavel, inclusive podendo
influenciar na rentabilidade, deve-se ir além de meramente cumprir regras e leis.

Alguns autores consideram a relacdo entre conduta ética e maximizagado dos
lucros como incompativeis, sendo necessério priorizar um dos dois conforme a
necessidade momentanea. No entanto, ambos s&o essenciais para o0
desenvolvimento sustentavel de uma organizacdo ao longo do tempo.

No Banco do Brasil, a questédo ética é notadamente tratada, sendo as acdes
dos funcionérios pautadas pelos valores contidos no Cédigo de Etica e as Normas
de Conduta Profissional da empresa.

2.5.2. Governanca corporativa

Governanca corporativa € o0 conjunto de praticas que tem por objetivo
aperfeicoar o desempenho de uma instituicAo ao proteger todas as partes
interessadas, tais como investidores, empregados e credores, facilitando o acesso
ao capital (BANCO DO BRASIL, 2005). Aplicada ao mercado financeiro, a analise
das praticas de governanca corporativa engloba especialmente a transparéncia,
imparcialidade no tratamento aos acionistas e a prestacéo de contas.

Para o correto entendimento do conceito de gestdo corporativa, € necessaria
a compreensdo de que o0s objetivos de uma organizacdo ndao devem limitar-se
exclusivamente a fatores econdmicos.

Apesar de proporcionar a uma organizacdo ‘o aumento de seu valor de
mercado” (RODRIGUES e MENDES, 2004), o sistema de governanga corporativa
jamais deve permitir que essa valorizacdo decorra da violacdo de principios legais e
éticos ou de prejuizos ao meio ambiente e a sociedade.

Tais principios repelem o0s ganhos decorrentes de sonegacdo de
informacgdes, violagéo de direitos, fraudes ou dolo e corrupgéo.

Dessa forma, um sistema eficaz de controles internos, em conjunto a agdes de

auditoria externa, levaria a organizagdo além do simples cumprimento de normas e
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leis, permitindo uma gestdo fundamentada em principios éticos e numa governanca
corporativa consistente (BANCO DO BRASIL, 2005).

Para CROUHY (2007), as tendéncias da gestdao de risco incluem uma
integracdo firme e crescente da conformidade (compliance) das atividades de
governanca corporativa, gestdo de capital e gestado de riscos de negdcios. Esforgos
cada vez maiores serao feitos no sentido de integracdo dos riscos estratégicos, de
negocios e de reputacdo das organizacdes.

2.5.3. Cultura organizacional

“A Cultura esta para a Organizagao assim como a personalidade esta para o
individuo” (BILHIM, 2007)

SCHEIN (1985) define cultura organizacional como um padrao de propdsitos
basicos criados, descobertos ou desenvolvidos por um dado grupo, a medida que
ele aprende a lidar com seus problemas de adaptacédo externa e integragao interna,
e que funcionou bem o suficiente para ser considerado importante e ser repassado a
novos entes, como uma forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo
aqueles problemas.

Em outra abordagem, BILHIM (1996), considera que a cultura tem
significado maior do que simples normas ou valores para 0 grupo, sendo
considerada uma solucéo alternativa aos problemas que podem surgir, baseadas em
sucessos conseguidos em situacdes passadas.

Um fator fundamental para um sistema de gerenciamento de riscos
corporativos eficaz, € o comprometimento da alta administracdo com a cultura
corporativa. Em outras palavras, pode-se dizer que “o exemplo vem de cima”.

A existéncia de profissionais capazes de criticar e propor melhorias, de
forma objetiva e fundamentada, nos procedimentos existentes na organizacdo € um
indicativo da existéncia de uma cultura corporativa voltada para riscos.

A cultura organizacional determina o que € ou ndo importante para 0s
funcionarios, delimita os focos de atencao e influencia o modo como as decisfes sao

tomadas pelos executivos. Essa cultura ndo necessariamente permite evitar os
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riscos, mas sim assumi-los e gerencia-los de maneira organizada. Se a estratégia

define o rumo e os objetivos da empresa, a cultura define como chegar I4.

2.5.4. Culturade controle

Para D’AVILA E OLIVEIRA (2002), levando em conta que controle interno é
um processo executado por pessoas, 0 comportamento dessas suscita a cultura de
cada organizacdo. E esse comportamento que fundamenta todos os demais
componentes de um sistema de controles.

Podemos dizer, em outras palavras, que é chamado de ambiente de controle
a reacdo ou o comportamento das pessoas sobre 0s controles internos em uma
instituicao.

De acordo com o0 COSO (apud BANCO DO BRASIL, 2005), o ambiente de
controle é a cultura de controle da entidade, envolvendo competéncia técnica e
compromisso ético. E um fator intangivel, essencial a efetividade dos controles
internos. Somente é efetivo quando as pessoas sabem quais suas
responsabilidades, seus limites de autoridade e se tem competéncia, consciéncia e
comprometimento para fazerem o que é correto e de maneira correta.

Segundo MARSHALL (2002), para se ter um bom ambiente de controle, a
cultura, os valores e 0s recursos existentes devem estar conscientes de risco em
uma instituicao.

Consoante as politicas, procedimentos, codigo de ética e de conduta da
empresa, os funcionarios sabem o que deve ser feito? Sabem como fazé-lo?
Querem fazé-lo? Uma resposta negativa a quaisquer dessas perguntas € um
indicativo de falha no ambiente de controle (BANCO DO BRASIL, 2005).

2.5.5. Aprendizagem organizacional

De acordo com GUNS (1998), o processo de aprendizagem organizacional

pode ser definido como “a aquisicdo de conhecimentos, habilidades, valores,
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convicgcbes e atitudes que acentuem a manutencdo, O crescimento e o0
desenvolvimento da organizag&o”

Tema que até pouco tempo atras ndo era muito abordado pelos autores, a
partir da década de 90 o assunto tomou espaco definitivo no meio empresarial,
devido ao entendimento que os funcionarios eram pecas-chave para o0 sucesso das
organizagoes.

Segundo GUARAGNA (2007), o aprendizado organizacional qualifica a
tomada de decisdbes em situacdes desconhecidas, encontrando no ambito
empresarial relevante papel na constru¢cao da competitividade.

Os processos de aprendizagem organizacional ocorrem em duas frentes,
segundo GOMES (2004). A primeira se refere a consolidacdo e otimizacdo do
conhecimento existente nas praticas de gestdo, através da melhoria continua. Na
segunda, o foco é desafiar uma pratica de gestdo essencial visando uma alteragao
substancial, provocando a adocdo de novos padrdes e referéncias e o e rompimento
com algumas existentes.

Para FLEURY e OLIVEIRA JR (2002), o processo de aprendizagem é “um
ciclo continuo, composto de trés conjuntos de elementos: aptidées e habilidades,
conhecimentos e sensibilidades, atitudes e crencas”. Um corpo funcional detentor de
todos esses elementos é um grande diferencial que contribui para o sucesso de uma
instituicao.

Para MARSHALL (2002), a aprendizagem organizacional consiste em que
0s riscos evoluem de maneira dinamica, e ndo de estatica, levando a evolucéao da

prevencao, mitigacéo e atividades de transferéncia de risco.

2.5.6. Qualificacao profissional

A qualificacdo dos profissionais de uma instituicdo é parametro basico na
analise da mesma. A existéncia de uma cultura corporativa, observancia de
procedimentos internos, o efetivo dominio da tecnologia de gerenciamento de riscos
corporativos, somente sao atingidos com pessoal qualificado.

MARSHALL (2002), considera necessario o treinamento e instrugdo para

aumentar o nivel de compreensao dos riscos operacionais em todos os estagios do
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processo operacional. “O quadro de pessoal deve saber por que suas praticas
existentes precisam ser mudadas”, comenta o autor.

A qualificacdo também deve ser entendida no sentido mais amplo,
envolvendo, por exemplo, questBes relacionadas a carater, profissionalismo,

dedicacéo, inteligéncia e conhecimento, tanto pratico quanto.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

~

Devido a constante preocupagcdo com o assunto, a baixa qualidade nos
processos da Agéncia Santana do Livramento (RS), foi definida como problema de
pesquisa para o presente trabalho.

O estudo foi realizado somente no ambito da agéncia em questdo, no
periodo compreendido entre fevereiro e marco de 2009.

Segundo YIN (2001), o estudo de caso € indicado para as pesquisas que
colocam questbes como o “por que”, onde o pesquisador tem pouco controle sobre
0s eventos e o foco encontra-se em fendbmenos contemporaneos. Objetivando
analisar as causas desse problema, foi escolhido esse método, sendo a pesquisa
gualitativa com énfase descritiva.

Foi ainda definido o método de adequacdo ao padrdo proposto por YIN
(2001), onde sao comparados os padrbes tedricos com o0s padrdes empiricos
encontrados no estudo.

A coleta de dados foi realizada de duas formas. A primeira delas, refere-se a
documentacédo interna disponivel, dados e informacfes constantes nos sistemas
internos do Banco do Brasil, tais como indices historicos de conformidade. Pode-se
entdo, ao compilar as evidéncias coletadas, definir em que tipo de processos
encontravam-se as falhas operacionais.

Ainda segundo YIN (2001), no método estudo de caso a analise dos dados
coletados é dificil elaboracdo, ndo podendo ser utilizados padrbes teéricos de
maneira mecanica e absoluta. Ndo obstante, com o intuito de averiguar as
evidéncias coletadas e percepcao de profissionais vinculados as praticas objetos do
presente, foram realizadas também entrevistas em profundidade, com base em
guestdes abertas, apenas direcionadas ao estudo em questdo. A integra das
guestdes formuladas esta em anexo ao presente trabalho, no entanto, cabe destacar
gue as linhas principais que nortearam a construcdo das questées, baseadas na
literatura revisada foram interpretadas e compiladas, buscando comparar
concordancias ou divergéncias entre 0s pensamentos.

Os respondentes foram selecionados considerando o fato de serem
diretamente relacionados aos processos apontados como nado satisfatérios na coleta

anterior.
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O publico foi composto por seis funcionérios, sendo: quatro analistas,
responsaveis pela elaboracdo de cadastros e limites de crédito, bem como
contratacdo de operacdes de crédito; um gerente de setor, responsavel pela
conducdo e gerenciamento de tais processos; e um gerente de segmento,
responsavel pelos processos operacionais da agéncia como um todo.

Quanto ao género, o publico resumiu-se a duas mulheres e quatro homens.

Relativo a idade, dois funcionarios situavam-se na faixa compreendida entre
20 e 30 anos, dois entre 40 e 50 anos e outros dois com mais de 50 anos.

No tocante ao tempo de banco, dois entrevistados tinham até 10 anos, um
entre 10 e 20 anos e trés com mais de 20 anos.

Pode-se notar que o publico das entrevistas foi bem abrangente, envolvendo
funcionarios com caracteristicas distintas relacionadas a género, idade e tempo de
banco.

Apos realizacdo das entrevistas, os relatos foram compilados e cruzados
com a teoria revista, incorrendo em conclusdes e sugestdes aos administradores da

agéncia.
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4. ANALISE

Neste capitulo sera conduzida a avaliagdo dos resultados obtidos com base nos
dados da coleta de evidéncias provenientes de documentos e entrevistas,

vinculando com a literatura revisada.

4.1. GESTAO DE RISCOS NO BANCO DO BRASIL

Com a relevancia do assunto no ambito mundial e com o objetivo de se
alinhar as boas praticas do mercado, no ano de 1998, foi criada a Unidade de
Funcdo Controles Internos no Banco do Brasil. Mais adiante, a unidade foi
transformada em diretoria, denominada DICOI - Diretoria de Controles Internos.

Conforme o Relatorio Anual 2007 publicado pelo Banco do Brasil, em
atendimento ao artigo 4° da Resolu¢cdo CMN 3.380, de 29/06/2007, definiu-se que a
estrutura de gerenciamento do risco operacional no Banco € composta pelas
Diretorias de Gestao de Riscos, Controles Internos e Gestdo da Seguranca, sendo o
Conselho de Administracdo responsavel pelas informac¢des divulgadas.

Na atualidade, a DICOI é vinculada diretamente a Presidéncia e concentra
todas as responsabilidades relacionadas a compliance, falhas em processos e
negocios, suporte para as areas gestoras de produtos/servicos, backtesting e
politicas de conformidade.

Ainda segundo o Relatorio, ao longo do ano de 2007, foi implementado no
BB o Plano de Atuacdo de Controles Internos e Compliance, fundamentado
conforme as orientacdes do COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Comission, entre outras consideradas relevantes, buscando o continuo
aprimoramento dos controles.

Com o intuito de fortalecer a cultura de controles internos e compliance,
utilizando-se dos instrumentos de comunicacdo interna, foi disseminado na
instituicdo o entendimento estratégico de que os controles sdo responsabilidade
primaria de todos os funcionarios.

Entre outros instrumentos, o Banco do Brasil utiliza como forma de gerenciar

0s riscos operacionais os Indicadores-Chave de Risco (ICR), Limites de Exposi¢do a
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Perdas Operacionais e o0 Relatorio de Monitoramento de Perdas e ICR,
encaminhado mensalmente ao Comité de Risco Global e ao Subcomité de Risco
Operacional.

Para a mitigacéo de riscos, foram intensificadas acbes de monitoramento e
avaliacdo nas unidades gestoras de processes negociais e operacionais, bem como
das agéncias.

As solugbes de controles automatizados continuam a se integrar na rotina
operacional de todos os processos do Banco, permitindo a realizacéo de testes e 0
monitoramento eletrbnico. Entre eles, esta a metodologia de Rating de agéncias, a

qgual veremos a seguir.

4.2. RATING DE RISCO OPERACIONAL NA REDE DE AGENCIAS

Conforme a Diretoria de Controles Internos do Banco do Brasil (2008), a
metodologia do Rating de Agéncias, como parte integrante do modelo de gestado de
risco operacional do Banco do Brasil, propde duas perspectivas: o rating como
mensuracao da exposicao a riscos e o rating como ferramenta de gestéo.

No primeiro caso, o indice relaciona-se a importancia do risco operacional,
dando um parametro para a organizacao em relacéo a efetividade da monitoracéao e
da evolucéao do risco incorrido, assim como da eficacia das acfes praticadas para a
mitigacao de tal.

Como ferramenta de gestdo, pela atribuicdo de limites maximos aceitaveis
para a ocorréncia de falhas, o rating proporciona a continua melhoria dos processos
operacionais das agéncias. De igual forma, a metodologia permite o direcionamento
de acdes especificas para a corre¢éo das falhas, otimizando a alocacédo de recursos
da organizacéo.

No Banco do Brasil, Rating de Agéncias € uma classificacdo atribuida as
agéncias do pais em funcdo do nivel de controle e conformidade observado na
conducéo de seus processos operacionais internos.

O rating permite identificar as agéncias com menor ou maior nivel de

exposicdo a risco operacional em um conjunto de indicadores, o que permite
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direcionar ag0es para aperfeicoar a conducao dos processos. A evolucdo do rating
indicara o nivel de eficacia das a¢fes de controle implementadas.

Ele busca retratar a posicdo relativa de determinada agéncia na rede,
considerando-se os limites de exposicéo a riscos operacionais definidos pelo Comité
de Risco Global do Banco do Brasil. Quanto menor o rating melhor a posicédo da
agéncia em relacdo as demais.

A evolucdo da metodologia de apuracao do rating é requisito fundamental
para a manutencdo da ferramenta como instrumento de avaliagdo da exposicao a
riscos operacionais (BANCO DO BRASIL, 2008).

As agéncias sao classificadas em cinco niveis de rating, de acordo com o0s
limites maximos de exposi¢cao a risco operacionais tolerados em cada indicador:

a) rating 1 - nivel forte;

b) rating 2 - nivel satisfatorio;

c) rating 3 - nivel aceitavel;

d) rating 4 - nivel insatisfatorio;

e) rating 5 - nivel critico.

A apuracdo mensal, com base nos seguintes indicadores, busca avaliar o
nivel de controle e conformidade operacional em diversos processos:

a) indicador 1: Operacdes de crédito contratadas

b) indicador 2: Cadastro e limite de crédito

c¢) indicador 3: Conta corrente

d) indicador 4: Adiantamento a depositantes

e) indicador 5: Contabil

f) indicador 6: Processo operacional - demais

g) indicador 7: Contas transitérias

h) indicador 8: Gerenciamento do fluxo de numerario

Estando presentes na rotina da maior parte das agéncias no pais, esses
indicadores sédo reflexos dos processos considerados como de maior criticidade ou
risco para o Banco.

Os indicadores obedecem a algumas premissas para garantir que as
agéncias sejam comparaveis entre si:

a) os indicadores tém por base os registros de conformidade ou néo

conformidade observados em processos das agéncias;
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b) quanto menor o resultado do indicador, melhor é a posicdo da agéncia no

rating;

c) a melhoria de desempenho no indicador dependera apenas da atuacao da

agéncia, sem outros intervenientes;

d) o indicador é aplicavel a qualquer agéncia. De maneira geral, todas as

agéncias sao candidatas a serem avaliadas em todos os indicadores;

e) o indicador sem resultado influenciara a nota final da agéncia, devido a

redistribuigéo dos pesos.

No célculo dos indicadores e na apuracao do rating sdo observados pesos
diferentes.

As mensuracdes de ndo conformidade em uma mesma agéncia variam de
indicador para indicador. O resultado da agéncia no conjunto de todos os
indicadores em que for avaliada é que determinara o rating.

Como forma de resguardar informacdes estratégicas do Banco do Brasil,
nao serdo detalhados os pesos dos indicadores e tampouco a metodologia para

calculo do indice.

4.3. HISTORICO DO RATING NA AGENCIA SANTANA DO LIVRAMENTO (RS)

Dada a definicdo, conceitos e objetivos da metodologia Rating de Agéncias,
tentaremos localizar os pontos criticos relacionados a Agéncia Santana do
Livramento.

Nas agéncias, as medi¢des de ndo-conformidade e risco sao feitas através de
mecanismos de sensoriamento de risco operacional executados por sistemas e por
orgaos internos especificos, com base em metodologia propria. Os resultados de
tais verificacfes, compilados, formam o Rating da agéncia.

Com o objetivo de prover subsidios para determinar em quais processos
havia falhas, foram coletados de sistemas internos do Banco, sem acesso ao
publico, o histérico do indice de conformidade da agéncia. Esses dados, depois de
coligidos, resultam em um grafico que mostra a evolugdo do indice, conforme

abaixo:
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Gréfico 1 — Histérico de Rating da Agéncia Santana do Livramento (RS)

Fonte: Sala de Controle, Intranet do Banco do Brasil

Ao analisar o historico, no intervalo de janeiro de 2007 a dezembro de 2008,
nota-se o indice ficou fora dos parametros aceitaveis pelo Banco em 67% do
periodo.

Em 54% das medicdes, o indice foi considerado Insatisfatorio e em 13%
Critico.

No outro extremo, somente em 33% das mensuracdes o rating ficou em situacao
considerada adequada, sendo 29% em nivel Aceitavel e 4% (apenas uma situacao)
Satisfatorio.

Em nenhum momento a agéncia obteve o melhor conceito, 1 — Forte.

Esses indicadores historicos demonstram a existéncia ineficiéncias operacionais.

Mas, afinal, em que processos estao localizados os pontos criticos?

4.4. APURACAO DOS PONTOS CRITICOS NOS PROCESSOS DA AGENCIA

Conforme visto anteriormente, a metodologia Rating de Agéncias é composta
por diversos componentes, todos refletindo a qualidade dos processos operacionais

passiveis de ingeréncia por parte das agéncias.
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A seguir, veremos a evolugcdo individual de cada componente para a

mensuracdo do indice, objetivando revelar em que processos estdo ocorrendo as
inconformidades.

4.4.1. Operacdes de crédito contratadas

Esse indicador reflete as operacdes contratadas pela Agéncia com pelo
menos uma néo conformidade em relacdo ao total de operacgdes verificadas. Essas

nao conformidades sdo medidas pelos nucleos operacionais de controle, por
métodos estatisticos de amostragem.

A seguir, a evolucao do indicador:

Operagoes de Crédito Contratadas
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Grafico 2 — Operacgdes de Crédito Contratadas

Fonte: Sala de Controle, Intranet do Banco do Brasil

Em 75% das ocasifes, o indicador ndo atingiu o padrdo esperado pelo
banco, sendo 21% considerado Inaceitavel e 54% Critico.
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4.4.2. Cadastro e limite de crédito

Esse componente reflete a quantidade de cadastros ou limites de crédito
calculados com pelo menos uma n&o conformidade em relagéo ao total de cadastros
ou limites de crédito verificados.

Segue o histérico:
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Gréfico 3 — Cadastro e Limite de Crédito

Fonte: Sala de Controle, Intranet do Banco do Brasil

Nesse ponto, claramente nota-se a falta de qualidade dos processos

relacionados ao quesito. Em todas as ocasifes o resultado ficou aquém do aceitavel,
sendo 17% Insatisfatério e 83% Critico.

4.4.3. Processo contabil

Esse componente reflete a média ponderada das verificagbes de diversos
subprocessos relacionados ao processo contabil da Agéncia.

Vemos abaixo o grafico histérico relacionado ao quesito:
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Gréfico 4 — Processo Contéabi

Fonte: Sala de Controle, Intranet do Banco do Brasil

Novamente, verifica-se uma fragilidade nos processos. Em 75% das
verificagcbes, o0 componente ndo alcancou 0s parametros considerados aceitaveis,
sendo a concentracdo no nivel Insatisfatério (64%).

Nos indicadores Conta Corrente, Adiantamento a Depositantes, Demais
Processos, Contas Transitorias e Gerenciamento do Fluxo de numerario, ndo houve

variacdo significativa ou criticidade nos indices mensurado, dispensado demais
comentarios.

4.5. ANALISE DOS RESULTADOS

Apés analisar os histéricos demonstrados pela metodologia Rating de
Agéncias aplicado a agéncia Santana do Livramento, conclui-se claramente que, ao
longo do periodo, os indicadores que mais pesaram negativamente na formacéo dos

indices foram Operacdes de Crédito, Cadastro e Limite de Crédito e Processo
Contabil.
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Como método selecionado para apuracdo dos pontos em questao foi o de
entrevistas em profundidade, feitas de forma aberta.

Com base na revisdo da bibliografia, foram definidos alguns topicos para
realizacdo de entrevistas, quais sejam: ética, controles internos, cultura de controle,

compliance e qualificacao.

Etica no trabalho

Questionados quanto a importancia da ética no seu trabalho, os funcionérios
abusaram de termos como “de suma importancia”, “imprescindivel” e “muito
importante”, demonstrando consenso na importdncia do tema no ambito
organizacional.

Para uma analista da agéncia, “Sem ela a confian¢ca (com énfase), base de
gualquer relacionamento, seria impossivel”.

Podemos dizer entdo que, alinhado ao pensamento de DOLAN e GARCIA
(2006), as decisbes tomadas pelos funcionarios entrevistados baseiam-se em
principios éticos, fator essencial para a efetividade dos controles internos (BANCO
DO BRASIL, 2005).

Conformidade

Quando questionados sobre por que devemos cumprir 0S normativos do
Banco, os entrevistados citaram questdes éticas, de seguranca, validade legal, entre
outras.

Com 22 anos de Banco, um gerente de setor comenta que “nao se trata
apenas de comprimento de normativos do Banco”, mas sim um alinhamento com as
boas praticas do mercado. Para ele, os normativos internos sao “tracadas por
organismos e convenc¢des internacionais, e adaptadas a regulamentacdo de nosso
Pais, em consonancia as aspiragbes dos acionistas da empresa”. Tal posi¢ao

denota estreita relacdo com o conceito de compliance (BANCO DO BRASIL, 2005).
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Quanto ao nivel de conhecimento a respeito dos normativos do banco, relacionado
as suas atividades, os funcionarios consideraram este bom, porém, com algumas
ressalvas:

“‘Poderia ser bem melhor se ndo houvesse tanta variedade de tarefas a
serem feitas simultaneamente”, considera o analista, remetendo-nos, novamente, a
guestao do excesso de trabalho.

Para outro analista, esse com quatro anos de banco, seu conhecimento é
bom, mas “poderia ser melhor se tivesse mais tempo para estudar os normativos”.
Sobre os normativos internos do BB, todos os consideraram claros, tecendo
comentarios apenas sobre a demasiada quantidade de informacdes, dificuldade de
navegacao e localizacdo, sempre relacionadas a agilidade para consulta.

‘O grande problema que vejo € a enorme quantidade de normativos e
informagdes internas que dificultam a assimilacdo pelos funcionarios”, relata um
gerente.

Uma analista, porém, levanta outro ponto: “Deveriam ser mais claros na
parte de operacionalizacdo dos processos”, dando a entender que podem existir
interpretacdes incorretas, resultando em inconformidades.

Todos afirmaram ser comprometidos com o cumprimento dos normativos
internos do banco. Quando questionados sobre sua percepcdo a respeito dos
demais colegas, algumas consideracdes interessantes surgiram:

Para um gerente, “ha um pequeno percentual que nao esta nem ai”.

“O nivel dos colegas é muito variavel. Normalmente pessoas com objetivos
dentro da empresa sdao mais empenhadas”, comenta uma analista, considerada
nova no Banco.

Outro analista, este com bem mais tempo na institui¢ao, critica que “quanto
aos colegas, acredito que ainda falta melhorar um pouco”.

Os demais consideraram que os colegas sdo empenhados no cumprimento dos

normativos.
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Controles internos

Indagados sobre a fungdo dos controles internos no Banco do Brasil, os
entrevistados relacionaram itens como minimizagcdo de riscos, atendimento dos
objetivos da instituicdo, cumprimento de leis e normas e melhoria da qualidade dos
processos. Todos os itens citados estdo diretamente relacionados aos controles
internos, seja como funcéo, causa ou consequéncia. Conforme citado anteriormente,
0 conceito de controles internos “tem significados diferentes para diferentes
pessoas” (D’AVILA E OLIVEIRA, 2002), entretanto podemos considerar que ha um
alinhamento de pensamentos.

Ainda sobre o tema, foi perguntado aos funcionarios se os controles internos
agregam valor a uma instituicdo. A posigdo foi unanime. Solidez, competitividade,
credibilidade e diferencial competitivo figuraram entre os relatos.

Segundo o BANCO DO BRASIL (2005), os controles internos objetivam
demonstrar informacdes fidedignas sobre a empresa. Esse também € um dos
principios do conceito de governanca corporativa, que, segundo RODRIGUES E
MENDES (2005), propicia o aumento do valor de mercado de uma instituicao.

De comum acordo foi a posi¢éo de que os controles sdo responsabilidades de
todos na instituicdo. “Desde o presidente até o menor cargo”, comenta o gerente de
segmento, alinhado com as estratégias do Banco publicadas no Relatério Anual
2007.

Cultura organizacional para controles

Nesse ponto, ndo houve unanimidade nas respostas. Diversos agravantes ao
tema foram citados por entrevistados, como a “falta de preparacado” e “falta de
proatividade” dos funcionarios da agéncia.

“Acredito que na minha agéncia ainda € incipiente a cultura dos funcionéarios

no que toca aos controles internos”, comenta um dos funcionarios.
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Para MARSHALL (2002), para ter um controle interno de qualidade, as
organizagdes devem incorporar, entre outros, “um bom ambiente de controle”, onde
a cultura, os valores e 0s recursos devem estar conscientes de risco.

Como vimos até aqui, a os funcionérios norteiam-se de principios éticos para
a realizacao de suas atividades, porém, nao ha conformidade de sentimentos quanto
a existéncia de um bom ambiente de controle na agéncia.

Combinando os conceitos da COSO (apud BANCO DO BRASIL, 2005) e
MARSHALL (2002), encontramos aqui um possivel sinalizador para ineficiéncia dos

controles internos.

Qualificacéo

Uma grande parte de qualquer gerencia de risco operacional inicia com um
programa abrangente de instrucdo e treinamento. Os funcionarios necessitam
entender a esséncia do modelo de analise de risco.

Segundo MARSHALL (2002), as pessoas aprendem e se aperfeicoam, mas
também esquecem e se degradam. A idade, experiéncia e carga de trabalho afetam
diretamente o desempenho ao longo do tempo.

Contestados sobre que causas podem interferir na qualidade dos processos,
existiram varias posicdes distintas.

Para um gerente, a qualidade “depende exclusivamente de cada um”, em
concordancia com um analista que considera como influente “o interesse em
apresentar um servigo eficiente”.

Dentre outras, surgiram razdes interferentes como a cultura em controles,
cobranca excessiva, falta de atencdo, falta de conhecimento e leitura dos
normativos, sobrecarga de trabalho, etc.

Abordando a opinido dos entrevistados sobre as principais causas das falhas
OU erros nos processos, basicamente os mesmos motivos ja relatados foram
apresentados.

MARSHALL (2002), explica que se a carga de trabalho for alta ou baixa

demais, existe a tendéncia do aumento do numero de os erros. Nesse ponto,
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consideramos a sobrecarga de trabalho como fator critico para a qualidade dos
processos.

Direcionando a conversa para o tema, todos concordaram que o volume
excessivo de tarefas causa um detrimento da qualidade dos processos. Para uma
analista com quatro anos de banco, “com demanda excessiva de trabalho acaba-se
por diminuir a qualidade do servico para ter uma produgdo maior, causando
desatengédo em processos que exigem concentragao’.

“N&o conseguimos terminar um processo e somos obrigados a assumir outro,
quando retornamos ao anterior ja ndo conseguimos a mesma eficiéncia”, comenta
um analista com 22 anos de casa.

Na sequéncia, o assunto abordado foi o da qualificacdo e treinamento para a
realizacéo das atividades rotineiras dos entrevistados.

Todos consideraram sua qualificacdo boa ou adequada, procurando sempre
estudar e se atualizar sobre as normas internas. Entretanto, um deles considerou
que “poderia dominar mais assuntos com mais treinamento e tempo disponivel para
entender a fundo cada processo executado”.

Foi entdo questionado se os treinamentos oferecidos pelo banco eram
suficientes para a execucdo dos processos, onde surgiram opinides divergentes.

Dois funcionarios consideraram a disponibilizacdo satisfatoria, com algumas
cautelas: “Entendo que sim, mas é sumariamente importante que todos os que
participam do processo estejam efetivamente engajados nesse propésito”, diz um
gerente; “Sao suficientes, o que dificulta realmente é a sobrecarga de trabalho”.

Para os demais, os treinamentos ndo seriam suficientes. “Muitas vezes sao
apenas teoria que em nada serve para o dia-a-dia”, relata a analista com 25 anos de
banco.

Outra analista considera que “a maioria dos cursos sao auto-instrucionais,
dificultando o processo de aprendizagem por nao existir um orientador para
solucionar duvidas” e “o enfoque dos cursos também deveria ser mais ligado a
pratica diaria do funcionario”.

“Sao muitos treinamentos, porém, o Banco nao disponibiliza tempo dentro da
jornada de trabalho”, critica um analista.

Indagados se tinham iniciativa para aprender, a totalidade respondeu que sim,
justificando esse esforgo por razdes como “melhorar o desempenho” e “buscar

resultados cada vez melhores”,
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“‘Na medida do possivel, tento fazer cursos auto-instrucionais relacionados a
minha area de trabalho, alem de cursos fora do Banco”, comenta a analista de 24
anos de idade.

“Quando nao consigo ler os normativos eu os levo para casa para estudar”,

diz o analista, demonstrando comprometimento com o processo de aprendizagem.

Visdo da Administracdo da Agéncia

Como forma de obter uma visdo mais abrangente, ndo tao voltada a questdes
operacionais, considerou-se de suma importancia realizar entrevista com o gerente
geral da agéncia.

Com 41 anos de idade e 27 de banco, o atual administrador & também
educador do BB, ministrando cursos voltados a éarea de desenvolvimento
sustentavel.

Em suas consideracdes iniciais, o gerente comenta que o Banco do Brasil
nao é diferente de outras grandes organizagbes num aspecto: “Os executores de
processos ndo sabem com a profundidade necessaria, o porqué do que fazem e que
isso significa o alicerce de todos os processos e produtos da organizagao”.

Sobre a qualidade dos processos, 0 gerente considera que sempre foram
ruins e ainda estdo aquém do esperado. Em sua opinido, os motivos sdo a
sobrecarga de trabalho e de prioridades, em concordancia com a posi¢cdo dos
demais entrevistados. Com uma visdo mais abrangente da agéncia, considera que
faltam gerentes de setor que exercitem a gestdo em sua plenitude, ndo dando a
devida importancia para acdes de planejamento, acompanhamento, controle e
avaliacao.

“A geréncia média atual esta focada em negdcios e resultados, e ndao em
gestdo de Pessoas”, comenta o administrador, referindo-se a inexisténcia do
conceito de gerente desenvolvedor. Para ele, “A base da organizacédo esta solta e
desorientada. Faz por si e ndo ha um padrao”.

A respeito dos treinamentos oferecidos pelo Banco, sua opinido € de que sao
bem construidos, mas mal implementados. “N&o ha uma hora sequer para

investimento em treinamento pela organizacéo para que as pessoas estudem”, diz o
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gerente, que também ¢é educador do BB. Para realizar um treinamento, 0s
funcionarios “ou deixam o trabalho de lado, e isso ndo tem sido possivel, ou fazem
em casa, o que agrada a poucos”

Quando questionado sobre a qualificacao profissional dos responsaveis pelos
processos, 0 gerente considera que o quadro muda muito em se tratando da
gerencia média. “a exemplo dos administradores, estes possuem desempenhos
atrelados as suas carreiras profissionais”. Existe maior investimento préprio em
capacitacdo, compreensao sobre processos e controles internos, além de uma viséao
mais sistémica, proporcionando melhores resultados, comenta.

O administrador pondera que, embora nos ultimos 10 anos o quadro funcional
tenha mudado em mais da metade, elevando em muito sua formacdo académica,
tais conhecimentos nao repercutem no desempenho do trabalho de forma
impactante. “Anteriormente tinhamos, inclusive entre os administradores, uma
minoria com o terceiro grau. Hoje, quase todos possuem terceiro grau, pos
graduagao, mestrado etc.”. Para ele, essa qualificagdo pouco mudou a rotina de

trabalho e de relacionamento nas agéncias.
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CONCLUSAO

Apo6s definir quais os processos estavam impactando negativamente o indice
de conformidade da agéncia através da andlise histérica de seus componentes (vide
secdo 4.4.), buscou-se junto aos responsaveis por tais processos, por meio de
entrevistas em profundidade, compreender suas perspectivas e, relacionando com o
referencial tedrico, localizar a esséncia das causas para as falhas operacionais.

Chegamos entéo a algumas conclusdes:

A causa primaria para as ndo-conformidades apontadas € notadamente a
sobrecarga de trabalho a que s&o submetidos os funcionarios responsaveis pela
execucdo e conferencia dos processos. A teoria a respeito é bastante clara no
tocante ao aumento da probabilidade da ocorréncia de falhas quando o volume de
tarefas ndo € adequado (MARSHALL, 2002).

O segundo ponto critico foi questdo do treinamento. Apesar de possuir
grande quantidade de cursos, de qualidade incontestavel, ndo existe uma cultura
voltada para a efetiva realizacdo destes no Banco do Brasil. O processo de
aprendizagem organizacional flui solitario, sem intervencéo da Instituicao.

Como vimos, MARSHALL (2002) considera o treinamento e instrucao
necessarios para aumentar o nivel de compreenséo dos funcionarios a respeito dos
riscos em todas as fases do processo. Portanto, se ndo ha treinamento, e
consequentemente percepcdo dos riscos, ndo existe maneira de criar e manter uma
cultura organizacional voltada para controle na instituicdo (D’AVILA E OLIVEIRA,
2002).

Vé-se também que o principal motivo para a ndo realizagcdo dos
treinamentos oferecidos pelo Banco é a falta de tempo para tal, levando-nos a
relacionar diretamente com a causa primaria, a sobrecarga de servico.

Como forma de colaboracdo com a administracdo da agéncia, deixamos as
seguintes recomendacfes, dentro de suas:

- tentar, dentro do possivel, a redistribuicAo de processos entre 0s setores e
funcionarios, tendo em vista evitar possiveis concentracbes e consequentes
sobrecargas; articular junto aos 6rgdos responsaveis a disponibilizacdo de mais

funcionarios; envidar esfor¢os para a conscientizacdo de todos envolvidos quanto a
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importancia da conformidade nos processos, de forma a criar uma saudavel cultura
de controle.
- investir mais na qualificacdo dos funcionarios, disponibilizando tempo para a
realizacédo de treinamentos presenciais; montar grupos de trabalho para a realizacao
de cursos autoinstrucionais em conjunto, se possivel com a orientacdo de um
funcionario conhecedor do tema; efetivamente disponibilizar tempo, durante a
jornada de trabalho, para o aprimoramento de conhecimentos e, dessa forma, elevar
a qualidade dos processos da agéncia, colaborando com o Banco do Brasil como
um todo ao atendimento de seus objetivos.

Essas sdo apenas sugestbes de como melhorar o nivel de conformidade na

agéncia, nao pretendendo esgotar o assunto no ambito do banco.
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ANEXO A — ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Qual a importancia da ética no seu trabalho?

2. Pode-se definir Cultura Organizacional como um sistema de valores, expressos
através de habitos e crengcas comuns aos membros de uma instituicdo. Vocé
considera que existe uma cultura voltada para controles em sua Agéncia? Por qué?

3. Na sua concepc¢éo, qual a funcdo dos controles internos em uma instituicdo?

4. Em sua opinido, de que forma os procedimentos de controle agregam valor a uma
instituicdo? Por qué?

5. Em sua opinido, de quem é a responsabilidade pelos controles internos? Por qué?

6. Qual(ais) mecanismo(s) o Banco do Brasil utiliza para mensurar o nivel de
conformidade dos processos nas Agéncias?

7. No seu entendimento, qual(ais) o(s) principal (ais) motivo(s) de erros e falhas nos
processos?

8. O que, na sua opinido, pode influenciar a qualidade dos processos?

9. No seu entendimento, a carga de trabalho tem alguma relacdo com a qualidade
dos processos? Qual(ais)?

10. A atribuicdo e cobranca por metas, na sua opiniao, tem alguma influéncia sobre
o0 cumprimento dos normativos? Qual(ais)?

11. Por que vocé acha que devemos cumprir os normativos do Banco?

12. Pode caracterizar o seu nivel de comprometimento na aplicagdo normativos do
Banco? E o de seus colegas?

13. Vocé considera os normativos internos do banco claros e bem definidos? Por
qué?

14. Como vocé define seu nivel de conhecimento a respeito dos normativos
relacionados as tarefas sob sua responsabilidade?

15. Qual é, na sua percepcao, seu nivel de qualificacdo para exercer as tarefas
sobre sua responsabilidade? Por qué?

16. Os treinamentos oferecidos pelo Banco séo suficientes para a realizacdo de tais
tarefas? Por qué?

17. Vocé considera que tem iniciativa para aprender? Por qué?



18. Se Ihe fosse perguntado: Vocé sabe o que tem que fazer? Vocé sabe como
fazer? Vocé quer fazer? Alguma das questdes teria resposta negativa? Comente.
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