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MORAIS, Eslei José de (200&)ontroles internos e estrutura de decisdo organizacional:

0 caso da Contadoria do Banco do Brasil, Curitiba, 2005. 149 p. Dissertacdo (Mestrado) —
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas - Centro de Pesquisa e P6s-Graduacao em Administracao,
Universidade Federdo Parana — UFPR.

RESUMO

Este trabalho investigou a relacdo entre ostroles internos e a estrutura de decisao
organizacional - nas dimensdes formalizacéentralizacdo e complexidade-, assumindo
forma de estudo de caso na ContadoriaBdoco do Brasil. A abordagem metodolégica
utilizada é de natureza descritivo-qualitativa, numa perspectiva seccional com avaliacao
longitudinal, no periodo considerado de 1298004. A coleta de dados desta pesquisa
desenvolveu-se em duas fasegrimeira consistiu no levarento de documentos (fontes
secundarias) e a seguinte na realizacdo dewstas semi-estruturadam profundidade com

os funcionarios do nivel estratégico da organizacao (fontes primarias). Os dados foram
tratados de forma qualitativa pela técnicaatélise documental e analise de contetdo. Os
resultados da pesquisavelaram ampla utilizacdo e abrangéncia de controles internos na
organizacdo. Foi empiricamente constatade guimplantacdo desses controles contribuiu
para a formalizagdo organizacional, por meio do aumento do conjunto de normas e
procedimentos, além disso, eseentroles provém mais segaga ao processo. Com relagcéo

a variavel centralizacao, foi verificado que o controle interno se relaciona com essa variavel
promovendo maior participacdo dogseis inferiores na tomadde decisdo organizacional.
Quanto a dimensdo complexidade, observouyse a organizacdo possui alto grau de
diferenciacéo, tanto horizontgluanto vertical, contudo ndwuve mudancas significativas

nessas variaveis e nao foi possivel inferir conclusées definitivas.

Palavras-chave: controles internos, estrutude decisao organizacional.
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MORAIS, Eslei José de (200B)ternal controlsand structure of organizational decisions

making: study casein Accounting Unit of Banco do Brasil, Curitiba, 2005. 149 p. Thesis

(Master degree) — Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas - Centro de Pesquisa e Pés-Graduacéo
em Administracdo, Universidadederal do Parana — UFPR.

ABSTRACT

This job investigated the relationship betwedrrnmal controls and structure of organizational
decisions making - in formalization, centratioa and complexity dimensions -, assumptions

the design study case in Accounting UniBainco do Brasil. The approach method used was
descriptive-qualitative, ircross-sectional mieddology with a longitudinal perspective, the
period running from 1998 to 2004 was taking imaimcount. The research was developed in

two stages: the first one consisted in colmtuments (secondary source) and the next phase
interviews were carried out with level strggeemployers of organization (primary source).

The data were processed with qualitative techniques by means of content analysis and
documental analysis. The results from the research showed large and range application of
internal controls in organization. It found otlirough empirical methods that the establish
these controls added to organization formal, through increase of set of rules and proceeding,
beside that, the controls give more security to the process. With regard to centralization
variable, it was examined that the internal colstconnect with this variable elevating the
involvement of subordiria levels in the organizationdecision making. As for complexity
dimension, it was observed that it the orgatmrahas high level of both horizontal and
vertical differentiation, however there were msagnificant changes in these variables and it

was not possible to draw definitive conclusions.

Key words: internal controls, structure ofganizational decision making.



Comecar ja é meio caminho andado.
(Ditado grego)

1. INTRODUCAO

InUmeros estudiosos da teorianadistrativa desenvolveram conceitos a
respeito das organizacoes, se perspectiva de sua cbnscdo, seja se referindo aos
componentes que a integramjyeo ambiente, clima, recurstwmimanos e outros. Hall, por
exemplo, valendo-se das concepcdes deohitziScott, Simon, Thompson, Katz e Kahll,

conceitua:

uma organizagdo € uma coletividade com uma fronteira relativamente

identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicacdo e sistemas de coordenacdo de afiliacdo; essa coletividade
existe numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em
atividades que estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto de
objetivos (HALL, 2001, p. 23).

Ja Hatch (1997) define o ambiemtyanizacional como uma entidade que
se localiza fora das fronteiras da organipa€3s conceitos extraidos de Hall (2001, p. 202) e

Scott (2003, p. 125) fazem refacda a citacbes de autsreque definem o ambiente,
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respectivamente, como: “(...) todo fenGme que é externo, que potencialmente e
verdadeiramente influencia mpe@pulacdo em estudo” (Hawleg)“(...) um conjunto de todos
0s objetos cuja mudanca nos atributos afetam o sistema e também aqueles objetos cujos

atributos s&o mudados pelo comporgato do sistema” (Hall e Fagen).

Independente do modelo de sua constituicdo, as organizagdes sao, por um
lado, um sistema aberto - por se relacionarem @gm contexto externo (ambiente externo) -,
por outro também constituindo um sistema felchque serve de supoieseu funcionamento
e operacionalidade. Enquanto o primeirdaerelacionado com o mundo dos negdcios,
altamente mutavel e complexm qual se encontram inseridas, o segundo é o denominado
ambiente organizacional e é tido como o stgpmterno que promove desenvolvimento de
uma cultura propria, cultura essa constituida de valores, de crencas e de formas de

pensamento, por exemplo (FREITAS, 2000).

O ambiente em geral €, pois, ualemento fundamental na estratégia
empresarial (MACHADO-DA-SIVA; FONSECA; ROCHA FERNANDES, 2000). No caso
da industria bancéaria, por explo, o ambiente externo que avelve possui um alto grau de
complexidade, com mudancas continuas deotes tanto de fat@econjunturais quanto de

variaveis independentes, como crisesthais ocasionadas por razdes diversas.

Para Terreberry (1968), as organizss,dcomo sistemas abertos, crescem a
partir de estados menos cdeyps para outros mais complexos, e Emery e Trist (1965)
enfatizam que o0s contextos ambientais dasrizacdes estdo por si sO mudando a passos
cada vez mais largos, movendo-se em direcdo a um nivel maior de complexidade. Moresi
(2001) concorda que os amhiesm de tipo turbulento senodificam constantemente e

introduzem elevados graus de incerteza na organizacao.
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Nesse contexto, o fendmeno daolgllizacdo e a necessidade de as
organizagfes buscarem novos caelos tém obrigado a contabiligaldancéria a adequar-se a
normas internacionais, exigindo reorganizad@s processos internats contadorias dos
bancos e aprimoramento da esira de tomada de decisdsso significa que o ambiente
externo vem produzindo mais aliedes no ambiente interno, pela necessidade de adaptacao
desse aquele. Por sua vez, emsaptacdo constante requedesenvolvimento de estratégias

que visem a manutencao da organizacdo em seu nivel de operacionalidade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200@presentam cinco definicdes para a
palavra estratégia: plano, padr posicdo, perspectiva e manobra. O conceito de estratégia
abordado como um padrao refere-se a olh@assado da organizac&m, seja, a consisténcia
do comportamento ao longo do tempo. Eégat no sentido de posicao refere-se &
localizacdo de determinados produtos eeterminados merdas. Na abordagem da
perspectiva, trata-se de uma avaliacdorimteda organizacdo, ou seja, uma énfase nos
processos internos, e a manobra refere-semaoss de iludir conaoentes. Como plano, a
estratégia aponta uma dire¢cdo, um guia ouocdes acdo para o futuro. Nessa perspectiva,
Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 24firmam que a estratégiaefere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacdo”. Os mesmos autdregstentam também “que ortrole estratégico &€ um ponto

de vantagem para se encarar a estratégia” (p. 24).

Para Bulgacov (1997), pesquisascentes apontam para a divisdo da
estratégia em dois referenciatonteldo e processo estratég A estratégia por contetdo

compreende os elementos que sdo egguos para elaborar sua definicdo.

! bid.
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Por processo estratégico entende-se a elaboracdo, validacdo e
implementacdo da estratégiasta intimamente ligado com &pria estrutura e processos de
tomada de deciséo. Assim, chri€se que 0 processo estratégpreocupa-se, também, com a

utilizacéo eficiente dos processadministrativos e esta em formacgéo durante todo o tempo.

Entre esses processos situam-se os de controle, e as organizacdes devem
desenvolver, nessa éarea, estratégias inteatkegsjuadas e convenientes as necessidades
organizacionais, para assegurar que as atividadssdecisdes organizacionais se realizem da
forma desejada. Em se tratando do segmentmdeos, tais estratégiado fundamentais, em

funcdo da complexidade e turbuléncia que caracterizam seu ambiente externo.

Especificamente no caso da contabilidade em atividades bancérias, a
responsabilidade do respectivo 6rgdo, por sadidio e atualizacdo, torna os procedimentos
de controle ainda mais severos, na medida em que é a contabilidade que prové a empresa de
informac0fes estratégicas. Segundo Dund®7Z%), o volume e a qualidade das informacdes
séo fatores fundamentais astrutura decisoria, pois quamt@is precisas, claras e coerentes
forem as informacdes, mais seguranca hamerdomada de decisdo. Por isso, Hall (2001)

conclui que as organizacdes compleseigem maior coordenacao e controle.

Nesse sentido, esta pesquisa enfodaflaéncia dos combles internos na
estrutura de decisdo organizacional de uimstituicio bancaria. Acrescentam Blau e
Schoenherr (1971) que algumaisndnsdes da estrutura dectsdo organizacional, como

centralizacao e a formalizagdo, podem ser vistagaoecanismos dentrole alternativos.

Além disso, fora do ambito da instituicdo, o controle interno da

contabilidade — considerando essa um 6rgadrgagra um sistematambém pode favorecer
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sua imagem particulaporque facilita o prépricontrole externo, ja queclui a observacao a

determinacdes legais e éticas.

Migliavacca (2002, p. 22) explica quedns controles internos adicionam
valor a organizacdo, pois emprestam mai@diilidade a comunidade financeira [...]".
Entretanto, observam Bastos, Carvalho e C4%898), haver defasagem entre os sistemas de
controle burocraticos e a®mstantes mudancas no ambiente no qual estdo inseridas as
organizacfes. Afirmam, por isso, que especialmente as instituicdes bancéarias nao devem se
interessar somente por seus peofhs internos, mas também prever as inter-relagdes com o

mundo que as cerca.

1.1. Formulacgdo do Problema de Pesquisa

Segundo Zoéboli (1994), pesquisa éatividade que busca um saber ja
existente ou por descobrir. {g@ra Demo (1996), pesquisamsifica a construcdo de um
conhecimento original, a partir de certas exigéncias cientificas. Portanto, € uma investigacéo
planejada e desenvolvida segundo normas daduoletgia cientifica. O método de abordagem
de um problema em estudo confere o caratentifico a pesquisa, sendo esse problema,

conforme Kerlinger (1980), uma pergunteeapeito de relacdes entre variaveis.

A principal caracteristica do setor financeiro nas ultimas décadas € a
velocidade das mudancas, colocando, para nsosao grande desafio de acompanha-las e
até de antevé-las, para melhor estruturarem seu futuro. A globalizacdo de mercado e a

evolucdo sem precedentes da informatizagdd® atividades vém conferindo aos negécios



17

bancarios um nivel de competitividade cadameis acelerado, o quenfirma a importancia

da informacao contabil para tais atividades, como ja dito.

Ante o0 acima exposto, pode-se apnége como tema de pesquisa, 0S
controles internos e a estrutura de deciséganizacional no ambiente da contadoria de
bancos. Nesse sentido, comoitasl questdes ainda estdo ah®r no que diz respeito ao
controle organizacional, a abordagem dosite$ dos controles t@rnos no ambiente de

contabilidade apresenta-se como um poletmecessaria dissséo e investigacao.

Associando controle interno a decis@eganizacionais, este trabalho busca
abordar questdes relacionadas com a estratégia de controles internos utilizada em contadoria
de bancos. Para tanto, enfoca caracteristicapuimole interno que e ser incorporado a
um sistema de controle conilafa indUstria bancéaria e seelacionamento com a estrutura de

deciséo organizacional.

Nessa perspectiva, pretende-se titadrab seguinte problema de pesquisa:
gual o impacto dos controles imes na estrutura de decisdo organizacional da contadoria do

Banco do Brasil, entre 1998 e 2004?

1.2. Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral deste estudo € armlia Contadoria do Banco do Brasil,

buscando verificar de que modo os controlesmioie dessa organizacao afetam a estrutura de
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decisdo organizacional. O estudo visa eneoné descrever a relacdo existente entre 0s

sistemas de controle e a estira de decisao organizacional.

Em termos especificos, espesadcancar os seguintes objetivos:

v identificar e descrever os sistemas de controles burocraticos da

Contadoria do BB;

v  identificar a estrutura de decis@a Contadoria do BB, indicada por
dimensbes da configuracdo estrututal organizacdo, durante o periodo

de 1998 a 2004,

v’ analisar eventuais mudancas na estrutura decisional e sua correlacdo com

a implementagéo dos controles internos;

1.3. Justificativa Tebdrica e Prética

A relacéo entre os controles interrea estrutura de decisdo organizacional
€ um tema importante e original: importante per um assunto teorico carente de atencéo
continuada em estudos orgaationais e merecedor de consideracdo em funcédo dos impactos
resultantes na organizacdo; originaldo por ser um assunto novo, mas devido,
principalmente, a abordagem toé@ologica que envolve a prssa. A pergunta norteadora do
trabalho é significativa por referir-se a preocupac¢des compartilhadas nas contadorias com
relacdo a um processo irreversivel de controles internos e suas implicacdes, principalmente na

estrutura de deciséo organizacional.
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A justificativa para a realizacdo desta pesquisa € tanto de ordem tedrica ou

académica, quanto de ordem pratica ou profissional.

No que diz respeito aos aspectos te&i@la se justifica pelo estado da arte
em que se encontra o tema da pesquisaratestinternos e suas implicacdes. A importancia
tedrica da pesquisa reside na exigénciamiglancas que os sistamnde controles estao
sofrendo em face das alteragcbes no ambientpresarial, obrigando os administradores a
realizar grande esforco com vistas a sugptatdo as novas condicbes e desafios do mundo

contemporaneo.

Um sistema eficiente necessita adequar-se as caracteristicas do ambiente e,
como consequéncia, a estratégia da empresa. Nesse sentido observa-se a defasagem que exis
entre os sistemas de controle bancéarms é@mpactos causados por mudancas operacionais

externas.

Convém destacar que o constructo “coles internos” € pautado por uma
tematica pouco explorada analiticamente, sobretadgestao das couwl@rias das instituicées
financeirad. Essa andlise é essengiara superar adversidades ambientais que dificultam a

tomada de deciséo e, cogeentemente, o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Nessa perspectiva, a pesquisa busca agregar valor ao pensamento atual
sobre os controles organizaci@a a estrutura de decisa@anizacional, visando obter uma

nova extensao do assuntmeentivar novas pesquisas.

2 Empresas que estdo sob a supervisdo do Banco Central do Brasil.
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Em termos praticos, osontroles internos se referem a fendmenos e
processos alinhados a realidade organizacigktaklmente, os sistemade controle estdo

presentes em, basicamente, todas as organizagbes e constituem fator de sobrevivéncia nun

ambiente de continuas e rapidas mudancas. Em relacdo aos bancos, grandes investimentos
tém sido feitos em suas codtaias, perseguindo-se um maior controle dos registros
contabeis, de forma a salvaguardar os ativos e trazer maior seguranca e integridade as
demonstracdes financeiras. Sabe-se, tambéenasj@mpresas tém interesse em ser estudadas

em trabalhos analiticos que sirvam como instrumental para a avaliacdo de suas atividades.

E importante este trabalho para os gesst das contadorias, por mostrar, de
forma sucinta e sistematizada, 0s processos®ojogiais, Com seus respectivos controles, e as

praticas administrativas no relacionamento entre controles e deciséo.

De relevancia regulamentar, ha de considerar a obrigatoriedade da
manutencdo e implementacdo dos controles nganmacdes financeiras. As disposicoes
encontram-se, basicamente, traitasr na Resolugdo Bacen n.° 2.554/98 (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, S/D) (anexo |), que stiorre sobre a obrigatoriedade de controle

interno nas instituicdes financeiras.

Também de ordem pratica, Magalb@andrade (2002, p. 244) faz a seguinte
associacao: “A importancia que a administracdo da ao controle esta diretamente relacionada

com a importancia que € conferida a contabilidade”.

O trabalho também é importante, neentido amplo, porque o tema, por si

s6, traz implicitos aspectos que sempre leaanreforco de entendimento de uma prética
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diaria, a tomada de decisao. Depois, hum demstrito, porque o controle interno permite, a
qualquer tempo, a verificacdo dgentuais empecilnos aodamento eficiente dos objetivos
da empresa, possibilitando a retomada e/omanejamento de pcedimentos através da

identificagdo dos pontos que se mastm mais ou mendgageis/fortes.

Na pesquisa bibliografica (Capitul®), verifica-se que, embora existam
diferentes abordagens do coitcele controle, todos os awés concordam que o controle é
fundamental para a estratégiaganizacional. Atualmente, @mtrole € utilizado em todos os

campos da organizagéo, tais como: financewatabilidade, sistema de informacdao, e outros.

1.4. Delimitacéao

O constructo de controlenvolve, praticamente, todas as atividades do
administrador. Existem diversos sistemasalgroles diretamente re®nados a estrutura de
decisao nas organizacoes. iigsvisando delimitar o campo @énfoque do tema, este estudo
se prop0s a analisar apenas 0s controles bticmg @& sua influéncia na estrutura de deciséo

organizacional num ambiente de contabilidade de uma empresa bancaria.

1.5. Estrutura da Pesquisa

A dissertacdo esta estruturada em seis partes, da seguinte forma:
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Na primeira parte, apresenta-se o tema de pesquisa, a formulacdo do
problema a ser investigado, a défeio dos objetivos da pessaj a justificativa tedrica e

pratica para a realizacao douski, bem como a delimitacédo do tema.

Na segunda, descreve-se a base tednpirica, composta pelas teorias,
pelos conhecimentos e pelassqaisas relacionadas ao problema anteriormente elaborado.
Nesse sentido, buscou-se refaiais que subsidiassem ogedimentos metodoldgicos a

serem seguidos e as analises subsequentasd€sio esta subdividida em trés partes:

18) Controle - sao discutidas asvatsas definicbes do constructo de

controle organizacional.

2%) Controles Internos - aborda asslificacdo, os objatos, a composicao e
estrutura, a regulamentacéao/historico e a tendéncia de evolucdo desses

controles. Nesta parte també&ndiscorrido o conceito ammpliance.

3%) Estrutura de Decisdo Organizacional - nesta udltima parte da base
tedrico-empirica sdo abordadas dscisbes organizacionais, sob o
enfoque estrutural, na dimens&ta formalizacdo, centralizacdo e

complexidade.

Na terceira secao do trabalho, é feitaontextualizacdo e a caracterizacao

da organizacéao, objeto do estudo.

Em seguida, na quarta parte,os&stabelecidos o0s procedimentos
metodoldgicos que norteiam a pesquisa. Ncidoré apresentada a posicao epistemoldgica do

trabalho ante ao fenbmeno a ser estudado, sleépdiestacado o delimeanto da pesquisa.
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Neste capitulo também sdo apontados os critétibzados para a escolha da organizacéo e
para a delimitacdo da populacédo e coleta dos dadgeguir sdo apresentadas as perguntas de
pesquisa, identificadas as \areis independente e dependetdepergunta de pesquisa, bem
como se aduz as definicbes constitutivas eamp@nais para a posteriverificacdo empirica.
Ainda como consideracdes metodolégicasgsndocada a forma de tratamento dos dados

primarios e secundarios. Esta sec¢éo € finalizada com a discusséo dos limites da pesquisa.

Na quinta parte € apresentada a analise das categorias analiticas.

Na sexta secao, constamcasiclusdes da pesquisa.

Por fim, sdo apresentados as reaferés bibliograficas e os anexos.

Capitulo 1: Introducédo

Revisédo Bibliografica [ Capitulo 2: Base Teorico-Empirica

j

/ Capitulo 3: Caracterizacdo da Organizacéo Ohjeto
de Estudo

Pesquisa de Campo [ Capitulo 4: Metodologia ]

Capitulo 5: Resultados e Analise das Categor]as

k Analitice
g

4 7

/

Capitulo 6: Conclustes

Capitulo 7: Refenécias Bibliograficas

. J

Figura 1 -Esguema da dissertacdo



Felizaquele que transfere o que sabe
e aprende o que ensina.
(Cora Coralina)

2. BASE TEORICO —EMPIRICA

Os controles internosdo fundamentais para dgaer organizacéo. Perdas
significativas detectadas eatividades bancéarias poderiam $&do reduzidas ou até evitadas
se houvesse, nas organizacoes, o estabeledmeatmanutencdo de uma cultura de forte
controle sobre as atividades. Nas instituicdes bancéarias, a contabilidade constitui, de maneira
geral, um de seus segmentossmnaportantes, na medida eque, além de espelhar sua vida
econbmica e financeira, responde pelo respeatonjunto de informacdes com que eles se
lancam estrategicamente no mercado e que representam a base de sua credibilidade

(MORAIS; LEMES JUNIOR, 2005).

Associando controle interno ao amhirontabil, busca-se, neste capitulo,
desenvolver uma sustentagao tedrico-empirica pgroblema de estudo, contextualizando-a,
paralelamente, com tematicas basicas que permeiam o0s controles internos e a estrutura de

decisédo, a guisa dos estudos organizacionais.
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2.1. Controle

O controle constitui um dos conceitos centrais da analise organizacional
desde muito tempo, e vem sendo abordado ddersos autores no campo das ciéncias
sociais, tanto quanto as formas de contmiganizacional. Historicamente, as primeiras
tentativas no sentido de se elaborar unwaidgesobre o controle no campo organizacional
advém da administracéo cientifica e da esdelaelacdes humanas, incluindo orientacées na
esfera da organizacdo produtiva do trabalhmadorma de se controlar o processo de
trabalho capitalista. Por isso, para Tannenbg1968), o controle é uma conseqiéncia

inevitavel da organizagdo, estl relacionado com aspectos\dda organizacional de alta

relevancia.

O termo “controle”, em sentido amplopde ter diversas conotacdes, desde
um sentido de poder e mando até um sentides ténue, de sings acompanhamento. No
periodo classico, por exemplespecificamente no tocante a administracao, Fayol listou o
controle como sendo uma das fungbes dos astmdadores. J& autores como Scott (2003),
Tannenbaum (1968) e Etzioni (1965) compreema®ntrole como um processo através do

gual o comportamento de pessoas e coisas € circunscrito aos objetivos da organizacao.

Nessa visdo, a organizacao é observada como uma estrutura social ordenada
de interacdes humanas individuais, na qual os processos de controle auxiliam a idiossincrasia
comportamental, no sentido de se obter a peéncia do ambiente de acordo com os planos
racionais da organizacdo. Isso porque asnmgades requerem uniformidade e integracdo

nas diversas atividades. Assim, a funcdo controle na organizacdo € provocar a

conformidade das necessidades da organizacéao.
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Nessa perspectiva, Hatch (1997) assegie 0 controle € um mecanismo
de reforco do comportamento positivo e cofieege rumo, no caso de resultados néo
desejados. Ele funciona como um instrumento que pode auxiliar os membros da organizagao a
desenvolverem acdes coerentes com ostiebge organizacionais, ja que o ambiente
organizacional € uma arena de interesses ahagiatores tém diferentes objetivos. Nessa
abordagem, ha uma suposicdo de que pessoasntiie tém razbes diftes para participar
das organizacOes. Portanto, diante dissarganizacbes buscam fazer com que interesses
divergentes ndo interfiram em suas estratégias e metas organizacionais. Assim, a ordem
dentro das organizacdes é para garantr @glinteresses individuais sejam minimizados, 0s

interesses organizacionais cundpis e as atividades desenvdbg, em nome da organizacao.

Autores como Weber (1978) compreendem o controle como uma forma de
poder, uma vez que ele pressupde a acaglem ou algo sobre o comportamento de um
outro (capacidade de influéncia). Ontrole através do poder, segundo Emeigmm Scott
(2003), é a influéncia sobre os outros criandaea relacdo de depenuia. Tal relacdo é

reciproca, ou seja, dependéncia matua e social.

Ouchi e Maguire (1975) introduzem a nocao de cultura organizacional usada
como forma de controle. Nessa abordagenrchbnt (1998, p. 123) afira que “os controles
culturais sdo projetados pageatimular controles mutuos, representando uma pressao social
poderosa sobre grupos ou individuos dessaepogr que divergem de valores tidos como

normais pela sociedade”.

Desse modo, sdo cdas culturas, compartilhandoadi¢cdes, ideologias,
valores, convic¢bes, normadsitades, modos de se comportantre outros aspectos. Valores

culturais, normas e expectativas sdo as prircifoates de informacdo para se desenvolver
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esta modalidade de controlesde controle depende, implicitante, dos valores e crencas que
guiam o comportamento das pessoas. Esse entendimento auxilia o direcionamento e a

coordenacao das atividades das organizacgoes.

Nesse entendimento, Scd003) defende a cultura como um sistema de
controle formalizado que desenvolve crencamm@nas a serem seguidas pelos participantes
da organizacao, para que se orientem e gergem. Todas as organizacdes tém uma cultura
que varia de acordo com os atributos: entualgumas criam culturas fortes, nas quais
crencas sao inseridas e reforcadas com ceran@uletivas que exgsam solidariedade, por
exemplo, outras estabelecem mset@amuns, criam slogans e simbolos com significados de
valor. Além disso, pode-se reforcar o colgrgultural das organizacbes com o potencial
desenvolvimento de um sistanautoritario no qual os lideres abusam do poder, porque 0s

controles sao internalidas, e os subordinados sGmstantemente solicitados.

Porém, Flamholtz (1996) ressalta qusistema de controle organizacional
ndo pode ser visto como um conjunto de técrilgasontrole tais ¢gno orcamentos, medidas
e relatérios contdbeis; esses mecanismos de controle ndo motivam ou controlam o
comportamento dos gerentes se nao foreomsistentes com os valores da cultura

organizacional e com as caracteristicas da estrutura organizacional.

O enfoque do controle utilizado nestabalho € o do controle burocratico,
isto €, o controle que depende de uma éoagdio de regras, procedimentos e documentos
para traduzir uma situacdo de seguraneastabilidade (SCOTT, 2003). Nessa perspectiva,
Forti apud Medauar (1993) assume que, no psscede controle, ha uma relacdo de
fiscalizacdo do cumprimento da norma, pois o mote principal da burocracia € o da

padronizacdo do comportamento. Assim, o atburocratico pressupde a legitimacao da
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autoridade hierarquica, envolve uma supervidiieta dos superiores aos subordinados, e as
regras geralmente descrevenoqassos padronizados de producdo e de qualidade a serem
alcancados. Nessa forma de controle, a sig@rvavalia e interfere no comportamento do
empregado no momento da execuc¢ao do thabaleterminando um ogortamento que seja

tido como satisfatorio.

Mas o controle também pode ser etvedo na perspectiva complexa e
paradoxal das organizacdes. Morgan (1996) egemplo, compreende as organizacées como
fendmenos complexos e paradoxais, enquantb (B@01) alerta que elas devem ser vistas
também como elementos politicos e, comlp ¢antém forcas internas oponentes que se
interessam, muitas vezes, por objetivos mEsmo contraditérios. Nessa perspectiva, 0s
sistemas de controles podem conter elemeimosais e informais: sistema informal diz
respeito a regras nao escritas sobre o comportamento e cultura das pessoas da organizaca
(como lealdade, compromissos reciprocos entre os membros da organizacéo etc.). Ja o formal
€ caracterizado por normas e regulamentos bastante rigidos e elevado nimero de chefias,

distribuido hierarquicamente, masxtmuito pouco grau de autonomia.

by

No entanto, Etzioni (1964) afirmaue devido a complexidade das
organizacoes, o controle infoaingeralmente ndo apresenta boemultados, e as organizacdes
nao podem exigir que as peasodesenvolvam corretamente suas fungbes sem incentivos
adicionais. Dessa forma, as organizacOes practa estruturas formalizadas para distribuir

recompensas e sancdes, promovendo o cumptangkas normas, retamentos e ordens.

Outra vantagem do sistema formal desho fato de que os resultados dos
controles formais podem ser observados, enquprgos esforcos exercidos pelos controles

informais sdo mais dificeis derem mensurados (EKANAYAKE, 2004).
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2.2. Controles|nternos

O termo controle interno, segundok&tson, Brink e Witt (1986), é usado
para descrever procedimentos e praticas iaterelacionadas aos objetivos da organizacao.
Se se entender que a organizacdo objetiva também estar em conformidade com leis e
regulamentos e produzir infoegdes que merecam credibilidadém de gerar produtos e
servicos, entende-se que todos os roteds sdo internos. Por isso, pode-se usar
indistintamente as expressdes “controlermd® ou “controle”. Neste trabalho, optou-se pela
designacdo “controle interno” para acomipar as instituicdes bancarias, bem como o

mercado financeiro.

O controle interno se insere noontexto evolutivo do planejamento
estratégico, constituindo, segundo Gomes EBsS&001), o meio de assegurar que as
atividades de uma empresa venham sendo adalz da forma plaregja, paralelamente
contribuindo para a manutermcde melhoria de sua posicdo competitiva e para o

desenvolvimento de estratégiasoasecucao dos planos e operacoes.

D’avila e Oliveira (2002, p. 25), a partle um conjunto de abordagens sob

diversos pontos de vista,fadem controle interno como

um processo, executado pelo conselho de administracéo, geréncia e outras
pessoas de uma organizacdo, desenhado para fornecer seguranca razoéavel
sobre o alcance de objetivos nas seguintes categorias: eficacia e eficiéncia
operacional; mensuragdo de desempenho e divulgagéo financeira; protecéo

de ativos e cumprimento de leis e regulamentacgdes.

Para esses autores, dafinicdo implica conceitos fundamentais, de acordo

com 0s quais o controle interno €: um pese um meio e ndo um fim em si mesmo; é
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executado por pessoas de todos os nive@ghnizacdo, sem incluir manuais e formularios;
fornece, a geréncia e a administracao, seguranca relativa e ndo absoluta; auxilia o alcance dos

objetivos em uma ou mais cateigg; separadasas sobrepostas.

D’avila e Oliveira (2002) concluemue esses aspectos fazem do controle
uma atividade abrangente, principalmemer duas razdes: primeiro, porque reflete o
pensamento de grande parte dstudiosos do assunto sobruacdo do controle interno no
gerenciamento dos negocios; segundo, porgeemite o suporte devarios controles

fracionados.

Migliavacca (2002, p. 17) compredo controle interno como

um planejamento organizacional e todos os métodos e procedimentos
adotados dentro de uma empresa, a fim de salvaguardar seus ativos, verificar
a adequacdo e o0 suporte dos dados contdbeis, promover a eficiéncia

operacional e encorajar a aderéncia as politicas definidas pela direcéo.

Nessa linha, Andrade (1999, p. 48nsidera o controle interno como

0 plano organizacional e todos @socedimentos, métodos e medidas
adotadas pela empresa para: — Proteger seu patrimbnio; — Assegurar a
fidedignidade da informac&o utilizada para o processo decisorio, gerencial e
de controle; — Contribuir para estimular a eficiéncia operacional; e -

Incentivar a observar as politicas e diretrizes estabelecidas pela direcéo.

Utiliza-se neste trabalho, qeerspectiva de contie burocrético, o conceito
de controle interno do Amerna Institute of Ceified Public Accountants (AICPA)apud
GALLORO e ASSOCIADQOS, 2002, p. 61), institiamericano dos contadores publicos para

o qual
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controle interno € o plano de organizacdo e todos os métodos e medidas,
coordenados, adotados dentro da empresa para salvaguardar seus ativos,
verificar a adequacgéo e confiabilidade de seus dados contabeis, promover a
eficiéncia operacional e fomentar o respeito e obediéncia as politicas

administrativas fixadas pela gestao.

O AICPA além de representar o®radores nos Estados Unidos, exerce
também uma importante funcdo no processnleglor da atividaderofissional contabil
norte-americana,. A missao desegganismo € prover 0os seus membros de recursos,
informacdes e orientacbes que os capacitentreder servigcos valiosos e no mais elevado

nivel profissional parbeneficiar o publico, empregadores e clientes.

N&o obstante o tamanho ou o tipo @ganizacéo, tanto administradores
quanto contadores devem estar alerta eostroles da area contabil. Nesse mesmo
entendimento, Magalhaes Andra@®©02) afirma que a contabilidade é o centro de controle e
informacgdes das empresas. Os registros da contabilidade sdo mantidos para uma variedade de
finalidades, e uma das principais finalidades € auxiliar o administrador. Um sistema de
contabilidade abrange registros, procedimentos e sistemas que tratam rotineiramente dos
eventos que afetam o desempenho e a posigaockira da empres@. foco do sistema de

contabilidade esta nas transacdes repetitivas e volumosas.

Nesse sentido, o controle da coiltdhde compreende os métodos e 0s
procedimentos e concerne, principalmente, a autorizacdo das transacdes, a protecao dos
ativos, e a exatidao dos registros financeiesses controles internos contabeis, ajudam
maximizar a eficiéncia e ajudam a minimizeesperdicio, erro involuntario e fraude

(SHIRAZ, 1997).
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2.2.1. Classificagéo dos Controles I nternos

Segundo o AICPA (AICPA, S/D), o contiexdos controles resulta no efeito
conjunto das politicas e progetentos especificos. PaBoucinhas e Campos (2002), um
sistema de controle interno bem concebido e eficientemente aplicado oferece seguranga
razoavel de que erros poderdo ser evitados, minimizados ou descobertos no curso normal das
atividades da empresa, de forma que pussar prontamente corrigidos. Em relacdo a
Contabilidade bancéria, por exglm, o controle interno compeade os métodos e registros
utilizados para identificar, compilar, analisar, classificar, registrar e informar as operacdes da
empresa, para manter controle sobre atespgssivos. Nesse sentid@goncluem Boucinhas e
Campos (2002) que um sistemésgfatorio de controles inteos oferece seguranca de que as

informacdes coletadas, registraéasvidenciadas merecem confianca.

Verificam-se duas perspectivas distintas para o controle: uma praticamente
limitada aos aspectos financeiros, e outra ampla, na qual se considera o contexto no qual
ocorrem as atividades, ligada a estrawgia estrutura organizacional, a cultura,

comportamento e outros (GOMES; SALAS, 2001).

Perez Jr. (1994) e Boucinhas e Qas (2002) dividem os controles

internos em dois grupos, a saber:

1) contabeis, definidos como aqueles relacionados com a protecdo dos
ativos e a validade dos registrosntabeis. Esses controles incluem o
sistema de autorizacdo e aprovacdo e a segregacado das funcles de
registro daquelas efetuadas pelo departamento que gera as transacgoes

objeto de seu registro ou das relasva custodia de ativos. O objetivo
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desses controles € possibilitar, primeiro, que as transacfes sejam
efetuadas quando necessarias,ymigendo que as demonstracdes
financeirad sejam feitas periodicamente e que haja manutencdo do
referido controle sobre os atiyosegundo, que as transagfes sejam
efetivadas de acordo com o que foi autorizado pela administracéo;
terceiro, que 0 acesso aos atigefa permitido somente com autorizagao
da administracdo; quarto, que o registro contébil dos ativos possa ser
comparado com o0s respectivos aibg fisicos, permitindo uma acéo

sobre eventual diferenca detectada;

2) administrativos, voltadopara o plano de organizacdo e para todos os
métodos e procedimentos relacionados a eficiéncia operacional da
empresa, inclusive o respeito a suas politicas. Estao relacionados aos
controles contabeis, na medida guoe incluem controles de atividades,

entre outros.

Slosse et al. (1995), abordando uwiado da auditoria das empresas,
classificam os controles internos em: ambietiée controle, controles diretos e controles
gerenciais. O ambiente de controle se referdeassdes estratégicas quanto a organizacéao, a
estrutura e ao proprio controle. Os controlestds sdo aqueles desenhados para evitar erros e
irregularidades que possam afeb resultado da organizacala os controles gerais séo
aqueles que compreendem a segregacaard®és, inserindo nesse enfoque os limites de

responsabilidades e de autoridades.

% Constituem um conjunto formal de informacdes sobre as atividades financeiras das empresas e objetivam o
resumo e a documentacdo das movimentacGes econdmicas e financeiras (LEMES JR; RIGO; CHEROBIN
2002, p. 59).
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A Secretaria Estadual da Fazenda (S/D) e Moscove, Simkin e Bagranoff
(2002) dividem os procedimentode controles internos darganizagdo em trés tipos

principais:

1) preventivos, ou seja, implemedts com o objetivo de evitar a

ocorréncia de falhas, degplicios ou irregularidades;

2) detectivos, voltadospara a deteccdo de erros, desperdicios ou

irregularidades;

3) corretivos, visam corrigir probleas, atuam na ado¢do de medidas

corretivas, ap0s a deteccao de grdesperdicios ou irregularidades.

Na area contabil, por exemplo, o pedimento de controle preventivo visa
proteger os ativos da empresa e conferir a exatiddo e a confiabilidade dos dados contabeis
registrados. Os detectivos séo os relatériosrtdise contabil, preparados pela contadoria,
sobre as variacdes significativas dos grupaosenbntabeis. Dessa forma, poder-se-a4 tomar
providéncias de correcdo de rumos. J& awmmados controles corretivos incluem
procedimentos para corrigir dificuldades e sreomodificar processos para que ocorréncia de

futuros erros semelhantes sejam eliminados ou minimizados.

Esses tipos de controiaterno - preventivo, detectivo e corretivo - nao
devem ser tratados como mutuamente excluseom<ontrario, devem ser vistos como inter-

relacionados, como realmente $BOSCOVE; SIMKIN; BAGRANOFF, 2002).
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2.2.2. ControleInterno: Finalidade

O efetivo gerenciamento d@®ntroles internos fundamental para que as
empresas atinjam seus objetivos com suceSsprincipal objetivo das empresas nao € de
eliminar os riscos, mas adotar uma postura pro-ativa na avaliacdo e gerenciamento de riscos

visando a sua propria vantagem estratégica.

Mintzberg (1995) afirma que enquant finalidade do planejamento é
especificar um resultado desejado, ou sejapadréo, em algum tempo futuro, a do controle
procura avaliar se o padrédo espeaeifio foi ou ndo alcancado. Para o AICRAufl PEREZ
JUNIOR, 1994), além do plano da organiza¢ammrole interno abrange métodos e medidas
coordenadas com o objetivo, entre outros, mlemover a obediéncia as diretrizes
administrativas estabelecidas. Assim, seustgs sdo: obtencéo de informacdes adequadas;
estimulacao do respeito e da obediéncia as gaditila administracdo; protecdo dos ativos e

promocao da eficiéncia e eficacia operacional.

Nessa perspectiva, pode-se classifeanatureza dos objetivos do controle

interno sob os seguintes pontos de vista:

NATUREZA OBJETIVOS
Completabilidade Assegurar que todas as ocorréncias foram executadas,
registradas, providenciadasformadas, etc., em relagao
ao que compete a cada fato.
Exatidao Assegurar que essas atividades (execucao, registro, etc.)
foram efetuados da forma correta, ou seja, se revestiram
da adequacao e exatiddo necessarias.
Pontualidade Assegurar que as mencionadas atividades foram realizadas
no tempo previsto, quer dizerespeitadas as datas,
periodos, cronogramas, etc.

Justeza Assegurar que tudo foi feito de acordo com a politica
autorizada e condizente com as normas da empresa.

Economia Assegurar que as referidas atividades realizadas
encontram-se economicamente justificadas no padréao da
empresa.

Quadro 1- Classificacdo quanto a Natur eza dos Obj etivos dos Controles | nternos
Fonte: Quadro elaborado pelo pesquisador, a partir das leituras realizadas.
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Para Galloro e Associadgsa Contabilidade ganhou um enfoque especial
nos ultimos anos, tornando-se um instrumguideroso de gerenciamte, na medida em que

prové seus usuarios com analises econdmicampdeiras, por meio delatorios. Para esses

autores,

um bom sistema contabil de informacdo deve ser um conjunto articulado de
dados, técnicas de acumulacao, ajustes e edicdes de relatérios que permitam
tratar as informacdes de natureza repetitiva com o maximo possivel de

relevancia e o minimo de custo f...]
A associacdo entre controle imere Contabilidade deve assegurar, as
instituicbes bancarias, beneficios semelhantes aos de qualquer outro tipo de controle interno,

ou seja, que:

1) as operacdes sejam executadagundo as orientacdes gerais e

especificas da administracao;

2) as operagOes devem ser registrag@stunamente, pelo valor exato, nas

contas correspondentes e no respecperiodo contabil concernente a

cada uma;

3) 0 acesso aos ativos deve ser autorizado, com vistas a reducao das

possibilidades de fraude;

4) a comparacgédo entre o valor registrado dos ativos e eles proprios se faca

periodicamente, visando &reinacdo de diferencas;

4 Galloro e Associados, 2002.

®|bid. p. 59.
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5) a identificacdo de erros e desperdicios seja possibilitada, ao mesmo

tempo permitindo a uniformidade e aegéo dos registros das operacoes;

6) o estimulo a eficiéncia e motivacdo pessoal, no sentido da manutencéo

dos controles;

7) se possa obter uromrole efetivo e eficaz.

Para Galloro e Associados (2002),amtrole contabil interno deve obedecer

a principios que levem a implementagéo de medidas saneadoras, entre eles:

b)

d)

f)

responsabilidade determinada -rs& houver uma limitacdo exata da

responsabilidade, o contrdiende a ser ineficiente;

segregacao da contabilizacdo e das respectivas operagbes - 0
departamento que originou a operacdo ndo deve efetuar o registro

contabil no sistema;

existéncia de provasmdependentes - para demonstrarem a exatidao da

operacao e do respectivo registro;

transacao comercial sob responisddde de mais de uma pessoa;

instrucdes por escrito;

confronto entre contas analiticassiatéticas — para a verificacdo dos

saldos.
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Além disso, com base em estimativas de risco e exposicdo, a perda esperada
de um potencial problema dmntrole pode ser calculada. $¢a perspectiva os controles
internos devem considerar a relacédo do bemefjge trara ao processo e o custo envolvido na

implementacéo desses controles, conforme esquema a seguir:

Eventos Processo SEM | Processo COM | Diferenca
controles controles
internos internos
Producao 10.000 10.000 -
Risco de erro 10% 5% -
Custo esperado de erros ocorridos (1.000) (500) 500
Custo dos controles internos |- 200 200
Custo total/beneficio do®ntroles internos (1.000) (700) 300

Quadro 2 -Custo/Beneficio dos Controles | nternos
Fonte: Adaptag&o de Moscove, Simkin e Bagranoff (2002).

2.2.3. Componentes e Estrutura

D’avila e Oliveira (2002), com bas® Relatério COSO, apresentam cinco

componentes do controle interno que foneim de forma integrada a administracdo e

constituem elementos indivisiveis do respectivo processo:

- ambiente de controle — inclui aastributos individuais das pessoas,
valores éticos, integridade e competéncia, além do sentimento que o

proprio ambiente de trabalho reflete em cada uma delas;
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- avaliagdo de riscos — requer o conhmEnto dos riscos e a alternativa de
como lidar com eles, sendo, paratta desenvolvidos mecanismos, apos

uma analise meticulosa de sua ocorréncia;

- atividades de controle — repeesadas por procedimentos internos
desenvolvidos apés o tabelecimento dos objetivos da empresa e da

identificacdo dos riscos a que esta sujeita;

- informacdo e comunicacdo — ess&tesna possibilita a captura e troca
das informacBes necessarias ao planejamento, direcdo e controle das

operacoes;

- monitoramento — processo de acompanhamento que permite a
implementacdo de modificacbes no cud® processo, de modo a ajusta-

lo aos objetivos da empresa.

Com relacdo a composicdo do ambiente de controle, a implementacao e
posterior implantacdo de um sistema de d@$ internos requen desenvolvimento dos

seguintes passos:

1) conscientizar a organizacdo sobre a necessidade e importancia da
implementacdo de uma cultura de controle, como melhor forma de se

gerenciar riscos;

2) analisar e reorganizar a estma, estabelecendo diretrizes;
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3) identificar o montante de recursoscessarios a referida implementacao

e determinar os agentes responsaveis;

4) formalizar politicas, normas e procedimentos;

5) delinear os ciclos de negdcios dgamizacdo e 0s respectivos processos;

6) identificar e avaliar os riscos e os controles;

7) identificar oportunidades de nhelria de desemgmho para cada

processo, sempre buscando minimizan®sos e otimizar os controles;

8) medir, monitorar e analisas indicadores de desempenho;

9) cumprir as exigéncias ddsgaos de supervisao.

Moscove, Simkin e Bagranoff (200Zomplementam explicando que o
ambiente de controle determina o tom de uma empresa e influencia o grau de consciéncia que

os funcionario$ém do controle.

Nessa Otica, esse ambiente é a Ipaga 0s outros componentes do controle
interno e possui 0s seguintes fatores: 1) integridade, valores éticos e competéncia dos
funcionarios de uma organizacgéo; 2) filoso& estilo operacional da administragédo; 3) a
maneira como a administracastdibui autoridade e responsabilidade, bem como organiza e

desenvolve seu pessoal; 4) a atencaoeg@o dada pelo Conselho de Diretores.
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Estabelecendo um ambiemnte controle eficientaeo sistema organizacional,

a administracao tenta promover a eficiéncia apenal e estimular a adeséo a suas diretrizes.

2.2.4. Regulamentacdo/Histérico

Em funcéo de quebra do Banco Bas, em 1995, e de problemas ocorridos
na area bancaria, o grupo dotegeaises mais ricos (G7)sando a constituicdo de uma base
uatil e efetiva a supervisédo dos controles internos nesse segmento, solicitou ao Comité de
Basiléid o estabelecimento de diees especificas para a atividade bancéria, envolvendo
todas as referidas atividades, tratadagtabilmente ou ndo. Em abril de 1997, o Comité de
Basiléia divulgou vinte e cinco principios parma supervisdo bancaria eficaz, organizada
por area, conforme sintetizado atmmi(UNIDADE DE CONTROLES INTERNOS1998) -

cOpia do documento integral em anexo:

- Principio 1:um sistema eficaz de supervisdo da atividade bancéaria deve incluir
responsabilidades e objetivos claros pzada entidade envolvida na supervisdo dos

bancos.

Licenca eestrutura
- Principio 2:as atividades permitidas devem ser claramente definidas, e o uso da

expressao "banco" em nomes deweceatrolado na medida do possivel;

® Orgéo supranacional criado em 1975, para estabgbeiceipios norteadores da atuacdo das atividades do
sistema bancario e dos bancos centrais dos paises participantes para supervisdo bancaria. Esse comité €
composto por autoridade supervisora do sistema bancario e bancos centrais da Bélgica, Canada, Franca,
Alemanha, Italia, Japdo, Luxemburgo, Holanda, Sué&eigga, Reino Unido e Estados Unidos da América.
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Principio 3: o 6rgao licenciador tem direite estabelecer critérios e rejeitar pedidos de

estabelecimentos que nao atendwos critérios estabelecidos;

Principio 4: os supervisores da atividhdecaria devem ter autoridade para analisar e
rejeitar propostas de transferéncia, paeaceiros, de interesses acionarios ou

controladores de bancos;

Principio 5: os supervisores da atail® bancéria devem ter autoridade para
estabelecer critérios de andlise de aquisicdes ou investimentos por parte de bancos e

para garantir quesses nao sejam expos#Escos indevidos.

Regulamentactes de cautela e requisitos
Principio 6: os supervisores da atai® bancaria devem estabelecer requisitos

minimos de capital que reflita os riscos assumidos pelos bancos;

Principio 7: a avaliacdo € essenciahdeipendente das politicas, das préaticas e dos

procedimentos do banco;

Principio 8: os supervisores da atividabancaria devem certificar-se de que os
bancos estabelecam e respeitem politicas, praticas e procedimentos adequados a

avaliacdo da qualidade dos ativos;

Principio 9: os supervisores da atividaded@aia devem se ceiitthr de que os bancos
tenham sistemas de gestdo de informacdes que identifiquem concentracdes na carteira

e estabelecer limites que restrinjam a exgasidos bancos a tomadores individuais;
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- Principio 10: os supervisores da atadé bancaria devem exigir que os bancos

concedam empréstimos a pessoas e empresas a ele ligado sé comercialmente;

- Principio 11: os supervisores da atividadancéria devem certificar-se de que o0s
bancos possuam politicas e procedimentos adequados controlar o risco nacional e de

transferéncia de crédito e investimento;

- Principio 12: os supervisores da atividadancéria devem certificar-se de que o0s

bancos possuem sistemas que controlensogs de mercado de maneira precisa;

- Principio 13: os supervisores da atividadancaria devem certificar-se de que os

bancos possuem processo dst@ée de risco para controlas demais riscos materiais;

- Principio 14: os supervisores da atividadancaria devem certificar-se de que os
bancos tenhantontroles internos adequados para a natureza e escala de seus

negocios; (grifo nosso)

- Principio 15: os supervisores da atividadancaria devem certificar-se de que os

bancos possuam procedimentos eaggrara conhecer seus clientes;

M étodos de supervisio bancéria’ avancada
- Principio 16: um sistema eficae supervisdo da atividadancéria deve consistir de

alguma forma de superviséanto local quanto remota,;

" A supervisdo Bancéria é uma atribuicdo de entidades que fazem a supervisdo de todos os bancos de um pais.
No Brasil 6rgdo supervisor bancario é o Banco Central do Brasil.
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Principio 17: os supervisores da atividédacaria devem manteontato regular com

a administracéo dos bancos e ter plenaaénsia das atividades das instituicdes;

Principio 18: os supervisores da atividadeddaia devem ter meios para coletar, rever

e analisar relatorios de cauteldexlaracdes estatisticas dos bancos;

Principio 19: os supervisores da atividduhncaria devem ter meios de confirmacao

independente das informacdes dpesvisdo, através de inspecdes;

Principio 20: um elemento essencial da supervisdo da atividade bancéria é a

capacidade dos supervisores para supervisionar a organizacao bancaria.

Requisitos de informagéo
Principio 21: os supervisores da atividdohncaria devem certificar-se de que cada
banco mantenha registros apropriados e criados de acordo com politica e préticas

contabeis consistentes.

Poder es for mais dos super visor es
Principio 22: os supervisores da atividhdacaria devem ter aasudisposicdo medidas
adequadas para implementacéo de acOedigageuando bancos deixarem de atender

as exigéncias de prudéncia;

I nstituicbes bancarias além das fronteiras
Principio 23: os supervisores da atad@ bancaria devem praticar supervisdo

consolidada, monitorando e aplicando addguzente normas de cautela apropriadas;
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- Principio 24: um componente-chave da suigéo consolidada é o estabelecimento de

contatos e troca de informacgdes contliwgrsos outros supervisores envolvidos;

- Principio 25: os supervisores da atividaoancaria devem exigir que as operacdes
locais de bancos estrangmr sejam conduzidas deoado com os mesmos altos

padrdes exigidos de instituicdes nacionais.

Entre esses principios, o de numeguatorze necessitava de maiores
explicacdes. O Comité da Basiléia entdigulgou, em setembro de 1998, o documento
“Estrutura para os Sistemas de Controldéeriros em Organiza¢des Bancérias”, no qual sao
estabelecidos treze principios para a avaliacdo de sistemas de controles internos (UNIDADE

DE CONTROLES INTERNOS1998):

Controle pela administracéo e cultura de controle
- Principio 1: a diretoria deve ter a respaidade pela aprovacéo e revisdo periddica

das estratégias globais de negdcios e das politicas relevantes para o banco;

- Principio 2: o nivel gerencial superiorvéeter a responsabilidade pela implementacéo

das estratégias e politicas aprovadas pela diretoria;

- Principio 3: a diretoria e o nivel gerencsaperior sdo responsaveis pela promocao de
altos padrbes éticos e de integridade e pelo estabelecimento de uma cultura dentro da

organizacao.
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Avaliagdo derisco

- Principio 4: um sistema de controles intes efetivo requer que 0s riscos materiais que

possam afetar a realizacdo dos objetivos sejam continuamente avaliados;

- Principio 5: os procedimentos de contrdevem ser parte integrante das atividades

diarias de um banco.

Atividades de controle
- Principio 6: um sistema efeti de controles internos requee existéncia de apropriada

segregacao de funcdes, sem distg@aide responsabilidades conflitantes;

- Principio 7: um sistema efetivo deontroles internos requer que haja dados
financeiros, operacionais e de conformigladternos, adequados e abrangentes, bem
como informacdes externas de melcasobre eventos e condicdes que sejam

relevantes a tomada de decisdes.

I nfor macéo e comunicacao
- Principio 8: um sistema efeti de controles inteos requer a existéncia de sistemas de

informacdes confiaveis que cubram teda atividades importantes do banco;

- Principio 9: um sistema efetivo de caiés internos requer canais de comunicacao
efetivos para assegurar que os funcionarios se engajem nas politicas e procedimentos

da organizacéo;

- Principio 10: a efetividade global dosontroles internos do banco deve ser

continuamente monitorada.
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M onitoramento

- Principio 11: deve existir uma auditoria interna efetiva e abrangente sobre o sistema de
controles internos, executada por pesdoaihado, competente e operacionalmente

independente;

- Principio 12: as deficiéncias dosontroles internos devem ser prontamente

comunicadas ao nivel gerencial @miado e prontamente solucionadas;

- Principio 13: os supervisores devem exigire todos os bancos tenham um sistema
efetivo de controles inteos, consistente com a natzeie complexidade e o risco

inerente as suas atividadegjistradas ou ndo no balanco.

ApOs os escandalos contdbeis estog em manchetes de todo o mundo
no ano de 2000, a legislatura dos Estadogldénagiu ampliando os poderes dos 6rgaos
fiscalizadores e aumentandmnsideravelmente a responsabilidade da administracdo das

empresas.

A Lei Sarbanes-Oxley de 2002, por exemplo, assumida pelo mercado como
a Lei que tera maior impacto sobre os cados de capitais norte-americanos e mundiais
desde a legislacéo de 1934,ddiou o poder da Securitiesiéd Exchange Commission — SEC
(Comisséo de Valores Mobiliems dos Estados Unidos) e determinou que o Presidente e o
Diretor-Financeiro das empresas devem ceatifecs demonstracdes financeiras, assumindo a
responsabilidade pelo estalmieento, pela manutencédo elaevaliacdodos controles

internos (KPMG, 1993).
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No Brasil, devido a turbuléncia do mercado bancario nos anos de 1996 e
1997 o Banco Central do Brasil sofreu critical p@mportamento reativo diante do quadro
de dificuldades do sistemanéinceiro. Nesse sentido esgdarquia optou, partir de 1999, por
uma pratica de efetuar inspe¢des com maior riggindo dos bancos postura mais efetiva e

consistente com relagéo a controles internos.

Com relacdo as normas, o Banco Central do Brasil, como autoridade
supervisora das empresas financeiras, qaaténte transcreveu as disposicdes do Comité de
Basiléia na Resolucdo Bacen 2.554/98 (anexa@ug discorre sobre a obrigatoriedade de
implementacéo de sistemas de controle maenas instituicbes finartas, devendo esses
controles internos ser adequados com area#y complexidade e risco das operacoes,

independentemente do porte da instituicao.

De fato, os principios estabelecidngssa Resolu¢do sao validos para os
mais diversos segmentos do mercado que p@dem prescindir de eficazes e modernas

ferramentas de controle.

A regulamentacdo do controle interno também implica na adocédo de
principios éticos e normas a@®nduta perfeitamente evidenmbis, divulgados e praticados,
sem 0s quais nenhuma acdo datmwle podera ser eficaz. Em funcdo disso, 0s processos
operacionais, em sua totalidade, deverédo az@a&m normas que atendam as exigéncias da

Comisséo de Valores Mobiliarios (CVMefinidas em sua Instrucao n° 220/94.
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2.2.5. Tendéncia dos Controles I nternos

Diversas tendéncias sugerem que as organizacoes devem aumentar sua
énfase em procedimentos a®ntrole. Primeiramente, asompanhias enfrentam, hoje,
responsabilidades normativas que incluem mualtakientais, indenizag8 por molestamento
sexual, multas trabalhistas, entre outros.sdde perspectiva sdo necessarios controles
eficientes para impedir perdas em decorréncia do ndo cumprimento dessas exigéncias. Em
segundo, além de impedir violacdes, os cdesranternos sédo fates que se levam em
consideracdo no calculo de multas impetraélasempresas no caso de violacdes de leis
federais. Uma terceira tendénqguae empurra as organizagOesgpaaior énfase nos controles
internos é o risco aumentado de fraude. Aslg® no caso de fraude podem chegar na casa
dos milhdes de reais. Além disso, a ativielddaudulenta dentro das companhias parece
também estar em ascensdo. Nesse sentidestudo conduzido pela Kynveld Peat Marwick
Goerdeler (KPMG) (KPMG, 1993), nos Edts Unidos, indica que 76% das empresas
pesquisadas haviam expeentado um ou mais casos daude. Em quase todos os exemplos
de fraude externa ou interna, um sistema atgrole interno fraco foi citado como o fator
principal para contribuicdo dacorréncia. Uma quarta tendéncia refere-se a globalizacdo. O
estabelecimento de operacfes externas gecas politicos, ecomdicos e culturais ndo
encontrados em companhias domésticas. Aasirampresas que entram no mercado global
requerem sistemas de controle adicionais gargrolar estes novos riscos internacionais.
Finalmente, em resposta as quatro tend8nacima, os administiiores estdo movendo-se

para constituicdo de eficientes geréncias de controles internos.

Além disso, verifica-se, nos Ultimos anos, que a questdo dos controles

internos ndo tem sido outodm apenas aos administradores, mas também aos 6rgaos



50

reguladores, contadores e auditores. Cormoltado dessas preocupacdes, varios documentos

e modelos foram editados, os principais foram:

SAC - Systems AuditabilityEstados Unidos Editado pelatémal Auditors Research
and Control Foundation em 1991 e revisado em 1994
COSO - Committee ofEstados Unidos Editado em 1992
Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission
SAS 55 e SAS 78 tEstados Unidos Editado pelo American Institute | of

Statement on  Auditing Certified Public Acountants em 1988 |e
Standards 1995

COBIT - Control Objectivesinglaterra Editado pela Information Systems Audit
for Information and related and Control Foundation, em segunda
Technology edicdo, em 1998

COCO - Criteria of ControlCanada Editado pelo The Canadian Institute of
Board - Guidance gn Chartered Accountants em junho de 1997

Assessing Control

Quadro 3 -bocumentos e M odel os Editados sobre Controles I nternos
Fonte: Quadro elaborado pelo pesquisador, a partir das leituras realizadas.

2.3. Compliance

O termocompliance tem origem no verbto comply, que significa agir de
acordo com uma regra, um pedido ou um coma@dmpliance é o dever de cumprir, de
estar em conformidade e fazer cumprir regulamentos internos e externos impostos as
atividades da Instituicdo (FEBRABAN, S/D). Os funcionarios @ompliance Office
(Departamentos de Compliance) tém, podamt fungcdo de monitorar e assegurar que a

instituicdo esteja cumprindo agyras aplicaveis a cada negdcio.

No Banco do Brasil (BB), conform&anual da Unidade de Controles

Internos, ‘tompliance é a garantia de que os produtos, processos e servicos do
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Conglomeraddestdo de acordo com os regulameisrnos e externos aplicaveis, com as

exigéncias da supervisao bancéria e com as politicas e procedimentos®hternos

A atividade decompliance esta inserida nos objetis dos controles internos
de conformidade e busca assegurar que géames, produtos e servicos do Conglomerado
Banco do Brasil sejam conddpis de acordo com as legs regulamentos aplicaveis as

exigéncias de supervisdo bancaria e as politicas e procedimentos internos.

Essa atividade assume importantpgdano estabelecimento de uma cultura
de controle. Trata-se de uma funcdo exigidagpérgaos supervisores, conforme estabelecido
pelo Comité da Basiléia nos principios para uma superviséo eficaz. Cabe a essa funcéo testar
e monitorar a adesédo das atividades as LRisgrlamentos aplicaveis, prevenir e controlar os
riscos envolvidos nas atividadesaganizacdo (FEBRABAN, S/D). @mpliance, diferente
das atividades de auditoria, estimula gaamento, fazendo com que todos compreendam a

importancia daquil@ue se exige nas normas escritas.

No Banco do Brasil, o objetivo dmmpliance é reduzir perdas financeiras,
dar maior credibilidade e transparéncia as ac¢fes institucionais no mercado e para a clientela,
buscar a aprovacdo dos o6rgdos reguladoeesfiscalizadores, ser um diferencial

mercadoldgict’.

8 A expressao abrange o Banco do Brasil e as suas controladas (direta ou indiretamente).
° Unidade de Controles Internos, 1998.

1%1bid. p. 27.
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Para isso, o BB busca amparo fegwentar nos produtos, servicos e
processos, bem como monitorar perdas, ia@derpoliticas e diretrizes, possuir canais de

comunicacao e informacao e manter elevados padrdes éticos.

2.4. Estrutura de Decisdo Organizacional

O campo dos estudos organizacionaisesabiomada de decisao foi criado a
partir das March e Simon (196Gue abordam a tomada de decisbes em todos 0s niveis da
organizacdo. As decisdes congitu parte integrante da dmé&a administrativa de todos os
tipos de organizacdo. No dia-a-dia, ipdedentemente da parte ou atividade a ser
desenvolvida, elas sdo compomenhecessarios a consecucambietivos que, por sua vez,

também foram estipulados atés de decisdes (SILVA, 1989).

A tomada de decisdo é uma das atividades mais importantes de um
administrador, e se confundencoo préprio processo admitigtivo. Nessa 6tica, Simon
(1963) tratou dos conceitos de administragddecisdo como sindnimos, a medida que se
refere ndo apenas ao ato final da escolh& altiErnativa, mas a todo o processo decisorio. As
decisbes revelam a escolha de um determinado rumo ou estratégia, a fim de se obter a solucac
de problemas ou opcgao por situacdes que davarges para atingimetas e objetivos da

organizacgéo (SIMON, 1979; CHANDLER ,1969; EGELHOFF, 1990).

A origem da tomada de decisbegyamizacionais foi um debate entre
tedricos das organizacdes @mamistas, preocupados com 0s aspectos sociais da tomada de

decisdes. Economistas tradicionalmente comstr seus modelos cobase em tomada de
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decisbes racionais. March e Simon (1966) tjoearam tal abordageipor meio de estudos
empiricos, comprovando que a tomada desdeciracional sO ocorrgobre circunstancias

muito restritas e severas.

A decisédo pode ser tratada sob ooguoke de processo, estilo ou estrutura.
No enfoque de processo ha uma constitugivarias etapas, levando em conta o contexto
social e psicolégico da organizacdo e o meio ambiente em que e empresa cresce . JA na
perspectiva de estilo leva-se em consideracao a relacdo entre as caracteristicas do tomador de

deciséo e a opcéo por ele utilizada (GOODWIN; WRIGHT, 1991).

Na perspectiva da decisdo comdr@sira, enfoque deste trabalho, para
Oliveira (2000, p. 85), a estrutura orgawinal vai constituiro conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridadesncmicacoes e decisfes dasdaies organizacionais de uma
empresa. Ranson, Hinings e Greenwood (198fneta a estrutura organizacional como um
meio complexo de controlepntinuamente produzido e rectta Nesse sentido, esses autores
assinalam que “as estruturas sdo constituidas e constitutivas”. Tal opcdo se deve ao fato de
gue a estrutura organizacional retrata, além da dimensao processual, a dimenséao estrutural da
tomada de decisdo (FONSECA, 1992). Aléssdi segundo Machado-da-Silva e Alperstdedt

(1995), “a forma pela qual a organizacao encesgrastruturada afeta a tomada de decisao”.

Hall (2001) afirma que as mudangaganizacionais provocam mudancas
estruturais. Nesse sentido, as organiza@®80 em constantesugdancas impostas pelos
ambientes turbulentos e, portanto, as estruturas organizacionais seguem essas alteracdes par

servir de base aos objetivos organizacionais.
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A concepcédo “estrutural” da decsdconforme aponta Pacheco (1988),
desprende-se dos enfoques prescritivos ssgaa ser analisada a luz dos enfoques
explicativos, buscando uma compreensédo maigerdoesso de formacgédo e modificacdo das
estruturas administrativas. Dessa forndiyersos modelos organizacionais tém sido
estabelecidos ao longo do tempo, em quetratasa organizacionalesponta como variavel
critica diante da importancia que se reveste para a eficacia das organizacbes. As empresas
buscam permanentemente formas mais apropriadas que possibilitem o alcance dos seus
objetivos organizacionais. Mintzberg (1995, 18®) define a estrutura de uma organizagao
“como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e como

é feita coordenacao entre essas tarefas”.

Para Hall (2001), essdardagem retrata que a estrutura de uma organizagéo
nao é imutavel. Pelo contrariela modela e € modelada emd¢éo do que ocorre no ambiente
organizacional, destando que a estrutura das orgagizes constitui as interagdes que
ocorrem dentro dela. Portanto, a definicae@skeutura organizacional, como sugerem Ranson
et al. (1980), consiste em uma relacdo wiica entre arcabouco estrutural e padrdes de
interacdo. O arcabouco estrutural é constituido pelas normas e procedimentos padronizados e
pelas posices ocupadas pelas pessoasorgeizacdes. JA& os padrdes de interacéo
correspondem as relacdes sixiformais e informais. Nesssentido, conforme afirmam
Machado-da-Silva et al. (1998), os padrdesirderacdo podem alterar, por meio de um

intercambio dindmico, o prdprarcabouco estrutural.

Nessa mesma perspectiva, Machadsiga e Fonseca (1993) acrescentam
que a rotina diaria, presente no contexto organizacional, requer a operacionalizacdo e
aplicacdo a situacOes por vezes nao previstas no arcaboucgo estrutural. Tal constatacéo,

segundo esses autores, sugere a interpretagdimua de regras e acdes, dando origem a um
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padréo de vinteracdo emergente. A nocaediitura pode ser focalizada pela conexao entre
padrbes normativos e padroes egeetes de interacdo, cuja permanente reciprocidade revela
0 carater potencialmente mutavel de sua @momécdo ao longo do tempo, ou seja, de sua

estruturacao.

Essa abordagem sugere que o intels@rentre atributos estruturais e acao
é efetuado por meio de esquemas interpretativos, ou seja, resultantes da elaboracdo e do
arquivamento mental de percées de objetos dispostos ema dada realidade, operando
como quadros de referéncia, compartilhados e, freqliientemente, implicitos, de eventos e
comportamentos apresentadgslos agentes organizacionais em diversas situacoes

(RANSON et al., 1980; FRSECA; SELEME, 1991).

Dessa forma, a estrutura é uma rfestacédo do alinhamento de esquemas
interpretativos e, consequentemte de acdes. Sendo assansua existéncia depende das
praticas e interacdes que nelasceastituem (RANSON eal.,, 1980; MACHADO-DA-
SILVA, 1993). Nessa linha de entendiment@railise de mudancas estruturais no contexto
organizacional transcende osingipios da teoriacontingencial predominante a partir da
década de 70, com diversos estudos que aporg construcdo de modelos estruturais
baseados na sujeicdo organizacional aos dpadmambientais técnicos de eficiéncia e

racionalidade (MACHADO-DASILVA; FONSECA, 1993).

No entanto, para se compréden a complexidade do cotidiano
organizacional, parece importante considerar o ambiente como socialmente construido e,
nesse sentido, a estrutura paasser concebida ndo someet® funcido de seus atributos
estruturais prescritos, mas como resultantentiapretacdo das normas e acgoes, abrangendo

também a realidade subjetiva, ineregeorganizac6fRANSON et al., 1980).
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De acordo com Hall (2001), a estruturgamizacional atende a trés funcdes

basicas:

a) realizar produtos e atinginetas organizacionais;

b) minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variagbes
individuais (assegurar que os indiubs se ajustem as exigéncias das

organizacdes e ndo o inverso);

C) as estruturas sdo os contextos gue o poder € exercido (estabelecem
guais posi¢des tém poder sobre outras)qual as decisées sdao tomadas

e onde sdo executadas as atividades das organizacoes.

Nessa perspectiva de estrutura, a decisdo € analisada como resultado de algo

ou condicionada por caracteristicaganizacionais (MENDES, 1997).

Para Huber e Mcdaniel (1986), as angacdes necessitam de um padréao de
estrutura organizacional que torne mais fat¢draada de decisédo. Por sua vez, a estrutura de

decisao da organizacao pode ser analisada em diversas dimensdes.

Neste trabalho, optou-se por utilizarformalizacdo, a centralizacdo e a
complexidade, considerandoeotendimento de Fredricsoh986) e Hall (2001), para quem
essas dimensfes tém maior importancia e implicacbes mais diretas no processo decisorio.
Hatch (1997) complementa que a estruturaroeg&ional pode ser analisada e mensurada por
uma infinidade de variaveis, entretantssa&s trés dimensfes saaficientes para uma

consistente analise.
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2.4.1. Formalizacao

A formalizacdo denota a intensidadencque as comunicacdes sao escritas
e arquivadas pela organizacdo (MACHAMD®A-SILVA; ALPERSTEDT, 1995). Refere-se a
regulamentos de comportamestditados por normas e progedntos. Esse € um atributo
classico das estruturas organizacionais e est4 associado ao escrito e a legitimidade
(PFIFFNER; SHERWOOD, 1965). Para Mintztper Quinn (1991), as organizac¢des utilizam

meios para padronizar os preses de trabalho pela imposicde instrucées operacionais,

descricbes das funcdes organizacipn@gras, regulamentos e similares.

A formalizacdo envolve o controlerganizacional sobre o individuo, néo
constituindo apenas um sentido estrutumgds um significadoti&€o e politico. Hall (2001)
afirma que a formalizacdo é a principal vaeldgstrutural para o individuo, pois o nivel de

normas formais afeta direteente seu comportamento.

A formalizacdo pode ser medida como a extensdo em que regras e normas
sdo definidas para lidar coas contingéncias. Para Miberg (1995), quanto maior € a
propor¢cao em gque o seu comportamento égbeechinado e previsivel, ou seja, padronizado,

mais burocréatica é uma organizacao.

Normas restritivas e claramenteeidificadas conduzera morosidade do
processo de tomada de deoisdma vez que os individuos tomadores de decisdo ndo possuem
a flexibilidade necesséria para agilizacdo dmesso. Por outro lado, quando a formalizacéo
do trabalho é baixa, € possivel assumir ummartamento ndo-progreado em relacdo aos

objetivos organizacionais.
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2.4.2. Centralizacao

A centralizacdo refere-se a distribuicdo de poder nas organizacfes, sendo
um dos melhores meios desumir toda a nocdo de estrutura. Wally e Baum (1994)
conceituam a centralizacdo como uma cone€aty de autoridade ou poder nas tomadas de
decisdo no meio organizacional. No messemtido, Huber e Mcdaniel (1986) avaliam a

centralizacdo de acordo com o grau de dispersao da autoridade na organizacao.

Esse preceito se relaciona com aneiea pelas quais Ranson et al., (1980)
(conforme mencionado) lidam com a estrutura, isto é, constituida e constitutiva. No caso da
centralizacdo, uma dada disticdo de poder € constitutiva quando gera outras acdes,
quando as pessoas atendem a normas esd@sciorganizacionais. Por outro lado, a
centralizacdo € constituida quando as distrilesicGe poder estdo sujeitas a mudancas, a
medida que os grupos e individuos obténperdem o poder com o decorrer do tempo. Nessa

perspectiva, Van de Ven e Fe(}980) definem centralizacdo comdaaus de decisdo que

determina a autoridade dentro de uma organizacao.

Dessa forma, uma alta concentracdo implica uma alta centralizacdo, e uma
baixa concentracéo indica baixa centralizagdo. Uma organizacdo completamente centralizada
€ aquela em que toda a aidade de tomada de deas& colocada nas maos da alta
administracdo, e 0 inverso, uma organizagdo totalmente descentralizada é aquela em que

todos os empregados dao sua opinido sobnmad® de decisdo (organizacdo democratica).

Esse aspecto ndo diz respeito somente a quem toma as decisdes, mas
também implica saber se quem toma as decisdes tem autonomia total ou se as decisfes Sac

programadas pelas politicasganizacionais. Minsterg (1995) corrobora tal afirmacéo e
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complementa que um alto grau de centaglfio constitui-se na forma mais incisiva de
coordenar a tomada de decisdo. Com relag@acontrole, Hall (2001) argumenta que a
centralizacao elevada implica aepsuposicao de que os meosprecisam de um controle

estrito e vice-versa.

2.4.3. Complexidade

A complexidade indica a extensdglobal da diferenciacdo estrutural
(WONG; BIRNBAUM-MORE, 1994) e se refera unidades estruturais nas quais 0s
empregados podem ser categorizados (FERREL, 1979). Essas unidades sdo formadas
por um processo de diferenciacdo que ocpeta segmentacdo datresura existente ou pela

adicdo de novas unidades a estrutura.

A dimensédo “complexidade” tem agrde efeito no comportamento dos
individuos, no processo decisgriem outros elementos estratisr e nas relacdes entre a
organizacdo e o ambiente. Bigganizagdes complexas possuem muitas subpartes, o que exige
maior coordenacao e controle. Autores como Price e Hage e Ajah Hall (2001)
definiram a complexidade de acordo com augde conhecimento requerido para a producao
de umoutput do sistema organizacional ou do grau de educacdo de seus membros. A
complexidade engloba os conceitos de rdifieiacdo vertical e diferenciacdo horizontal

(HALL, 2001; HATCH, 1997).

A diferenciacdo vertical ou hierarquica diz respeito a estratificacdo

hierarquica que compreende o numero deiside trabalho em uma organizacdo (WONG,;
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BIRNBAUM-MORE, 1994). Para Hall (2001), a diésciacdo se refere a divisdo do trabalho.
Champion (1985) afirma que a diferenciacadival corresponde aos niveis de autoridade
existentes em uma organizacéo. Trata-saevddiacao de posicOelincdes e conhecimentos

de acordo com caracteristicas, tais copooler e prestigio. Quanto maior o nimero de
especialidades e a extensdo do treinamento, mais complexa a organizacado. Nesse sentido,
Weber (1978) assevera que a especializagageescindivel quando se pretende aplicar de
forma plenamente racional as regras técnicas e normas inerentes a um. &sigo
diferenciacdo influencia o pcesso decisério na medidae “as necessidades do processo
decisional, tais como os tipos e a quantiddeénformacdes requeridas, dependem do nivel

hierarquico em que saonadas” (MENDES, 1997, p. 20).

A diferenciacdo horizontal é medig@lo nimero de diferentes ocupacdes
pela distribuicdo dos membros entre as véasecialidades ocupacionais, ou pelo nimero de
departamentos funcionalmentgesializados (BLAU, 1971, p. 147). Ela engloba a divisdo de
funcdes, a divisdo de trabalhae conhecimento, enquanto a vertical se refere a avaliagdo de
posicdes, funcbes @rhecimentos de acordo com caracteristicas, tais como poder e prestigio
(ZEY-FERREL, 1979). Complementa Mintzbef®95) que a diferenciacdo horizontal esta
associada a especializacdo ou a profissionabizacga razao final permitir que o individuo

seja adequado a tarefa que executa.

1 Lugar e conjunto de atribuicdes que Ihe sdo inerentes (CRETELLA JUNIOR, 1977).



3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO OBJETO DE ESTUDO

3.1. Contextualizacdo: Banco do Brasil - Estrutura e Desempenho

Trata-se de uma sociedade anénimaa®omia mista, ngual o Governo é
detentor de 72,1% do capital social, sendoestante desse capital dividido em acdes
ordinarias negociaveis em bolsa de valor. O Banco do Brasil € a maior instituicdo financeira
do Pais, com um ativo total de R$ 239.014hiek, tendo seu patrimio liquido atingido a

cifra de R$ 14,1 bilh&es e lucro liquide R$ 3.024 milh&es, no exercicio de 2004.

Desde qdiei criado, em 1808, até o presente momento, o crescimento do
Banco como instituicdo financeira acompau o processo de sEnvolvimento do préprio
Pais, razdo pela qual ele é sinbnimo de tradicdo, independente de representar a instituicao
bancaria mais antiga do Brasil. Em seusou na década de 40, o Banco deflagrou uma
politica efetiva na agropecuatiasileira, inaugurando tam uma agéncia em Assuncao,
Paraguai, sua primeira agéncia no exteriord8igada de 50, criou-se a Carteira de Comércio

Exterior (Cacex) e na década de 60, a sededosferida para Brasilia, no dia da inauguracao
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da nova capital. Também passou a atuar o@ior impulso no plano internacional, abrindo
uma filial em Nova lorque e agéncias e #8dps na América Latina, tanto que em 1971,

somava 975 agéncias em territério nacional e 14 no exterior.

Para o 8@ do Brasil, 1985 foi um ano dmaportantes realizacdes: foram
criadas quatro subsidiarias - BB Financeiry, 8B Leasing S.A., BB Corretora de Seguros e
Administradora de Bens S.A. e BB Administeaa de Cartdes de Crédito S.A. — destacando-
se também a criacdo da Caderneta de Pgapdural (Poupanca-Ouro) que chegou a alcancar
0 equivalente a 7,5% do sistema de pouparag@onal. Mais tarde, criou-se também a
BBTUR, uma agéncia de turismo. Novas sdidsias foram criadas posteriormente,

configurando-se uma estrutura corpimaconforme demonstra a Figura 2.

Banco do Brasil

BB Banco de Brasilsaude
Investimentos Brasilcap
Brasilprev
COBRA SBCE
BB Corretora Alianca do Brasil
BB DTVM Brasilseg Brasilveiculos
BB Viena Cibrasec
BB Leasing Visa Vale
BB Consdrcios Visanet
BB Cartbes

BB Leasing Co. Ltd.
Banco Popular do Brasil

BAF

BAME BB Turismo
BB Securities
Ativos S.A.
BB FUND

Figura 2 -Estrutura do Conglomerado BB
Fonte: BB. Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/Assembleia.jsp>. Acesso em 22/01/2005.
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Transformado em bancomercial, 0 Banco do Braexpandiu-se em todas
as areas, estabelecendo, assim, uma posicéonadieetitividade frent@ concorréncia. Dessa
forma, com o objetivo de agilizar e confegfetividade na implementacdo e execucdo das
estratégias, os Diretores passaram a resp@uiduncdes diretivas na conducado dos negdécios
e operacdes do Banco, descentralizadas alts€ho Diretor. Aprimorou-se a dinamica de
gestao mediante a adocéo de nova configurdedmmités, subcomités e comissdes no nivel
do Conselho Diretor e de Diretores, perndt a descentralizacdo e agilizacdo do processo
decisorio, mantendo-se as premissas desdeccolegiada, autonomia, e seguranca nhas

decisbes dos executivos éimpresa (RETRATO, 2003).

Na nova estrutura, o BB passou a sustentar-se sobre quatro pilares
negociais, quais sejam: atacado, varejo, guver recursos de terceiros. Essa estrutura
organizacional deriva do novooaelo negocial com a respatdlidade pela gestdo sobre

clientes, produtos e canais de negociacéao.

O Banco possui a maior rede propriaadendimento bareio do Pais. S&o

14.450 pontos de atendimento em 2.984 municijiiesa rede € segmentada de acordo com
os mercados definidos pela Empresa, teB&®9 agéncias ligadas ao mercado Varejo, ao
mercado Governo e ao mercatlacado. O cliente BB tem a sua disposicao a maior rede de
terminais de auto-atendimento da Amériedina com 39.015 ATMs. No exterior, o0 Banco
possui a maior rede de atendimento entre asdsabrasileiros. Presente em 21 paises, a rede
externa do Banco responde por negociosata b mundo, com um total de 17 agéncias, sete
subagéncias, nove escritorios de representagimdades de negdcios e cinco subsidiarias. A
rede de bancos correspondentes do B&mrau 2004 com 1.728 instituicbes financeiras,

presentes em 152 paises.
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Em teos de desempenho mercadolégiooBB € lider nos mercados de
cambio exportacdo e de cambmportacdo, com participacoete mercado de 27,2% e
23,8%, respectivamente. Com relacéo ao finamerdo ao agronegdcio brasileiro, o BB tem a
maior carteira do pais, que em 2004 totali®® 30 bilhdes. O BB também mantém a
lideranca do sistema finagico em base de clientes. Edsse soma 22,2 rhibes de clientes
correntistas - 20,8 milhdes pessoas fisicas enllifio pessoas juridicas. Adicionalmente, o
BB possui 5,3 milhdes de clientes poupadaed 4 milhdes de beneficiarios do INSS. O
Banco é lider nas captacdes de mercadieresndo 2004 com o total de R$ 160,1 bilhdes em

recursos captados. O Quadro 4 demorssprasicado geral do BB em numeros, em 2004.

O Banco tem como meta de sua estratégia corporativa adotar padrdes de
governanca referenciais para o mercadcestatuto do BB busca contemplar praticas que
garantam o equilibrio de direitos entre os acionistas, a transparéncia e a prestacédo de contas
do negécio. Para tanto, conta com um @drms de Administracdo composto por sete
membros, com mandato unificado de uno,apermitido a reeleicdaum Conselho Fiscal
permanente, composto por cinco membros, dergrguais, dois sdo indicados por acionistas

minoritarios e os demajgelo acionista controlador.

Com relacéo a atividade de contraen 1999, o Banco implementou ajustes
organizacionais para adequar-se as digpes da Resolucdo Bacen 2.554/98 (sistema de
controles internos), criando a Diretoria de Colat, que coordenava as Unidades de Funcao

Contadoria, Controladori@ Controles Internos.

Apos a criacdo da Diretoria de Comére com o objetivo de garantir que os
negocios do Conglomerado estivessem emnfarmidade com as leis e regulamentos

aplicaveis, com as exigéncias da supervisdo bancéaria e com as politicas e procedimentos
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internos, a Unidade Controles Internos passaesponder pela qualidade, confiabilidade e

integridade dos controles operacionais.

Balanco Patrimonial (em R$ bilh&es) 2004

Ativos Totais 239,0
Operacdes de Crédito Liquidas de PCLD 74,8
Titulos e Valores Mobiliarios 73,5
Depoésitos 115,5
CaptagBes no Mercado Aberto 445
Patriménio Liquido 14,1
Resultado (em R$ milhdes) 2004
Resultado Bruto da Intermediac&o Financeira 10.463
Provisdo para Créditos de Liquidagdo Duvidosa — PCLD (4.521)
Receitas de Prestacdo de Servicos — RPS 6.607
Despesas de Pessoal (7.096)
Outras Despesas Administrativas (5.466)
Lucro Liquido 3.024

I nformagdes Adicionais 2004
Funcionarios 82.671
Clientes Correntistas Pessoas Fisicas (mil) 19.720
Clientes Correntistas Pessoas Juridicas (mil) 1.369
Pontos de Atendimento 14.450
Terminais de Auto-atendimento 39.015
Clientes habilitados a transacdes na Internet  (milhdes) 6,9
Administracdo de Recursos de Terceiros (R$ bilhdes) 124

Quadro 4 -BB em Grandes NUmeros
Fonte: BB. Disponivel em: <www.bb.com.br/>. Acesso em 15/02/2005.

Em 2000 foi aprovada a reestruturagio Unidade de Controles Internos,
com desmembramento da é&rea de risco ndercado e de crédito e revisdo das
responsabilidades. Nesse ano foi aprovadaisgé&y do Subcomité d€ontroles Internos,
vinculado ao Comité Executivo do Banco, coordenado pela Unidade de Controles Internos e
composto por representantesdilersas Unidades (RETRATQ004). A posicao da Unidade
de Controles Internos, bemmo a Contadoria pode ser vadizada na estrutura do banco

conforme a segquir:
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Assembléia Geral de Acionistas

Conselho de Administracao
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. dia Controlas INtermas & Organizagic
Diretoria de

Distribuigio a de
Canais Vareio

Vice-presidente de I
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ae Vargo

Diretoria
de Comércio Exterior

Vice-presidente de
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Figura 3- Estrutura Interna do Banco do Brasil
Fonte: BB. Disponivel em: <www.bb.com.br/appbb/portal/ri/ret/Assembleia.jsp>. Acesso em 22/01/2005.
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3.2. A Contadoria do Banco do Brasil

A Contadoria do BB € uma Unidade Organizacional do Banco do Brasil

localizada em Brasilia (DF) e vinculada a Vice-Presidéncia de Crédito, Controladoria e Risco

Global (Figura 3).

A Contadoria do BB encontra-se agada em funcdo dos processos de
apoio aos negoécios e a gestdo, represerden outras unidadesy primeiro nivel de

segmentacao dos processos e responsabilidades do Conglomerado BB.

Sua estrutura € composta por quatrgeias, doze divisdes e dois centros
regionais de contabilidade (Distrito Federal e &oJaneiro) - anexos Il e IV. Esta estrutura
foi dimensionada, principalmente, em funcdo dos macroprocessos da organizacéo, a saber:

Administracdo Tributaria e Administracédo do Sistema Contabil do Conglomerado BB.

Fede de #&poio
Aoz Megécios o
| R, B T, | RF 0 5 Gestico

Flanejaments Organizagie = Desenvalvimento

Comité Administrativo do Sisterma Contabil

Ger. de Planej., Planejaments & Desenvaolvimants d=
Organizagio e Mormas Contabeis |

Desenvolvimento Flanejaments & Desenvolviments de
SUPERIHTEHDEHTE do Sistemna Marmas Contabeis 1l
Contdabil do

Conglomerado
GEPCO

Frojeto EWT

Ger. de Acomp. & —
Evidenciagio das Acompanhaments Contabil do
[ Fa e -(:Dl'lt. Banco Comercial
do Boco. Com- e
do Consolidado
GECOC

Evidenciagio de Inform. Contabeis da

Frojeto Pl |
Banco Com. & Coansolidado |

Ger. de Acomp.

e Evidenc. das= Aocompanhamento e Evidenciagio
Informagaes de Inform. Contabeis das Subsidiarias Pai=
Contabeis das = = 5 = -
Subs. no Pais companhamento & Evidenciagio de Inform.
T (ITEn e (B Contibeis das Dependéncias no Exterior

GESEX

Geréncia de Flanejaments Tributaric
Administragio

Tribwutaria
GETRI Mormatizagio = Acompanhamento Tributario

Projeto
us Gaap

Figura 4:Estruturainterna da Contadoria
Fonte: BB. Disponivel em: <intranet2.bb.com.br\contadoria>. Acesso em 23/01/2005.
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O anexo V apresenta assponsabilidades das Gecéas e as principais

responsabilidades organizaciondésContadoria do BB séo:

- Assegurar a confiabilidade e a tempestividade dos registros contabeis;

- Responder pelo desenvolvimentamanutencdo do Sistema Contabil e
pelo atendimento das cessidades de registro e escrituracdo contabil do

Conglomerado;

- Responder pela correta e tentpes demonstracdo da situagao

patrimonial do Conglomerado;

- Responder pela qualidade e tempédsiste da escrituracdo contabil da

Sede do Banco e das Suligiths Integrais no Pais;

- Responder pela formulacdo de esty@s, politicas e diretrizes que

garantam a otimizacéo da carga tributaria do Conglomerado;

- Assegurar o planejamento e o cumprimento das obrigacdes fiscais do

Banco e das Subsidiarias Integrais no Pais;

- Garantir que os produtos e seps da Unidade estejam sendo
conduzidos de acordo com as leisguiamentos aplicaveis as exigéncias

da supervisdo bancéria e as politicas e procedimentos internos.
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Seus principais clientes internos e externos séo: Conselho de Administracéo,
Conselho Diretor e Conselho E#&; Diretorias; Unidades; Auditorias internas e externas;

Orgaos Fazendarios; Organismos Ragores Nacionais e Internacionais.

Os primpais produtos da Corttaria sdo: Normas Contébeis; Escrituracéo
contabil - Sede do BB e Subsidiarias Integrais no Pais; Informacdes contabeis;
Demonstragcdes contabeis; Andlise contébil; Consultoria contabil; Normas tributarias;
Escrituracdes fiscais; Informacfes tribiddr Demonstrativos fiscais; Planejamento

tributario; Consultoria tributaria.

O Banco do Brasil detém a maior rgoi®pria de atendimento bancario do
Pais, por isso necessita de agilidade e interligacdo de informacdes para um eficiente modelo
de contabilizacdo. Nesse sentig@@ra Contadoria, na busca deceléncia na prestacédo de
servicos em sua area de competéncia, osatestinternos sdo fundeentais para a qualidade

dos produtos e servicos que a Unidade dispéem ao BB.

Vasconcellos (1972) redsaser fundamental para o alcance dos objetivos
da organizacdo a existéncia de compatibikdadtre a estrutura administrativa e o tipo de

pessoas que a compdem.

No caso da Contadoria, ha dotacdo para 436 postos de trabalho. Em
janero/2005 havia 411 funciamds, sendo 62% homens e 38% mulheres. Cerca de 61% dos

funcionarios possuem graduacao e 15% pos-graduacao.



Sem métodos, a ciéncia ndo progride,
as organizagoes menos ainda.
(Pozzebon e Freitas)

4. METODOLOGIA

4.1. Construcéo do Conhecimento

Richardson et al. (1999) afirmam goepesquisador, particularmente das
ciéncias sociais, deve-se posicionar epistegicamente ante o objeto ou fenbmeno a ser
estudado. Nessa Gtica, Burrel e Morgan (19#9idiram o campo da teoria organizacional
em quatro perspectivas diferentes (paradg)malnterpretativo, Estituralista, Humanista
Radical e Funcionalista - para uma melltcompreensdao do fenbmeno organizacional. As
teorias de regulacdo pressupdguoe as sociedades moderis@® caracterizadas mais pela
ordem do que por conflitos. A@utrario, as teorias de mudascradicais pressupdem que as
relacdes sociais sdo condicidag mais por pressoes coditérias visando transformacgdes

do que por forcas de continuidade e integracao.
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O trabalho desenvolve-se sob o piagena funcionalista, baseado numa

abordagem de racionalidade instrumental com calculo utilitario de consequéncias.

A realidade é concebida como uma sucesséo de fatos encadeados entre si
implicando uma viséo sistémicA.concepc¢ao sistémica tesnas bases no positivismo. Seus
fundamentos encontram-se fiaoria Geral dos Sistemas concebida por Bertalanffy (1901 -
1972). A causalidade é entendida através dedddo inter-relacionamento de sub-sistemas

com suas variaveis de entrada, de processo e controle e de saida.

A abordagem do trabalho é positivistaande a realidade é considerada
como uma situacdo concreta, 0 homem camorespondente, numa metafora mecanica. A
idéia que preside o referido trabalho, daeobacdo e experimentacdo de fenbmenos do
campo da administracdo e contabilidade, tem uma perspectiva teérica Positivista. Uma dessas
caracteristicas é a énfase ndag@&es entre as coisas. Trivi{d995) explica que essa postura
decorre do fato que ao positivismo néo interessam as causas dos fenbmenos, mas sim como s¢
produzem as relacbes entre os fatbla mesma direcdo, Burrel e Morgan (1979)
complementam que os estudos do tipo positiyistauram explicar e predizer o que acontece
no mundo social, através de uma procura de fenémsiregulares e de relacbes causais entre

0s elementos que o constituem.

A pesquisa também tem raizes no pensamento da escola cibernética.
Originada dos trabalhos de Norbert Wiermgo inicio dos anos 40, a cibernética é
compreendida como uma ciéncia diretiva gusa\vintegrar conhecimesd de varias outras
ciéncias para resolver problemas complexXosibernética é a ciéncia da comunicacédo e do
controle. A comunicacdo € que torna os sistemas integrados e coerentes e o controle é que

regula o seu comportamento. Concebe mecasstitculares que fornecem aos complexos
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sistemas a possibilidade de w®nter, adaptar e auto-orgaar. A cibernética buscou, no
desenvolvimento de um modeboganizacional, formas coerentes de regras do controle. Os
autores nessa abordagem buscaram subsistemas com fun¢des de controle com a finalidade de
maior interacdo entre os ourosubsistemas, para proportar estabilidade interna a

organizacao.

Dos autores constantes do refereln@arico da dissertacdo depreende um
encaminhamento dos estudos que tratam o@ t&ontrole”, pautado por uma orientacéo
tradicional, numa linha deonducdo empirico-analitica, comante assumida nas pesquisas
do campo técnico-organizacional. Essa pectva tradicional busca regularidade e
verificacbes objetivas, por meio da ebsmcdo controlada ou da experimentacao
(THIOLLENT, 1985) e seus desdobramentos naurapresentados pelo funcionalismo, sob

a égide inspiradora do positivismo.

No paradigma Funcionalista ha uma combinacdo de uma filosofia da ciéncia
objetivista com uma teoria de regulacdo da sociedade. Procura examinar regularidades e
relacées, que levam a generalizacGes e proxiphiversais. Portamt esta perspectiva de
pesquisa é regulativa e pragmatica na suientacdo basica, preocupando-se com o0

comportamento humano comorgeor de conhecimento empbi E o paradigma dominante

nas ciéncias sociais e, principahes nos estudos organizacionais.

Naturalmente ndo se tem a pret@m de aprofundar na andlise
epistemoldgica ou nas correntes de pensanggrgonorteiam o trabdab, mas simplesmente,
de posicionar-se frente ao fenbmeno do conttrde controle e estrutura de decisdo no

ambiente organizacional.
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4.2. Delineamento da Pesquisa

Segundo a taxionomia dos tipos gesquisa defendida por Vergkra
guanto aos fins, esta pesquisa classifica-se amsoritiva, uma vez que se visa descrever e
avaliar como os controles im®s de uma organizacdo podem afetar a estrutura de decisao
organizacional. Uma investigacdo descritivagtiela que expde e revela caracteristicas de
determinada populacéo ou determinadwfeeno (GIL, 1995). Complementa o atitaque
nesse tipo de estudo pode-se thmbestabelecer correlagBestre variaveis, ndo tendo o
compromisso de explicar os fendmenos quédeszrevem. Os estuddgscritivos permitem

uma visdo panoramicarsesacrificar a profundidade da anélise.

No que se refere ao enfoque, fez-se uma abordagem qualitativa, tal como
pressupde o proprio objeto devestigacdo. Richardson et 1999, p. 79) explicam que “a
abordagem qualitativa de um problema [jugtifica-se, sobretudo, por ser uma forma

adequada para entender &uneza de um fenémeno [...]".

Entretanto, n&o existe dicotomia entre a abordagem qualitativa e a
guantitativa, pois conforme Goode e Haihuyd RICHARDSON ET AL., 1999, p. 79), “[...]

ndo importa quao precisasjam as medidas,que é medido continua a ser uma qualidade.”

Assim, entende-se que se classifica uma abordagem como qualitativa ou
guantitativa pelo enfoque que predomina mags caso especifico. Esta investigacdo é
gualitativa quando analisa a qualidade do mscede controle interno dos resultados

numéricos que influenciam a decisao.

12 vergara, 1998.
2 Ibid.
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4.3. Caso do Estudo

Conforme ja descrita, a organizacabjeto de estudo € a Contadoria do
Banco do Brasil, organizacdo burocrétfcinserida numa sociedade produtivista e cujo

ambiente mercadoldgico é uma das maiores expressdes do capitalismo.

O critério da escolha da organiza¢zontadoria do Beco do Brasil baseou-
se em trés aspectos: primeiro, por ser ele a instituicdo bancaria mais antiga do Pais, a mais
tradicional; segundo, pelo pal que a instituicdo ocupa no mercado, em termos de
credibilidade e da confianca de seus acionistas e investidores, como bem o demonstra a
transparéncia com a qual se desenvolvem peacessos de atualizacée capital realizados
no mercado de investimentos; terceiro, pela conveniéncia e facilidade de acesso do

pesquisador que trabalha Unidade citada.

Em funcdo de o estudo centrar-€m aspectos estratégicos, houve
necessidade de se focalizar a pesquisatoroadores de decisdo e técnicos, portanto, nos

segmento gerencial e téca da Contadoria do BB.

Essas razbes justificam a tipificacda pesquisa como “estudo de caso”,
definido por Yin (2001, p. 32) como “uma invigsicdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo, quando, prindipante, os limites entre o fen@mo e o contexto ndo estédo
claramente definidos”. Bonamn(1985) explica que o estudi® caso se aplica de forma
bastante adequada para asqoésas nas situagfes em quedfaeno é complexo e deve ser

estudado dentro de seu contexto. Para (2001), este tipo de estudo “beneficia-se do

14 o . L ” .
As organizacdes séo portadoras de caracteristicasdielarburocratico em diversos graus ao longo das
vérias dimensdes da burocracia (Weber, 1978).
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desenvolvimento prévio de propd®ss tedricas para conduzicaleta e a analise de dados”
(p. 33), e Fachinapud BULGACOV, 1998) esclarece quesse procedimento possibilita

observar situacdes que nédo senarificadas de outra forma.

Uma preocupacdo que sempre paira sobre estudos de casos € o fato de se
generalizar a partir de um Unico caso. Mas (Z001) responde a esjaestao afirmando que
o estudo de caso, da mesma forma que psrarentos, sdo gendizd@veis a proposicoes
tedricas, e ndo a populacbes ou universosimAss estudo de caso, como experimento, nao
representa uma amostragem, e 0 objetivo dmysador € expandir e generalizar teorias

(generalizacao analitica) e ndo enuméeqiiéncias (generalizacado estatistica).

O estudo de caso depende da percepcdo do investigador sobre os
significados do fendmeno obsedeae requer julgamentos. Nessentido, o pesquisador deve
ter habilidade para interpretar e julgar, unea que se trata de uma abordagem qualitativa.
Exige-se, também, nesse caso, numerosas fdetetados para triangular as informacdes.
Segundo Yin (2001), a qualidade do modelo dedesde caso depende de quatro critérios de

julgamento:

Testes Téaticado Estudo de Caso Fase da Pesquisa Na Qual a
Tatica Deve Ser Aplicada

Validade do constructo |+ utiliza fontes mltiplas de evidénciascoleta de dados
¢ encadeamento de evidéncias coleta de dados

+ o rascunho do relatério estudo de c¥MPOSICao
€ revisado por informantes-chave

Validade interna ¢ adequacéo ao padréo analise de dados
¢ construcdo da explanacgéo analise de dados
+ andlise de séries temporais analise de dados
Validade externa ¢ utiliza loégica de replicacdo emrojeto de pesquisa
estudos de casos multiplos
Confiabilidade ¢ utiliza protocolo de estudo de caso | coleta de dados

¢ desenvolve banco de dados parac@eta de dados
estudo de caso

Quadro 5 Taticas do Estudo de Caso
Fonte: Yin, 2001.
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Bonoma (1985) sugere que o desewwoénto de um estudo de caso
empreende um ciclo de revisdo de teoridéd@oria. Nesse sentido, € apresentado o quadro

de estagios do conhecimento, a seguir:

Entender o Explorar, clarificar a natureza
problema do escopo da dissertagéo
)
£
(8 . - -
Q Design Saber qual é a necessidgde
'E para levantar os dado$
)
(&)
o Modelo dedaidgiria
gl
2 Predicio ——
o L L
% Testar genenatizzag@po tedricg
L
Desconfirmacéd Olhar em pryaewse
pelos extremos casos patemos

rmindetas limitacdes
enecddizacao pelos extremos

| |
Inicio Intermediario Fina1l

Figura 5 -Estagios do Conhecimento do Estudo de Caso
Fonte: Adaptacdo de Bonoma (1985).

4.4. Sujeitos da Pesguisa

Os sujeitos da pesquisa foram repréados pelo grupo do nivel estratégico
da Contadoria do Banco do Bitasu seja, dois Gerentes @dvisao, um Gerente de Nucleo

A e dois Analistas Séniors.

A escolha dos sujeitos decorreu do fato de eles serem identificados como
essenciais para o esclarecintedd fenébmeno sob analise. Sassim, considerados atores do

processo, 0 que Braga (1988) qualifica caesponsaveis pelo funcionamento e manutencao
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dos sistemas organizacionaigelas mudancas ou ndo das situacdes, pela execucdo de
objetivos e por outras decisdes relativas|asigtema; enfim, tém a responsabilidade pela

solucao de problemas e pelo processo decisorio.

Os sujeitos pesquisados sé&o offmsionais com influéncia no
desenvolvimento das atividadesodutivas da ContadoridJm grupo de sujeitos com tais
caracteristicas € chamado por Marshall essR@an (1999) de “elitela organizacédo”, e

entrevista-los tem, como principais vantagens, obter

Informacgdes valorosas podem ser obtidas destes participantes devido as
posicbes que possuem nos dominios social, politico, financeiro ou

administrativo. As elites podem usualmente prover uma visao geral da

organizacdo ou suas relacdbes com outras organizagbes. Eles sdao,
provavelmente, mais familiares que outros participantes com as estruturas
legal e financeira da organizacdo. As elites também sdo capazes de relatar as
politicas da organizagéo, histérias passadas e planos futuros a partir de uma

perspectiva particular. (p. 113)

Nesta pesquisa, o risco de dificuldade contato com os gerentes foi
minimizado, uma vez que o pesquisg em principio, teve asso facilitado a todos e ha, por

parte da Superintendéncia e Gmié Executiva, apoio a pesquisa.
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4.5. Procedimentos de Coleta de Dados

No que tange aos procedimentos deéteoadotados, fam pautados por
uma orientacdo tradicionatle conducdo empirico-anaté, comumente assumida nas

pesquisas do campo técnico-organizadia@mo € o caso desta pesquisa.

A abordagem foi feita em uma perspectiva seccional com avaliacao
longitudinal, uma vez que o objetivo € verifias categorias analiticas ao longo do periodo
de 1998 a 2004. Optou-se por esse periodo pordesado propicio para analise, em funcéo
do inicio da regulamentacdo, no Brasil, désidades de controlegiternos na industria
bancéria. Essa obrigatoriedatke implantacdo de controlesemos ocorreu no final de 1998,

com efeitos a partir de 1999, pueio da Resolucdo Bacen 2.554/98.

Os dados foram coletados em dommentos: o primeiro consistiu no
levantamento de documentos (fontes secundégias seguinte, na realizacdo de entrevistas
(fontes primérias). Com isstuscou-se recuperar e analisaformacfes de determinado

periodo ja vivenciado pela empresa.

Fontes Secundérias

Foi consultada a documentacdlisponivel que proporcionou base ao
diagnéstico da situacdo atual e serviu coraferencial para elaboracdo do roteiro das
entrevistas semi-estruturadas. Esses dados)fexéraidos por meide documentos internos
da empresa, que conforme argumenta Fosiid(ROESCH, 1999), tém um valor em si

mesmo, representando sistema&steuturas da organizacgao.
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Os documentos pesquisados seregfe aos processos que interessam ao

fenbmeno investigado neste trabalho e enconsammseridos na arquitetura estratégica e de

governanca do Banco do Brasil. SGo documeqtes regulam os aspectos referentes aos

contetdos que a organizacao aborda em sizgad, e seus conteudos fornecem os rumos de

gestao de acordo com o ambiente no qual a organizacéo esté inserida.

Compuseras fontes de dados secundapasa este estudo o0s seguintes

documentos:

Referéncia™ Documento

D.1 Estatuto do BB

D.2 Normas de Etica e Conduta Profissional do BB

D.3 Estratégia Corporativa do BB

D.4 Matriz de Risco e Controles

D.5 Plano Operacional da Coger

D.6 Manual Interno de Servigco da Coger

D.7 Planejamento Estratégico da Diretoria de Controles Internos
D.8 Planejamento Estratégico da Contadoria

D.9 Livro de Instrucbes Codificadas do BB

D.10 Organograma do BB

D.11 Organograma da Coger

D.12 Plano Diretor do BB

D.13 Ordens de Servigos da Coger

D.14 Manual Interno de Competéncias e Algcadas da Coger
D.15 Notas Internas da Coger

D.16 Acordo Semestral de Trabalho

Quadro 6 +ontes de Dados Secundarios
Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir da coleta de documentos.

15 Cédigo utilizado para indicar a fonte dos dados apresentados.
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Fontes Priméarias

Os dados priméarios foram obtidos por meio de entrevistas semi-
estruturadas, realizadas com os funci@saro nivel estratégico da Contadoria do BB,
anteriormente caracterizados, no perioddedereiro a margo de 2005. Yin (2001, p. 112)
considera que “uma das mais importantes fodeesiformacdes para um estudo de caso sdo

as entrevistas”.

A entrevista semi-estruturada consiste em perguntas e questdes apoiadas em
teorias e hip6teses que interessam a pesquisa, com solicitacdo para complementacéo posteriol

por parte do entrevistado (TRIVINOS, 1995).

De acordo com Cortes (2002), ainpipal caracteristica desse tipo de
entrevista € basear-se em um roteiro que apresenta questdes com respostas abertas, na
previamente codificadas, nas quais o enttads pode discorrer livneente sobre o tema ou

pergunta proposta.

A aproximacdo ao campo de entrevista se deu através de acesso com 0
Colegiado da Organizacdo, quando num pirionenomento, foi exposto o objetivo da
pesquisa e assegurado a administracdo da Unigiael a identificacdo dos entrevistados nao

seria divulgada. Cabe ressaligue todos os entrevistados sentiram-se muito a vontade e

interessados no tema, o que garamtna entrevista tranquila e objetiva.

As entrevistas foram realizadas pelo proprio pesquisador. Para sua
aplicacao, houve um planejamento para @elino objetivo a ser alcancado. Buscou-se um

conhecimento prévio dos entrevistados padlifar a conducao da eatiistas e verificar a
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possibilidade de contribuicdo do assunto pelos entrevistados.

Essas entrevistas foram agendadas com aproximadamente trés dias de
antecedéncia. O assunto foi antecipado pa&mnitir que o entreviado tivesse mais bem
preparado para dar informacfes. As enttasisndividuais tiveram duracdo média de 40
minutos e foram conduzidas pelo préprio invesiigr. Antes do inicio deada entrevista, foi
apresentado o conceito das variaveis sobstigacao e o objetivo que se queria alcancar com

aguele encontro.

Durante as entrevistas, fizeram-se intervencfes a fim de obter maiores
esclarecimentos. As entrevistandividuais foram realizadas no proprio local e horario de
trabalho dos sujeitos, tendo sido, com pesd@o, gravadas enitaFcassete. Conforme
Roesch®, estudar pessoas em seu ambiente natural é uma das vantagens possibilitada pelo

estudo de caso.

O mesmo autdf, assevera que a qualidade daslos obtidos na entrevista
depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca que se estabelece entre

entrevistador e entrevistado e da relelddea pesquisa para os entrevistados.

Com relacdo a gravacdo, Yin (200&jirma que as fitas certamente

fornecem uma expressdo mais acurada déggar entrevista do que qualquer outro método.

A elaboracgao da entrevista semi-estruturada utilizou como referencial a base

tedrico-empirica deste trabalho e a observat@@assunto controles internos e estrutura de

18 Roesch, 1999.

Y bid.
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decisdo organizacional nos macroprocesdas organizacdo. As entrevistas buscaram
investigar os controles internos com relacdo ao impacto na estrutura de decisdo
organizacional, verificando como os intettares percebem as mudancas ocorridas na

organizacdo em relacdo a essasaveis, no periodo sob analise.

Foi elaborado um protocolo de etagasexo VI) e roteiro basico (anexo
VIl) a ser seguido nas entrevistas. Para anotgasico, tomou-se o cuidado de verificar um
vocabulario comum para que as perguntasssem um mesmo sigicido para todas as
pessoas entrevistadas, de modo a supor qdéeasncas entre asggostas sao atribuidas as

diferencas entre os entrevistados e a&ariacdes no fraseamento das perguntas.

Com objetivo de testar o instrumerde coleta de dados, efetuou-se uma
entrevista como pré-teste para verificagdo antecipada quanto a abrangéncia, pertinéncia e
adequacao das perguntas. O entrevistado escolhido para a aplicacdo do pré-teste pertence :
populacdo que foi estudada e ja trabalhou coonaply-office durante cinco anos. Este pré-

teste permitiu corrigir, substituir ou exclitens que produziam afe adverso do esperado.

Goode e Hatt (1972) afiram que nenhuma quantidade de pensamento, nao
importa quédo logica § a mente e brilhante a compre&a, pode substituir uma cuidadosa
verificacdo empirica. Dai a importancia do preétée pois através desteste € possivel saber
como o instrumento de coletde dados se comporta nursduacdo real. O pré-teste €,

segundo Goode e H&ttum ensaio geral.

18 | bid.
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4.6. Perguntas de Pesquisa

A partir do problema de pesquisa, para facilitar a consecucdo dos objetivos

tracados, foram elaboradas perguntas epgesidenominadas norteadoras. Sao elas:

- Quais sistemas de controles interifbarocraticos) operam nos macroprocessos

operacionais da Contadoria do BB ?

- Qual o impacto dos controles internosoranalizacéo da Contadoria do BB ?

- Qual o impacto dos controles internos na centralizacédo da Contadoria do BB ?

- Qual o impacto dos controles internoscoanplexidade d&€ontadoria do BB ?

4.7. Variaveis da Pesquisa

Neste estudo, considera-se como &l independente os controles
internos, e como variavel dependente a ast@utle decisdo organizacional. Pretende-se

verificar as relagdes entre elas:

Variavel Independente

Controles

Internos

Variavel Dependente

Estrutura
de Decisao
Organizacional

» Formalizacéo
» Centralizacdo
» Complexidade

Figura 6 -Relacdo Entreas Variave's

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir do delineamento da pesquisa.
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4.7.1. Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

Controles Internos

DC: Processo realizado pela administracdouros funcionarios que visa dar garantia
razoavel quanto a realizacdo de objetivosnfiabilidade dos relatérios financeiros e

cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis (AICPA, S/D).

DO: Serédo identificados e verificados através de analise do planejamento estratégico da
Contadoria, de documento témnos (mapeamento dos pessos e das atividades da
organizacdo, responsabilidadesyredlise do conteldo das entst&s semi-estruturadas com

0S sujeitos da pesquisa.

Estrutura de decisiao

DC: tomada de decisdo condicionada pmu enquanto resultado das caracteristicas

organizacionais (MENDES, 1997, p. 54).

A fim de analisar a estrutura de deciséo, foram utilizadas como parametros, as dimensdes
estruturais centralizacéo, formalizacao e dexigdade que, segundo Hall (2001) e Champion
(1985), permitem analisar as caracteristiessdruturais. Dessa rima a varvel sera

operacionalizada por meio de:
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For malizacdo

DC: “O grau de intensidade com que as comagdes e 0s procedimentos Sdo escritos e

arquivados” (MACHADO-DA-SILVA; ALPERSTEDT, 1995, p. 313).

DO: Verificacdo do volume e andlise de regras e comunica¢des formalmente registradas, em
termos de tipo, especificidad@mivel de detalhamento) abrangéncia (niveis e area de

incidéncia). Operacionalizado atés de pesquisa documentargrevistas semi-estruturadas.

Centralizacao

DC: “concentracdo de autoridade ou poder tdemada de decisdo nas organizacdes”

(WALLY; BAUM, 1994, p. 937).

DO: A centralizacao sera analisada em funcédo da participacdo dos membros da Contadoria,
que ocupam cargo de gerentes,processo de tomada decisado, verificando a autonomia
que esses gerentes possuem nas atividadesdesenvolvem. A ser avaliada através de

pesquisa em documentos formais e entrevista semi-estruturada.

Complexidade

DC: A complexidade indica a extensdoolghl da diferenciacdo estrutural (WONG,;
BIRNBAUM-MORE, 1994) e refere-se a unidadestruturais nas quais os empregados

podem ser categorizados. Sera operatizada pelos seguintes indicadores:
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- Diferenciacéo horizontal

DC.: diferenciagao de tarefas espézadas entre divisdes e subunidades.

DO: “Numero de cargos diferenciados existemtes niveis estratémp, tatico e operacional”

(MACHADO-DA-SILVA; ALPERSTEDT, 1995, p. 321).

- Diferenciacao vertical

DC: “refere-se ao numero de niveis de trabalho em uma organizacdo” (WONG;

BIRNBAUM-MORE, 1994, p. 117).

DO: numero de niveis hierarquicos entre @bathadores diretos @ Superintendente da
Contadorid’, operacionalizada pela contagemsdaamadas de posicdes hierarquicas

existentes dentro da organizacao no periodo sob analise.

4.7.2. Definigéo de Outros Termos Relevantes Para a Pesquisa

Controle Burocratico

Trata-se do controle realizado por meio de combinacdo de regras,
procedimentos e documentdsessa perspectiva, Forapgud MEDAUAR, 1993) assume que
no processo do controle hd uma relacadistalizacdo do cumprimento da norma. O mote
principal da burocracia é a padronizacao domartamento. O controleurocratico pressupde
a legitimacéo da autoridade hierarquica. Envolve sopgervisdo direta dos superiores aos

subordinados (SCOTT, 2003).

19 Cargo méximo na hierarquia organizacional da contadoria do BB.
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Estrutura Organizacional

“A soma total das maneiras pelasaguo trabalho é dividido em tarefas

distintas e como é feita a coordenacémesessas tarefas” (MINTZBERG, 1995, p. 10).

4.8. Tratamento dos Dados

Os dados obtidos das fontes primaffiasam enfocados em seus aspectos
referenciais, ou seja, consideda-se aquilo que eles denotativente expressavam, ja que se

tratava de aspectos deteos de um processo.

Dessa forma, a leitura do contedde daformacdes coletadas se constitui
em uma leitura da letra e tem seus aggecessaltados pelas observacdes da pesquisa

documental, na busca dmaicar o fendmeno pesquisado.

As questbes pesquisaddoram organizadas em categorias segundo as
variaveis de pesquisa - congre internos e estrutura deaisdo organizacional -, abrindo-as

em subcategorias de acordo com 0s respectivos componentes.

A utilizacdo da estrutura de categsrimmbém tem como justificativa os
fundamentos iniciais da dis® de contetdo proposta porrBia (1977, p. 44), considerando-
se que esse “é um modo criativo e a0 mesemapo rigoroso de leitura sistemética de
primeiro plano do material enro, visando atingir uma interetacdo que ultrapasse 0s

significados manifestos”.
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Para Bardin (1977), a categorizacd uma operacao de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia),aaritérios previamente definidos. Sustenta
Vieira (1996), essa analise potegorias ou temas se traduz mmiar aspectos de um texto e
extrair as partes utilizawide acordo com o problemaspeisado, para permitir sua

comparacao com outros textos escolhidos da mesma maneira.

A adocao das variaveis como categorias tem como base o referencial
tedrico-empirico e os objeths da pesquisa, como fornte traduzir otema. Conforme
Bardin (1977, p. 106), “o tema € geralmente utilzaomo unidade de gistro para estudar
motivacées de opinides, de atitadde valores, de crencas, de tendéncias, etc. As repostas a
questdes abertas a entrevista [...] podem seary Eesfiientemente, analidas tendo o tema por
base”. Por sua vez, as subcategorias de caegoria tém sua bases parametros indicados
pelo Comité da Basiléia (BASLE COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION, S/D),

conforme sintetiz@o no quadro a seguir:

Temas Primarios Temas Secundéarios

Controles Internos Ambiente de controle

Atividades de controle

Informag&o e comunicacao

Monitoramento

Estrutura de Decis&o Organizacional Formalizagsio

Centralizacao

Complexidade

Quadro 7 Parametros da Analise de Conteldo
Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir da Base Tedrico-Empirico deste trabalho.
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Para as categorias de andlise (controles internos e estrutura de decisao),
constituidas de trés variaveis cada uma, foram considerados dois tipos de temas: principais e
secundarios. O primeiro, defin@ conteddo da parte analisada de um texto; o segundo,
especifica e complementa diversos aspeatcluidos no primeiro (RICHARDSON ET AL.,

1989).

Para desenvolver esses procedimenfos utilizada como referéncia a

tipologia proposta por Barleyt990), constante de quatro etapas:

1) desenvolvimento de @gorias - classificacdem temas principais e

secundarios;

2) agrupamento dos dadekeitura dos textos damntrevistas, classificando-
os de acordo com a subdivisdo propgsiea as categorias e integrando

os dados ao quadro conceitdal referéncias tedricas;

3) identificacéo decripts - para ilustracdes nas descricdes dos dados;

4) cruzamento dos dados entre as catagale analise, a partir da repeticdo

dos mesmos procedimentos.

Cada entrevista teveeu conteudo transcrito cuidadosamente, visando
preservar a fidedignidade das respostafacilitar a analis CORTES, 2002). Gerou, em
média, trinta paginas de narrativamlividuais, totalizando maigle cento e cinquenta

paginas.
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Ja os dados obtidos de fontesuseldrias foram tratados qualitativamente
pela andlise documental. Essa técnica ddissnapresenta as informac6es sob uma forma
diferente daquela anteriormente apresentamldocumento original, no escopo de facilitar a

consulta e referenciagéo (BARDIN, 1977).

Definem Richardson et al. (1999, p. 182) que “essa observagao tem como
objeto ndo os fendbmenos sociais, quandoraocee produzem, mas as manifestacdes que
registram estes fendbmenos e as idéias elahsradpartir deles”. A analise documental tem
por objetivo dar forma conveniente e reprsr de outro modo essa informacgéo, por
intermédio de procedimentos ttansformacéo (BARDIN, 1977Este tipo de analise permite
elaborar um documento que facilita o acessolukervador, de tal forma que este obtenha o

maximo de informacéo.

Foi utilizada a triangulacéo dos dadosr@rrios e secundarios para garantir
a validade e confiabilidade das analisas)pliando a compreensdao da problemética em
estudo. O confronto dos dados obtidos atral#@pesquisa documental com as informacdes
oriundas das entrevistasnferiu & pesquisa riqueza #tiea. Argumenta Trivifios (1995, p.
138) que essa triangulacacertt por objetivo basico abrger a maxima amplitude na
descricdo, explicacdo e compreensao do &unocestudo”. Isso porque, conforme Yin (2001,
p. 33), 0 estudo de caso “baseia-se em véoiastes de evidéncia, com os dados precisando

convergir em um formato de triangulo”.

Optou-se por uma quantidade relativamente pequena de entrevistas para que
pudessem ser tratadas com maior profundid&elo ao carater deritivo do trabalho,
acredita-se que a quantidade dos contatos teidw suficiente para atingir o objetivo

planejado. O fato de algumas entrevistas tesielm recolhidas diversas informacdes repetidas
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em relacdo as entrevistas anteriores confiemsa assertiva. Pesquisadores utilizam este
critério de interromper novasntrevistas quando dados adi@ae ndo sdo encontrados ou
quando o aprendizado incremental comeca a diminuir (GLASER; STRAUSS, 1967;

SUTTON; CALAHAN, 1987; EISENHARDT; BOURGEOIS, 1988).

4.9. Limites da Pesgquisa

As pesquisas, de um modo geraffresentam limitagcbes em funcdo de
diversos motivos. Neste trabalho, a despeito constante preocupacéo, durante todo o
processo de elaboracdo da pesquisa, oongor cientifico, houve alguns aspectos que

consistiram em limites a sua realizacao.

Embora o estudo de caso possibiliteauamalise profunda de uma situacdo
especifica com uma andlise intensiva dasavais escolhidas, as conclus6es obtidas nao
podem ser generalizadas a outras realidadganmacionais, ainda de ordem metodoldgica,

no estudo de caso, nao é possivel ctarttodas as variaveis (YIN, 2001).

Quanto ao procedimento, a abordaggualitativa, segundo Vieira (1996, p.
76), é frequentemente criticada pela elevada carga de subjetividade que possui, em contraste
com a maior objetividade que a pesquisa quantitativa oferece. No entanto, a formulacdo de
um conjunto de objetivos especificos, be@mo a definicdo de conceitos e variaveis
proporcionam um nivel debjetividade que satisfaz a requisitos de um trabalho cientifico,
como, por exemplo, a possibilidade de a pesquisa, com as devidas precaucdes, poder ser

replicada por outros pesquisaéer Acrescenta-se, ainda,eqo método qualitativo parece ser
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apropriado para o entendimentle fendbmenos, “[....] sobmes quais ndo ha ou ha pouco

conhecimento disponivel” (VIEIRA, 1996, p. 77).

A pesquisa esta4 permeada do viés degpsador que influencia a andlise

dos resultados e a coleta dos dados.

Outro aspecto a se considerar refexeas fato de que a pesquisa néo leva

em conta o contexto e agentes ambientais.

Ao se pesquisar numa empres@ economia mista, ndo se podem
desconsiderar a heterogeneidade das formal@epessoas e tampouco a temporalidade dos

cargos em comissao. Isso pode ter infti@ decisiva no alcance dos resultados

Em termos das técnicas de coleta dados empregadas na pesquisa,
destacam-se alguns obstaculos no processo de investigacdo empirica, em particular, referente
ao acesso a determinadas informacoes, de dadosmdarios, 0s quais sdo muito dispersos na
organizacédo objeto do estudo. Essa limitacaofoimizada na coleta de dados primarios, na
qual buscou-se corroborar esselados através de entrevistas com funcionarios da
organizacdo. Com relacéo adremistas semi-estruturadaslisatam Richardson et al. (1999)
que nesse tipo de coleta dados pode haver problemas com a validade e confiabilidade.

Esses problemas foram relativizados com agmes do pesquisador durante as entrevistas.

Entretanto, embora taisfiduldades tenham sido constatadas neste estudo,

acredita-se que elas ndo invalidamroposta basica da pesquisa.



A ciéncia esta longe de ser uminstrumento perfeito de conhecimento
E apenas o melhor gque temos.
(Sagan)

5. RESULTADOSE ANALISE DASCATEGORIASANALITICAS

5.1. Perfil dos Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos pesquisados contam, er@dia, com 23 anos de atuacdo no
Banco do Brasil e cerca 12 anos de trabalidContadoria, sendo, portanto, possuidores de
um grande dominio das informacg@es relatéssotinas e processos organizacionais. O grupo
de pessoas entrevistadas individualmente foi constituido por homens, com idade entre 38 e 53

anos. Todos possuem formacao mindeaurso superior e especializacao.

Essas pessoas ja estavam na Contadoria na época das mudancas decorrentes
da implantacdo das orientacfes contideReaolucao 2.554/98 do Banco Central do Brasil,
gue dispdem sobre a obrigacédo de implantac&istieemas de controles internos nas empresas

financeiras.
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Os entrevistados foram identificadopartir da letra E, seguida do numero
sequencial da entrevista, para ndo compranceémonimato. Porém teve-se o cuidado de ndo

distorcer o discurso, no intuito de presemaentido expresso na forma original.

5.2. Categoriasde Analise

A analise dos temas abordados atendedivisao entre temas primarios e
secundarios estabelecida no Quadro 7. r&sultados da pesquisa documental foram
entremeados com os dados das entrevistasmodo a compor um todo que leve a

compreensao dos objetivpsrseguidos neste trabalho.

5.2.1. Controlesinternos

A preocupacdo quanto a existéncia e qualidade dos controles internos no
Banco do Brasil ja se fazia presentesme antes das regulamacdes obrigatorias.
Levantamento efetuado pela Comissdo @Geoadora de Implementacdo de Controles
Internos constatou que o Bando Brasil j& mantinha umestrutura organizacional — ai
incluida a existéncia de uma Auditoria m& e uma Controladoria — e grande numero de
controles, normas e regulamentos que atendiam parcialmente as exigéncias da supervisao
bancaria trazidas com a Resolucdo Baz&54/98, ndo obstante existissem processos outros
que demandavam a criacao de psrie controle. Um exemptiisso refere-se a definicdo dos

objetivos gerais de 1997, nas dimensdes - at@mie funcionarios — onde o banco atribuiu
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meta de aperfeicoar os ingnentos de Planejamento Gontrole Econdmico-Financeiro
(documento D.3). Também no ano 2000, houve uamg@y desse conceito e entre 0s objetivos
estratégicos na dimensdao fior@rios, o banco atribuiu competa “implementar cultura de
controle e compliance, com base em sistemas e processos que propiciem seguranca na
execucao dos servicos, qualidade no registsooparacoes e das infioacdes” (BANCO DO

BRASIL, 2002).

Em termos de normas e defing® de responsabilidades, canais de
comunicacao, avaliacdo de riscos de mercadie €rédito, testes de seguranca, estrutura
organizacional, dentre outrosritg 0 Banco apresentava sistema de controles compativel com
seu porte e com o desenvolvime tecnoldgico da instituicdo, cuja composicdo foi se

estruturando ao longo dos anosncdestaque paialltima década.

Apesar do sistema de controles até entdo existente, a Direcdo do Banco
entendia necessario aprimorar, earto espaco de tempo, oveli dos controles internos da
Organizacdo em todas as vertentesciedias na Resolucdo Bacen 2.554/98, de modo a
permitir maior seguranca nas operagOes e facilitar o acompanhamento da busca pelos

objetivos estratégicos da Empresa.

Foi, entdo, aprovada a criacao da [@ra de Controles Internos - DICOI —
com o objetivo de melhorar a qualidade dosrimsentos de controleom énfase na gestéo

econdmica e nos principais riscos inerentes a atividade, e da informacéo gerencial.

A criacdo da DICOI, em junho de 1999, propiciou a reunido, em uma
mesma estrutura, de iniciativas de controle e risco que estavam originalmente em outras areas

do Banco — naturalmente ligadas aos procgssoslas gerenciados —, permitindo equacionar
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eventuais situacbes de conflitos de interesse e padronizar solucbes de controle na

Organizacéo.

No ambiente da contabilidade, a regulamentacdo do controle interno
encontra aderéncia com as atividades aiatacloria e estabelece como objetivo normativo

fundamental a veracidadesddemonstracées financeiras.

A Contadoria define oantrole interno como unmstrumento de medida, de
avaliacdo ou de regulamentacdos desempenhos operacionadotados pefainstituicoes
financeiras em todas as suas areas de atuacdo, com especial atencdo aquelas funcées qu
possam expor a instituicdo a maiores riscos e, em consequéncia, gerar maiores perdas

(documentos D.7 e D.8).

Nessa perspectiva, um sistema de rades$ internos € um processo que deve
ser coordenado pela alta administracAmperado continuamentpor todos 0s niveis
hierarquicos (documento D.7). A Diretoria @®ntroles Internos do Banco do Brasil é a
principal responsavel pela maantédo, em toda a Instituicdde uma cultura de gestdo de
riscos adequada, que facilite o entendimento do papel de cada funcionario no processo,
contando com os seguintes dbjes: eficiéncia e eficacia daoperacdes, conformidade com
leis aplicaveis e regulamentacdes e seguranca e integridade dos ativos e dos sistemas de

informacéo.

O diagnéstico da situacdo atual dos controles internos burocréaticos
utilizados na Contadoria, elaborado a padioss documentos internos da organizagao

(documentos D.4, D.6 e D.7) e entrevistammaos funcionarios, revelou ampla utilizacao.
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Esses controles incidem e abrangem todamasoprocessos internos, em funcéo dos riscos

potenciais.

Aqui h& muitos riscos por causa até mesmo das demandas dos nossos
clientes. A gente trabalha com normas legais emanadas por Orgaos
regulamentadores e de supervisdo bancaria, como Bacen, TCU, Receita
Federal, Auditoria interna, principios fundamentais de contabilidade (CFC)
etc. entdo nos temos preocupacdo com risco, ha riscos muito claros na
Contadoria, e o Colegiado decide qual tipo de controle devemos utilizar,

por isso nds implantamos muitas formas de controles. (E.1)

Acho que temos quase todos os tipos de sistemas de controle por causa do

tamanho e peculiaridade da organizagéo. (E.2)

Nés trabalhamos com uma infinidade de sistemas, com milhes de dados
processados diariamente e que, na maioria, controla o negécio da empresa,
[..] nesses sistemas operacionais, todos eles, tém uma série de restricdes

COMO acesso, segregacaol...]. (E.4)

No meu ponto de vista os controles sdo bem abrangentes aqui na

Contadoria, é claro que em alguns pontos devem ser melhorados|...]. (E.5)

A partir das evidéncias documemstag na busca de atingir o primeiro
objetivo especifico, elencamoes principais sistemas deontroles identificados na

organizacao e suas principais caracteristicas.
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Ambiente de controle

O ambiente de controle reflete a filosofia, atitude e compromisso que a alta

administracéo estabelece pareootrole (GOMES; SALAS, 2001).

Diversos documentos analisad@®mprovam a preocupacdo da alta
administracdo com integridade, valores éti@msde convivéncia entre os funcionérios
(documentos D.1, D.2, D.4, D.6, D.9 e outrosgcénte pesquisa de Moraes (2003) sobre a
eficacia da disseminacao dentbecimentos sobre controleseimos apds sua implementacéo

no Banco do Brasil, concluiu que

[...] houve impacto nas atitudes dos funcionarios em relacdo as suas
atividades normais no trabalho, ou seja, eles estdo mais sensibilizados para a
necessidade de controlar seus processos. Percebe-se porém que 0 processo
de disseminagdo de conhecimento ainda ndo esta concluido, a aculturacédo

dos funcionarios deve ser perseguida de forma continuada. (p. 91)

Complementam Moscove, Simkin e Bagoff (2002) que a maneira como a
administracao distribui autorida e responsabilidade, bem como organiza e desenvolve seu

pessoal, constituem fatoriesportantes de avaliac@lm ambiente de controle.

Nesse sentido, a competéncia dos ifumarios da organizacdo envolve a
delimitacdo do ambito de atuacdo ou influénd@s funcionarios e cargos, bem como as
alcadas, via sistema, aplicativo ou derma manual, quanto a sua autonomia de
responsabilidade e tomada de decisao, clafgrela hierarquia opor comités. IniUmeros
documentos evidenciam a busca de uma clara definicho de autoridade, os principais
analisados foram: Manual Inter de Competéncias e Algadas da Coger (documento D.14),

Estatuto do BB (documento D.1), Cédigoermas de Etica e Conduta Profissional do BB
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(documento D.2) e Livro de Instru¢cdes Gadidas do BB (documento D.9). Foi corroborado

seu amplo uso na organizacao tamip&ta coleta ddados primarios.

Quanto ao aspecto de alcadas e limites existe clara definicdo de acordo

com o cargo que o funcionério ocupa|...] . (E.2)

O primeiro sistema de controle que me vem a mente ao se falar de controles
internos € a definicdo de alcadas e competéncias, porgue aqui ha Coger €

facil de visualizar isso. (E.3)

Existe um trabalho formal nesse sentido (al¢adas e limites), mas acho que

precisa ser aprimorado. (E.4)

Também se observou no ambiente Gantadoria do BB um sistema de
educacao corporativa, existente, aliés) todas as areas do Banco, desde 1965. Alguns
programas, em funcdo de sua excelénciaanfip gradativamente, estendido a clientes,
fornecedores e parceiros. Esses prograt@as sido operado em cdaste interacdo com
todos os segmentos do BB, com 0 meio académimom as mais variadas fontes de producéo

de conhecimento (documento D.9).

A politica da educacao corporativa @leirada com base na avaliacdo das
necessidades de desenvolvimento de competétasagprofissionais do Banco. Essa politica
engloba exercicios para apurar habilidades ou transmitir conhecimentos, ampliando

competéncias e capacitacdes (documento D.6).
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Nas organizacdes imersas em mercados onde a competitividade é muito alta
existe a necessidade permanente de pessoascontinuo processo de qualificacdo e
mobilidade profissional. Nesse caso, é preciso promover 0 engajamento e 0 comprometimento

de seus profissionais com @sultados organizacionais.

Assim, a Contadoria tém realizado tanto investimentos significativos em
programas de treinamento esdavolvimento de recursos humes, quanto elevado o nivel de

exigéncia para integracdo no quadro de funcionarios.

Certamente, ao longo dos anos tem havido maior exigéncia da organizacao
com relacdo ao grau de escolaridade. Eu coordenei o Ultimo processo
seletivo da Divisdo e posso afirmar isso com certeza. 1sso tem ocorrido
principalmente, por causa da necessidade do mercado. Hoje ha uma oferta
muito grande de pessoas com melhor qualificacéo e, por outro lado, as

organizacdes necessitam de pessoas com maior conhecimento. (E.1)

Pode ter até alguma excecdo, mas o mercado hoje é muito grande e nao
temos necessidade de contratarmos pessoas sem qualificagdo. Eu acho que
a pessoa com mais conhecimento e informacado trara mais controles para a
organizacéo. Por outro lado com mais sistemas de controles internos na
organizacao, o nivel de exigéncia da Contadoria em relacdo a formacao

(pés-graduacéao, especializacdo, etc) tem aumentado. (E.2)

O banco possui programas para desenvolvimento académico dos
funcionarios, para ter em seu quadro, pessoas mais capacitadas e até

mesmo elevar o nivel de escolaridade. (E.4)
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Nos Ultimos anos temos visto uma conscientizacdo da importancia de
aperfeicoamento dos conhecimentos, quem nao tinha curso superior, por

exemplo, buscou essa formacao. (E.5)

Atividades de Controle

As atividades dentrole, anteriormente jA meocadas na base tedrica, sdo
procedimentos que ajudam a garantir que astrdies da administragcdo serdo cumpridas.

Esses controles ocorrem em varios isieedreas da Contadoria, como sejam:

- Acesso fisico

Ha controle da entrada/saida de fanérios, clientes e/ou equipamentos do
prédio sede da organizacdo. O acesso psnd€ncias da orgamigdo é permitido somente
através do cartdo funcional ou prévia identificacdo e autorizacao de funcionario. A saida de
material da dependéncia sé é permitida com assinatura autorizada Os armarios sédo fechados
com chaves e os documentos de maior releaés@o arquivados em local especifico com

acesso restrito.

- Acesso lagico

Existem normas que estabelecem critérios para o controle de acesso as
transacoes eletrbnicas (documentos D.6 e B.@pncessao e uso de privilégios de acesso as
transacdes eletrbnicas sdo controlados eitossta usuarios ou processos autorizados. O

responsavel pela autorizacdo ou confirmacaauwtarizacao esta ckmente definido e fica
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registrado no sistema utilizado. ldé@mpatibilidade entre o conteode acesso as transacoes

eletrbnicas e os critérios de classificacdo da informagéo.

Todos os sistemas utilizados nantadoria utilizamsenhas no intuito de
controlar o acesso/alcance de funcionarios e/ou clientes a arquivos eletrénicos e sistemas
computacionais, bem como a disponibilizacéo daugdes e treinamenpara esses sistemas

aos usuarios autorizados.

- Delimitacao de responsabilidades:

A Contadoria tem uma @eicdo clara e formatlas responsabilidades e da
autoridade sobre os procedim@s criados para certas atividades, focando a limitacdo de acéo
(documentos D.9, D.11, D.14 e D.15). Na matiporém, verifica-seampos de “sombras”
nas atividades definidas para os atores rorgaionais, em funcdo da necessidade de se

assumir os padrdes de cargos utilizados no Conglomerado BB.

Na prética o Analista Sénior, por exemplo, € gerente (no papel nao), ele
desempenha atividades gerenciais, ele € responsavel por aquela equipe, ele
administra equipe, ele faz cobranca aos funcionarios, exige tempestividade,
faz avaliacdo dos funcionarios [ ...] . Estou falando da exigéncia prética, ndo
expressa nas instrucdes. Ele tem suas atribuicdes de Analista Sénior sim,

mas vai além disso, ele assume também a parte de gestdo. (E.1)

No manual de normas esta clara a delimitacdo de tarefas, o problema é que
no dia a dia, os Analistas Séniors, por exemplo, acabam como sendo
coordenadores (cargos de geréncia). Os cargos de analistas (Junior, Pleno e

Sénior) sdo muito semelhantes. Observa-se isso principalmente no trabalho
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dos Juniors e Plenos. O Analista Junior é o comego, a partir dai, quando o
funcionario assume responsabilidade do Pleno e atua nessa delimitacéo,
entdo ele pode assumir ou ser nomeado efetivamente Analista Pleno, de

acordo com a oportunidade. (E.2)

Nao h& delimitacdo clara das tarefas entre os cargos. Consigo ver essa
delimitacdo somente quando passa do nivel de técnico para o gerencial.

Entre os analistas a linha de divisdo de tarefas € ténue. (E.3)

Acho que falta aderéncia do que estd escrito sobre delimitacdo de

responsabilidades e a prética. (E.4)

Além disso, também se observa gregacao de funcdes que envolvem a
separacao das responsabilidades sobre atasdednflitantes, por meio do organograma ou
estabelecimento de regras, i fde prevenir ou detectar problemas nas tarefas executadas.
Nessa perspectiva argumenta Boucinhas ep8ani2002, p. 46) que para fins de controle,
“uma estrutura organizacional adequadxige a separacdo de responsabilidades

incompativeis”.

Observa-se, nos macroprocessos, whas separacdo entre atividades de
normatizacdo e de controle (D.6 e D.11). Esssertiva também pode ser confirmada na

coleta de dados primarios.

Eu vejo muito nitida a segregacao de fungdes de normas e controles aqui ha

Contadoria. (E.1)
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Tivemos que implementar segregacdes de fungbes naquele processo,
guando absorvemos o servigo, porgue nao havia controle do processamento

das informag6es contabeis. (E.4)

- Definicdo de procedimentos de contingéncia

Esses procedimentos sao constituidos por acdes que permitam dar
continuidade as operacbes que nao podsm interrompidas,independentemente da
adversidade da situacdo, exemplos dissoidatiles que envolvem rdbamento de tributos,

em caso de atraso, podem gerar nsudt@ominacdes (documento D.4).

I nformagdo e Comunicagao

A Contadoria tem uma definicdo da politica de acesso a informacdes,
visando preservar a confidencialidade nea@ss@ocumentos D.5, D.6 e D.9). Ha uma
descricdo de fluxos operacionais, furg;de procedimentos (documento D.6). Estas
orientacbes administrativas visam o estabelecimento de sistemas de comunicacao efetivos
entre areas, de maneira a assegurar qudaaiacoes cheguem a seu destino, contemplando,

inclusive, aspectos como integaitk, confiabilidade e disponibilidade.

Héa diversos canais de comunicacd@ organizacdo, oS principais sao:
Intranet, Internet, emulador SisBB,rmspondéncias internas, mural e aplicatiotus Notes.
As correspondéncias externas gadronizadas, de acordo com o tipo de correspondéncia. Ha
um sistema de controle das correspon@d@&ne o Gerenciador de Encaminhamento de

Documentos (GED). Esse gerenciador contradias as saidas de documentos da organizacao.
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A quantidade de canais de comunicacdo as vezes até confundem porque
temos muitos canais, e essa comunicacdo € bastante abrangente. Nés

usamos muito o SsBB, a Internet e o Lotus Notes. (E.3)

Chega a ser até exageradas as opgdes de canais onde sdo repassadas as

informacdes e todos tém acesso. (E.5)

M onitoramento

A organizacdo faz o acompanhamento de atividades ou processos, para
avaliacdo de sua adequacaoueflesempenho, em relacdo asameaos objetivos tracados.
Por exemplo, monitoracdo do comportamento — a organizacdo possui avaliacdo individual
efetuada semestralmente nc@companhamento mensal, dmdionario (documentos D.2 e
D.9). Outro sistema de controle refere-senamitoramento de valoserealizados e orgados

das despesas administrativas, visadéatificar eventuais distor¢oes.

Esse monitoramento compreendeestabelecimento formal de normas
internas para a execucédo das atividade®inies a Unidade. A organizacdo possui definicdo
de normas/regras para efetiva implantacdo muteacdo dos controles internos necessarios ao

gerenciamento de riscos iderd#dos (documentos D.4 e D.6).

No Banco do Brasil, incluindo a Condtaria, foi adotado um processo de
auto-avaliacdo da abrangéncia e qualidadecdosroles internosdpcumento D.4). Nesse
processo, 0s Gestores das asgassolicitados a identificar riscos em suas atividades e avaliar
se 0s controles internos pcados estdo devidamente adados, formalizados e postos em

pratica, para manter seus riscosepaetais dentro de niveis aceitaveis.
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Ha uma planilha sobre riscos e controles que é preenchida por todas as
Divisdes. Depois 0s Gerentes se relinem para avaliar o grau de exposicao

derisco de cada processo, cada érea. (E.5)

5.2.2. Estrutura de Decisdo Organizacional

De acordo com Hall (2001, p. 38), a estrutura organizacional atende a trés

funcdes basicas:

a) realizar produtos e atinginetas organizacionais;

b) minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variagbes
individuais (assegurar que os indiubs se ajustem as exigéncias das

organizacdes e ndo o inverso);

C) as estruturas sdo os contextos gue o poder € exercido (estabelecem
guais posicdes tém poder sobre outrasjle as decisdes sdo tomadas e

onde sdo executadas as atividades das organizacgoes.

Os elementos de uma estruturadeisao constituem a formalizac&do, ou
seja, grau em que as regras, hormas e procedimentos estdo escritos nas organizacoes,
centralizacao/descentralizacao, isto é, graugem as decisbes sdo tomadas em um nivel

hierarquico, como um todo e a complexidattata-se da unidade estrutural em que os

empregados podem ser categorizados. (HALL, 2001; HATCH, 1997; SCOTT, 2003).
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Hall (2001) acrescenta que cada aundestas dimensdes precisa ser
concebida como um continuo, ou seja, asukstis ndo formalizadas ou informalizadas,
centralizadas ou descentralizadas, e sinssgpem graus de centralizacdo, formalizacdo e

complexidade

Nessa perspectiva, a seguir € amdliso impacto dos controles internos na
estrutura organizacional da Contadoria atsadg€ssas variaveis: formalizacao, centralizagéo e

complexidade.

5.2.2.1. Formalizagdo

Normaseregras

Segundo Mintzberg (1979), a formagdo é o parametro pelo qual o
processo de trabalho da organizacdo équezkido. Esse autor assevera que formalizacédo

pode ocorrer sob trés formas:

a) Formalizacédo do trabalho, refere-sespecificacdo de cada tarefa em
particular, através da descricdo formal de cada passo e sua sequéncia,

guando e onde;

b) Formalizacédo do fluxo de trabalho, gdiz respeito a descricdo formal
da sequéncia e do arranjo de todastagdades dentro da organizacéo

como um todo;
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c) Formalizacdo por regras, que se ¢glaa com a instituicdo de regras
formais para todas as situacOeganizacionais, incluindo todas as
tarefas, trabalhadores e fluxo ttabalho, especificando quem pode ou
nao efetuar determinada ativida@eque, quando, onde, para quem, e

com a permissao de quem).

Através da analise documental, pé&de inferir a utilizacdo dessas trés

possibilidades de formalizacao na Contaaronforme documensd.5, D.6, D.7 e D.9.

Segundo Hall (2001), a formalizacdo € a @pal variavel estrutural para o
individuo, pois o nivel de normas formais afeliretamente o comportamento da pessoa.
Complementam Clegg e Dunkerley (1980) quinranalizacdo envolve o controle sobre o
individuo e, desse modo, tem um significagtiwo e politico, além de ser um componente

estrutural.

Nessa perspectiva, no Manual Inter® Servicos da Coger (documento
D.6) é mapeado o fluxo do semwig constam todas instrucdes para as atividades a serem
desenvolvidas no ambito organizacional. Embém, uma orientacdo interna para todos
funcionarios elaborar as rotinas soba stesponsabilidade e o fluxo do servico nesse

documento.

Nesse manual sdo defios detalhadamente todos os procedimentos
operacionais e a atribuicdo dada funcionério envolvido, atodo, assim, como um sistema
de controle interno. Esse sistema reduzeailiilizacdo e liberdade de atuacdo dos atores
organizacionais, porémonduz a maior seguranca na defio de limites deada funcao.

Além desse manual ha Livro de Instrucdexlificadas — LIC (documento D.9) e o acordo
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semestral de trabalho (docun®iD.16), que complementam exstrucdes e mapeamento de

tarefas.

As atividades sdo previstas formalmente no LIC e no Manual Interno de
Servico da Coger (documentos D.6 e D.9). Todas as tarefas estéo elencadas
nestes documentos. Fora isso, ainda tem o acordo de trabalho, que todo
semestre é elaborado, e todos tém total conhecimento do que tem de ser

feito e esté formalmente escrito. (E.2)

Todas as nossas rotinas estédo dentro do MIS (Manual Interno de Servicos

da Coger) [..]. (E.3)

Eu acho que na Coger nos temos praticamente todos 0s servicos rotineiros

normatizados. Essas regras estédo bem definidas. (E5)

Dessa forma pode-se afirmar que rmantadoria as execucdes operacionais
sao rotinizadas e o comportamento dos atorganizacionais € padronizado. As organizacfes
com atividades mais rotineiras tém mais probabilidade de apresentarem maior formalizacéo

ou vice-versa (Hall, 2001).

Perrow (1967) comenta que na ausém@aprocedimentos elaborados, os
membros da organizagdo usam seus propritérios para decidir o que fazer. Para evitar
amplo espaco para procedimentos fora idatrucdes, devido até mesmo a tipicidade do

servigo contabil, por ser altamente técnico, busca-se uma padronizacao de acoes.
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Para Hall (2001), as norm& procedimentos séo concebidos para lidar com
as contingéncias enfrentadasla organizacdo. A rigor,onforme assinalddall (2001), “o
grau em que uma organizacao é formalizada, caracteriza o pensamento dos dirigentes em
relacdo a capacidadéos membros da organizacdo msponsabilizarenpelo processo

decisorio”, podendo variar entre alto e baixo.

Quando se acredita na capacidaderdembros da organizacdo em exercer
um autocontrole, ha uma menor formal@&ag por outro lado, quando se julga que o0s

membros sédo incapazes de tomar suas proprias decisdes, a formalizacdo € alta.

Neste sentido, Clegg e Dunkuley (1986nsideram a formalizagdo como
uma forma de controle sobreindividuo, além de ser umomponente estrutural, tem um
significado ético e politico. A existéncia de critérios e politicas formais de execucdo de

servigos contribuem pacaaumento dos controles internos na organizacao.

Com relacédo as normas gerais, houvecomsenso entre 0os entrevistados de

que tem havido incremento na formatfao e maior detalhamento do conteudo.

As normas tém aumentado significativamente e o nivel de detalhamento tem

sido crescente, porque 0s Nossos clientes estédo exigindo mais. (E.1)

As normas evoluiram, o préprio Manual de Instrucdes hoje, esta mais facil

de consultar. Temos todas as tarefas ali formalizadas. (E.2)

As normas, no sentido geral, levando-se em consideracéo de 1998 até

agora, tém sido mais detalhadas. (E.3)
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Uma percepcao que tenho a respeito de normas é de que temos uma
infinidade de regras, as vezes elas até se chocam, € tudo muito burocrético

e confuso, em funcdo do elevado nimero de normas que temos. (E.4)

As coisas eram mais “ soltas’ antes de 1999, depois dessa exigéncia de
controles internos nés tivemos que instituir regras e monitorar esses

controles. (E.5)

Formalizacdo de papéis

Quanto a formalizacdo dos papéis organizacionais, ha uma definicao dos
cargos nos manuais, normas e instrucdesu(deantos D.9 e D.14). Um dos principios da
estruturacdo do plano de cargos comissionado€ontadoria (documento D.9) refere-se a
segregacao de responsabilidade em “Y” — géaene técnicos. Os genciais séo divididos
em trés niveis: estratégicos, taticos operacionais. Esses veis tém diferentes
responsabilidades sobre o resultado na adnagétr de pessoas, das acdes e dos recursos. Os
cargos técnicos respondem, resumidamente dpsenvolvimento de solucdes e projetos e

administracao de processos.

As caracteristicas, ngensabilidades e pré-requisitos dos cargos estao
descritos no LIC (documento D.9). Verifica-se que ha um estabelecimento claro dos limites

da funcéo desempenhada.
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Contudo, foi observado durante as ewistas que na pratica € comum
verificar funcionarios realizando trabaltde outro nivel funcional (vide item 5.2.1 —
Controles Internos — Atividades de Contrel®elimitacdo de responsabilidades). Verifica-se

essa ocorréncia, prirpalmente, nos trabalhos afetos aos analistas.

Essas estruturas sem extenséo estritamente delimitada de atuagao permitem
maior flexibilidade e agilidade na conducao goscessos e disseminagdms conhecimentos.
Duguid e Brown (2001) acrescentam que esdasmacdes reduzem dstoes existentes na
estrutura formal e motiva e integra as pesswagmpresa. Para esses autores a estrutura
informal é bem utilizada quando existe habiliddds pessoas em lidar com essa estrutura e

guando os objetivos dos atores organizacidioagsn convergentes com os da organizacao.

Transmisséo de informagoes

Outro item importante para a andlise da dimensédo formalizacdo refere-se a
transmissao de informacdes. Advoga Pidd@B0), um bom sistema de comunicacdo pode

servir como efetivo substituto para um rigido sistema de controle.

Na Contadoria, seguindo orientacfara todo o Conglomerado Banco do
Brasil, as informacfes estratégicas saoahiprizadas (documento D.9) com o objetivo de

simplificar e clarificar.

Os principais canais de comunicagditizados na organizacao, conforme ja

abordado no item 5.2.1, sado: inteaninternet, Sisbb, correspondéncias internas e aplicativo
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Lotus Notes. Pela intranet sdo emitidos aoimados, avisos e noticias da organizacao. Todos
os funcionéarios tém acesso a intranet para leitura e emissdo de comunicacdes. O meio mais
utilizado para transmise&le correspondéncias formais é eBH, trata-se de um emulador

corporativo do Banco do Brasil.

Evidéncias empiricas confirmam que sistemas eficazes de comunicacao
contribuem para a disseminacao dos sistema&eideoles internos. dsa linha, a frequéncia
de comunicac¢des entre os funciondrios pateribuir para a constru¢do de um conjunto de

valores compartilhados.

Havia uma indisposicdo no inicio quando comecamos a implantar pontos
de controle, com o tempo e a divulgacéo do trabalho, através dos canais de
comunicacdo, nés conseguimos que o pessoal absorvesse uma cultura de

controles na organizacgao. (E.1)

As informagbes recebidas pelos canais de comunicacdo influenciam e

direcionam os individuos a tomarem decisdes para um mesmo sentido. (E.4)

Pinto (2002) afirma que estabelecimento de rs de comunicacdo da
origem a arranjos de contralie comportamento dentro deganizacéo, que pode contribuir

para a performance da organizacao.
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5.2.2.2. Centralizacdo

Segundo Prestes Motta eeBser Pereira (1988), a estrutura organizacional é

concebida segundo as atribuicbes deraldde deciséria de cada administrador.

Neste sentido, o grau de centralizacdo ou descentralizacdo de uma
organizacéo € definido pela distribuicao vertical da funcao decisoria, ou seja, quanto maior for
0 grau de participacdo dos membros orgaribnais nas decisbes menor é o grau de
centralizacdo da organizacdo. Uma orgagép € considerada centralizada quando grande
parte das decisbes é tomada nos niveiais altos da hierarquia organizacional

(MINTZBERG, 1983).

Conforme aponta Hall (2001), atioducdo de um novo processo pode
afetar a distribuicdo do poder de decisdoesns niveis hierarquicos de uma organizacao,
tornando-a mais ou menos centralizada. Mat&doria houve absorcdo de novos processos

em funcéo dos sistemas de coletssamplementadoa partir de 1999.

No periodo de 2001 a 2004, foi efetuada uma pesquisa entre todos 0s
funcionéarios da Contadorialsre autonomia, numa escala de 1 a 6, foram obtidos os seguintes

resultados:

Pergunta: No Bancé®, os funcionarios sdo encorajado®mar as suas proprias decisdes ?

Indice 2001 2004

Indice médio das respostas 4.1 4.6

20 Considera-se neste caso a Contadoria.
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Pergunta: No Banco, os funcionarios sdo encorajaalossolver problemas por si mesmas ?

Indice 2001

2004

indice médio das respostas 42

4,8

Quadro 8: Pesquisa de Clima Organizacional
Fonte:SisBB - Pesquisa de Clima Organizacional.

Observa-se, nesta pesquisa, guduoionarios tém clara percepcao dos

limites de autoridade no processo decisoriomsitleram ter autonomgara tomar decisao e

resolver problemas. Esses resultados foramfitnados na coletde dados primarios.

Acredito que ha limites claros de autonomia, se vocé observar o escaléo do

Gerente de Divisdo ao Contador Geral, por exemplo, os limites estdo bem

definidos. (E.1)

Nossa autonomia estd delimitada no Manual Interno de Competéncias e

Alcadas da Coger e considero que esses limites estdo bem definidos. (E.3)

Eu tenho clara percepcéo até onde posso ir, as vezes até extrapolo, mas

conscientemente do risco que estou assumindo. (E.5)

Apenas um entrevistado discordou km@nte da autonomia de decisao, mas

concordou que os limites séo claros.

Acho a tomada de decisdo aqui na Coger bastante centralizada,

burocrética, gera um problema de flexibilidade e agilidade para se tomar

decisdes, mas os limites estédo bem delimitados. (E.4)
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Os entrevistados apontaram qaepartir de 1999 houve aumento da
descentralizacdo. Essa mudanca foi atribuidacipalmente, aos seguintes fatores: maior
acesso a informacbes; maior seguranca e confiabilidade dos processos; capacitacéo

profissional; limites de atuac@competéncia mais claros.

Observa-se que, de uma forma getatlas as respostas sobre os fatores

determinantes dessa mudanca apontamgistemas de controles burocraticos.

5.2.2.3. Complexidade

De acordo com Hall (2001), os doiseelentos mais comuns da variavel

complexidade sao: a diferenciagdo horizoataldiferenciacao vertical ou hierarquica.

A par dessas caracteristicas esirait especificas, observa-se que cada
organizacdo possui suas particularidates atividades que desenvolve e no mercado

negocial no qual esta inserida.

Com a implantacdo dos Controles mtes houve a necessidade de novas
rotinas operacionais, por outro lado, algumamas relativas a retrabalhos e desperdicios
foram abolidas, uma vez que os pontos derotas tornaram essas rotinas desnecessarias.
Nesse sentido, ndo ocorreram alteracOemifgiativas no quadro de funcionarios da

Contadoria.
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As evidéncias empitas demonstraram que houve apenas pequenas
alteracbes, que ndo comprovaslacdo com o controle imte, conforme verificado nas

variaveis a seguir.

Diferenciagao horizontal

A diferenciacé@o horizontal refere-ses@bdivisdo de tarefas desempenhadas
pela organizagéo entre seus membros. Unra éotma de abordagem pode ser observada no
trabalho de Blau e Schanhegp@d HALL, 2001, p. 57), cuja definicao se refere ao “nimero
de posicoes diferentes e de subunidadegedifes na organizacéo”. Nesse caso, “a énfase

recai sobre a estrutura formal tal como definida pela organizagdo”.

De acordo com Mintzberg (1995) apesializacdo horizontal aumenta a
repeticdo do trabalho, o que facilita a padragéo. Segundo o mesmo autor, quanto maior a
formalizacdo maior a padronizacdo. Nesse caso, 0 controle interno passa a ser mais adequadc

visto que padronizar é utipo de controle interno.

A partir dos organogramas da Calddda e por meio da confirmacéo dos
dados pelos entrevistados, foi observado giredize de diferenciacdo horizontal ndo sofreu

variacao relevante durante o periodo observado.

Nao houve aumento de cargos depois de 1998, decorrente de implantacao

de controlesinternos. A estrutura continua do jeito que estava. (E.2)

Os aumentos que houve no quadro da Coger nos ultimos anos referem-se,

praticamente, a absorcao de servicos. (E.5)
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Diferenciacdo Vertical

A diferenciacdo vertical ou hierarquica refere-se, segundo Meyed (
HALL, 2001, p. 57), a proliferacdo dos niveis de supervisao. Pugheragual HALL, 2001,
p. 57) sugerem que a dimensé&o vertical psefemedida por uma “contagem de ndmero de
posicdes entre 0 executivo principal e os enmguteg que trabalham na producéo”. Para Hall
(2001, p. 58), tais indicadores da difeiegéo vertical envolvem uma importante
pressuposicao: “a autoridade se distribuaderdo com o nivel na hierarquia”. Dito de outra

forma, quanto maior o niveldriarquico, maior a autoridade.

Para Mintzberg (1995), a formalizacdedea diferenciacao vertical. Isto se

deve ao delineamento das fun¢des dentrarganizacao, criando rniseestratificacoes.

Assim, a analise dos cargos, mediamteonteldo de suas descricdes, e a
contagem de numero de posicdes entre o execptincipal e os empregados que trabalham
na escrituracado (documentos D.2, D.6, D.9.£1) ndo demonstram alteracdo decorrente da
adocdo dos controles internos. Os niveis hierarquicos instituidos na empresa durante esse

periodo referem-se a projetos isolados @aogrtfio de servicos de outras Unidades.

O nivel hierarguico manteve-se, ndo houve diminuicdo de numeros de

cargos. (E.1)

Nao tem sido verificada alteracdo dos niveis de supervisao nesses Ultimos

anos. Pequenas mudancas foram somente pontuais. (E.5)



A mais perigosa das ilusdes é a de que ha apenas uma realidade.
(Paul Watzlawick)

6. CONCLUSOES

As quatro perguntas norteadoras @esquisa, constante da secéo
Metodologia (item 4.6), buscaram examinar eitefdos controles inteos na estrutura de
decisédo, a partir das variaveis, formalizacdo, centralizacdo e complexidade, consideradas por
autores como dimensoes suficientes e abrangentes para se analisar a estrutura organizaciona

(FREDRICSON, 1986; HALL, 2001).

Todas as questbes foram examinadagigramente e busca-se, aqui, fazer

enumerar alguns dos aspectos encontradgqgesquisa e tidos como relevantes.

Com relacdo a primeira pergunta de pesquisa, foram identificados e
caracterizados o0s principaiontroles atuantes na empmesOs resultados da pesquisa
revelaram ampla utilizacdo e abrangéncia derolas internos na ganizag¢do. A Contadoria
do BB considera absolutamente essencial ter ssst@® controles inteos eficientes para se

atingir a exceléncia na quadide de servicos e produtos.
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Acredita-se que, por meio desses sistensao criadas barreiras para atos
ndo autorizados ou situacfes inesperadas. Dessa forma, ha um comprometimento com seus

parceiros e clientes, de modo a evitara visdo imediatia de resultados.

Esses resultados sao fralmente opostos a assertiva de Gomes e Salas
(2001) que consideram o uso dentroles burocraticos prépride organizacbes de grande
porte, inseridas em ambientes pouco competitivos, e que possuem uma estrutura de

decisdo fortemente centralizada. (grifo nosso)

A segunda pergunta de pesquisanex@u a relacdo entre os controles da
organizagdo e o nivel de Formalizacdo. Verificou-se uma modificacdo significativa nessa
variavel ao se comparar o periodo antedom o posterior a implantagcdo dos controles

internos. A implantagdo de sistemas de controles contribuiu para o aumento do conjunto de

normas e procedimentos concebidos pela organizacao.

A gente implantou muitos pontos de controles, de um lado até engessa um
pouco, muita coisa estd muito formal, mas isso trouxe uma cultura de

controle para a Coger. (E.1)

[..] por outro lado o controle também trava, principalmente no inicio da

implementacéo. (E.4)

Foi empiricamente confirmado que @ontrole interno provém maior

seguranca para o tomador de decisao.
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Os controles, sem davida, melhoram a decisdo, eles ndo tinham nada de
controle e as decisbes eram falhas, inclusve o Presidente
(Subsidiaria A) falou que gracas ao incremento nas vendas e aos pontos de
controles implementados nds conseguimos reverter essa dificil situacéo da

empresa A. (grifo nosso) (E.1)

Quando o controle € eficiente, ou sgja, quando ele € bom a gente tem maior
autonomia e confianca para decidir. Quando ndo h& controle ha até uma

demora no processo de tomada de decisdo. (E.2)

O controle interno da uma certa seguranca no processo, até mesmo para

evitar desvios ou retrabalhos. (E.4)

Outro documento de conteointerno que confirmassa assertiva de que 0s
controles internos promovem maior formalizacdo a organizacdo € o Manual Interno de
Competéncias e Alcadas da Coger (documénid). Esse controlburocratico normatiza e
formaliza as compéncias, alcadas e delega¢bes dpoasabilidades. Nesse sentido Gomes e
Salas (2001) assevera qo controles burocraticos sédo@amente utilizados em atividades

rotineiras que permitem elevada formalizacdo e nas em que prevalece a especificacdo dos

procedimentos a realizar.

Quanto a Centralizacdo, a par doslaacoletados, ficou demonstrado que
os funcionarios tém clara percepcdo dos limites de atuacdo no processo decisério e
consideram possuir autonomia para a buscasdugiio de problemas. Na analise, constatou-
se que a variavel controle interno relaciona-se com a dimensao centralizacdo organizacional

promovendo maior participacdo dosseis inferiores na tomadde decisdo organizacional.
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Concorda Gomes e Salag001, p. 127), “Um sistema de controle em uma empresa

descentralizada dever ser maisticado e formalizado [...]".

Quanto a dimensédo ComplexidadeIH2001) afirma que quanto maior a
diferenciagdo horizontal e vertical, maior a guaialidade de dificuldades de controle,
coordenagao e comunicagdo. Maso da Contadoria, verific® que a organizagdo possuli

elevado grau de diferenciacdanto horizontal quanto vertical.

Contudo observa-se que ndo houve mgdarsignificativas nas variaveis
diferenciagdo horizontal e vezdl. A Contadoria teve sua estrutura alterada apenas com
ajustes elevando o grau dessas variagesse caso, ndo se pode inferir resultados no

relacionamento controles internes dimenséo complexidade.

O quadro 9 resume as constatacdes do trabalho.

Variaves Resultados

Controles Internos Ampla utilizacdo e abrangéncia
Formalizacao Aumento do conjunto de normas e
procedimentos concebidos pela
organizacao.
Centralizacao Maior participacdo dos niveis inferiores na
tomada de deciséo organizacional.
Complexidade Ndo houve mudas significativas nas
variaveis diferenciacdo horizontal | e
vertical.

Quadro 9: Resumo dos Resultados.
Fonte:Elaborado pelo autor.
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Apresentadas as conclusfes ddstbalho, faz-se necessario recomendar
novas pesquisas sobre o mesmo temassélesentido, € oportuno ressaltar que o

desenvolvimento de sistemas daitole € um processo sem fim.

Muitas questbes ainda estdo abent@s que diz respeito ao controle
organizacional e estrutura de decisdo organinal. O conceito deontroles internos,
explorado por diversos estudiss conforme se cot@ou na pesquisa bibliografica, merece

maior aprofundamento por tratar-se detema amplo na tgia organizacional.

Nessa perspectiva, cabe ainda, numa organizacédo como a Contadoria do BB,
um estudo visando a uma analise mais profutelanaturidade dos sistemas de controles

internos da organizacao.

Ao concluir este trabalho, recomensk-também, a continuidade do estudo
da problematica proposta em um numeroiomade organizacdes para alcance de
consideracfes mais abrangentes e possibilidade de generalizacdbes em outras realidades

organizacionais.
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Anexo |

RESOLUCAO BACEN 2.554

Dispbe sobre a implantacdo e implementacao
de sistema de controles internos.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei n°® 4.595, de 31.12.64,
torna publico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em sessdo 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, RE SOLVEU:

Art. 1° Determinar as instituicbes financeiras e demais instituicdes 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 informacdes financeiras, operacionais e
gerenciais e o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis.

Paragrafo 1° Os controles internos, independentemente do porte da instituicdo, devem ser
efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das operac¢des por ela realizadas.

Paragrafo 2° Sdo de responsabilidade da diretoria da instituicdo:

I - a implantacdo e a implementacdo de uma estrutura de controles internos efetiva mediante a de
atividades de controle para todos os niveis de negécios da instituicéo;

Il - 0o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos mesmos;

Il - a verificacdo sistematica da adocédo e do cumprimento dos procedimentos definidos em fungao
do disposto no inciso II.

Art. 2° Os controles internos, cujas disposi¢des devem ser acessiveis a todos os funcionarios da
instituicdo de forma a assegurar sejam conhecidas a respectiva funcdo no processo e as
responsabilidades atribuidas aos diversos niveis da organizacdo, devem prever:

I - a definicdo de responsabilidades dentro da instituicdo;

Il - a segregacdo das atividades atribuidas aos integrantes da instituicdo de forma a que seja
evitado o conflito de interesses, bem como meios de minimizar e monitorar adequadamente
areas identificadas como de potencial conflito da espécie;

Il - meios de identificar e avaliar fatores internos e externos que possam afetar adversamente a
realizacdo dos objetivos da instituicdo;

IV - a existéncia de canais de comunicacdo que assegurem aos funcionarios, segundo o
correspondente nivel de atuacdo, o acesso a confidveis, tempestivas e compreensiveis informacées
consideradas relevantes para suas tarefas e responsabilidades;

V -a continua avaliacdo dos diversos riscos associados as atividades da instituicao;

VI - o acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas, de forma a que se possa se
0s objetivos da instituicdo estdo sendo alcancados, se os limites estabelecidos e as leis e
regulamentos aplicaveis estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que quaisquer desvios
possam ser prontamente corrigidos;
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VII - a existéncia de testes periodicos de seguranca para os sistemas de informac8es, em especial
para os mantidos em meio eletrdnico.

Paragrafo 1° Os controles internos devem ser periodicamente revisados e atualizados, de forma a
que sejam a eles incorporadas medidas relacionadas a riscos novos ou anteriormente n&o
abordados.

Paragrafo 2° A atividade de auditoria interna deve fazer parte do sistema de controles internos.

Paragrafo 3° A atividade de que trata o paragrafo 2°, quando ndo executada por unidade
especifica da prépria instituicdo ou de instituicdo integrante do mesmo conglomerado financeiro,
podera ser exercida:

I - por auditor independente devidamente registrado na Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM,
gue ndo aquele responsavel pela auditoria das demonstracdes financeiras;

Il - pela auditoria da entidade ou associacédo de classe ou de érgdo central a que filiada a instituicdo;

111 - por auditoria de entidade ou associacdo de classe de outras instituicbes autorizadas a funcionar
pelo Banco Central, mediante convénio, previamente aprovado por este, firmado entre a entidade a
que filiada a instituicdo e a entidade prestadora do servico.

Paragrafo 4° No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida por unidade propria, devera
essa estar diretamente subordinada ao conselho de administragdo ou, na falta desse, a diretoria da
instituicéo.

Pardgrafo 5° No caso de a atividade de auditoria interna ser exercida segundo uma das faculdades
estabelecidas no paragrafo 3°, devera o responsavel por sua execucdo reportar-se diretamente ao
conselho de administracdo ou, na falta desse, a diretoria da instituicao.

Paragrafo 6° As faculdades estabelecidas no paragrafo 3°, incisos Il e Ill, somente poderdo ser
exercidas por cooperativas de crédito e por sociedades corretoras de titulos e  valores
mobiliarios, sociedades corretoras de cambio e sociedades distribuidoras de titulos e valores
mobiliarios ndo integrantes de conglomerados financeiros.

Art. 3° O acompanhamento sistematico das atividades relacionadas com o sistema de controles
internos deve ser objeto de relatérios, no minimo semestrais, contendo:

| - as conclusdes dos exames efetuados;

Il - as recomendacBes a respeito de eventuais deficiéncias, com o estabelecimento de cronograma
de saneamento das mesmas, quando for o caso;

Il - a manifestacdo dos responsaveis pelas correspondentes areas a respeito das deficiéncias
encontradas em verificacdes anteriores e das medidas efetivamente adotadas para sana-las.

Paragrafo Unico. As conclusdes, recomendacdes e manifestagdo referidas nos incisos I, 11 e 111 deste
artigo:

I - devem ser submetidas ao conselho de administracdo ou, na falta desse, a diretoria, bem como a
auditoria externa da instituicéo;

Il - devem permanecer a disposi¢cdo 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 promocdo de elevados padrbes éticos e de integridade e de uma cultura
organizacional que demonstre e enfatize, a todos os funciondrios, a importancia dos controles internos
e o papel de cada um no processo.
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Art. 5° O sistema de controles internos deverd estar implementado até 31.12.99, com a
observancia do seguinte cronograma:

I - definicho das estruturas internas que tornardo efetivos a implantacdo e o acompanhamento
correspondentes - até 31.01.99;

Il - definicAo e disponibilizacdo dos procedimentos pertinentes - até 30.06.99.

Paragrafo Unico. A auditoria externa da instituicdo deve fazer mencdo especifica, em seus
pareceres, a observancia do cronograma estabelecido neste artigo.

Art. 6° Fica o Banco Central do Brasil autorizado a:

I - determinar a adoc¢do de controles adicionais nos casos em que constatada inadequacgdo dos
controles implementados pela instituigdo;

Il - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicdo que deixe de observar
determinacgdo nos termos do inciso | no prazo para tanto estabelecido;

Il - baixar as normas e adotar as medidas julgadas necessarias a execucédo do
disposto nesta Resolucdo, incluindo a alteragdo do cronograma referido no art. 5°.

Art. 7° Esta Resolucé@o entra em vigor na data de sua publicacéo.
Brasilia, 24 de setembro de 1998

Gustavo H. B. Franco
Presidente
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Anexo ||

Principios para Uma Supervisdo Bancaria Eficaz

Basle Committee on Banking Supervision

Principio 1:

Um sistema efiaz de supervisdo da atividade barcarcluira responsabilidades e objetivos

claros para cada uma das entidades envauidasupervisdo dos bancos. Cada uma destas
entidades deve ser dotada de independéncia@peal e de recursos adequados. Também é
necessario um quadro juridico apropriado pasaervisao da atividade bancaria, inclusive
provisdes ligadas a autorizacdo de estabelecimentos bancarios e a sua constante supervisao
poderes para lidar com o atéaménto a leis, bem como questdes de seguranca e solidez; e
protecdo juridica para os supervisores.véehaver arranjos de compartiihamento de

informacdes entre supervisores e protecao do sigilo das informacgdes.

Licenca e Estrutura

Principio 2:

As atividades permitidas a instituicdes licenciadas e sujeitas a supervisdo como bancos devem
ser claramente definidas e o uso da esgi#e "banco" em nomes deve ser controlado na

medida do possivel.

Principio 3:

O o6rgao licenciador deve ter o direito @stabelecer critérios e rejeitar pedidos de
estabelecimentos que ndo atendam aos critéstabelecidos. O processo de licenciamento
deve, no minimo, consistir de uma avaliagio estrutura societaria do banco, de seus
diretores e altos administra@s; de seu plano operacionakentroles internos e de sua
situacao financeira previstaciasive sua base de capital; quando a organizagcéo controladora

ou mée for um banco estrangeiro, deve-se obter o consentimento do supervisor de seu pais de

origem.
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Principio 4:

Os supervisores da atividadenbaria devem ter autoridade para analisar e rejeitar quaisquer
propostas de transferéncia de parcela sigtifzae interesses acionarios ou controladores de

bancos existentes a terceiros.

Principio 5:

Os supervisores da atividadenbéaria devem ter autoridade para estabelecer critérios para a
andlise de grandes aquisicfes ou investimentos por parte de bancos e para garantir que as
afiliacdes ou estruturas societarias ndo expordsmbancos a riscos indevidos ou dificultem a

efetiva supervisao.

Regulamentactes de cautela e requisitos
Principio 6:

Os supervisores da atividade bancéaria devem estabelecer requisitos minimos de capital para
0s bancos que reflitaniscos por estes assumidos e ae\aefinir 0s componentes do capital

a luz de sua capacidade de absor¢cdo de pePdas bancos com atividades internacionais,
estes requisitos ndo devem ser inferiores aabeecidos no Acordo deapital da Basiléia.

Principio 7:

Parte essencial de qualquer sistema de siggeré a avaliacdo independente das politicas,
das praticas e dos procedimentos do banco relacionados a concessdo de empréstimos e ¢

gestao rotineira das carteiras de empréstimos e investimentos.

Principio 8:

Os supervisores da atividatbancaria devem certificar-se dee os bancos estabelecam e
respeitem politicas, praticas e procedimentos adequados para a avaliacdo da qualidade dos

ativos e da adequacdo das provisdes e reservas para perdas em empréstimos.
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Principio 9:

Os supervisores da atividatlancéaria devem certificar-se dae os bancos tenham sistemas
de gestédo de informacgfes que permitam a administracdo identificar concentracdes na carteira
e 0s supervisores devem estabelecer limites de cautela para restringir a exposicéo dos bancos

a tomadores individuais ou inter-relacionados.

Principio 10:

Para impedir abusos decorrentes de empréstimos a pessoas e empresas coligadas, o
supervisores da atividade Huaria devem impor a exigéncia de que os bancos concedam

empréstimos a pessoas e empresas a ele ligado de maneira estritamente comercial, de que
estas concessoes de crédito sejam efetivamente monitoradas e de que outras medidas sejar

tomadas para controlau reduzir estes riscos.

Principio 11:

Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que 0os bancos possuam politicas
e procedimentos adequados para identificaonitorar e controlar o risco nacional e de
transferéncia em suas atividades internacionais de crédito e investimento e para manutencao

de reservas apropriaglaontra estes riscos.

Principio 12:

Os supervisores da atividabancaria devem certificar-se dee os bancos possuam sistemas
que efetivamente mecam, monitorem e controlem os riscos de mercado de maneira precisa; 0s
supervisores devem ter podepga impor limites especificadou encargo sobre o capital

devido a exposicdo ao risco de mercado, se for o caso.
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Principio 13:

Os supervisores da atividadancaria devem certificar-se gee os bancos possuam processo
abrangente de gestéo de risco (inclusive rsigi#o pelo Conselho e pela alta administragéao)
para identificar, medir, monitorar e control@dos os demais riscos materiais e, quando

apropriado, manter cadgl para protecao contra estes riscos.

Principio 14:

Os supervisores da atividade bancaria devetificar-se de que os baos tenham controles
internos adequados para a natureza e escadewdenegocios. Estes devem incluir arranjos
claros de delegacédo de audladle e responsabilidade; sege@p de funcdes que envolvam
comprometimento do banco, distribuicdo de sewsirsos e contabilizacdo de seus ativos e
obrigacdes; reconciliacdo destes processos; salvaguarda de seus ativos; e funcdes apropriada:
e independentes de auditoria interna e externacordgliance para testar a adeséo a estes

controles, bem como a leis e regulamentos aplicaveis.

Principio 15:

Os supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os bancos possuam politicas
e procedimentos adequados, usiVe regras rigidas de "conheca seu cliente”, que promovam
altos padrdes éticos e profissionais no setor financeiro e impecam que o banco seja utilizado,

intencionalmente ou néo, pelementos criminosos.

M étodos de supervisao bancaria avancada
Principio 16:

Um sistema eficaz de supervisdo da atividade bancéaria deve consistir de alguma forma de

supervisao tanto local quanto remota.
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Principio 17:

Os supervisores da atividadancéaria devem manter contaggular com a administracéo dos

bancos e ter plena consciéncia das atividades das instituigdes.

Principio 18:

Os supervisores da atividade bancaria devem ter meios para coletar, rever e analisar relatorios
de cautela e declaragbes estatisticas loscos, de maneira ni® individual quanto
consolidada.

Principio 19:

Os supervisores da atividade bancéaria dever meios de confirmacdo independente das

informacdes de supervisao, através degg8ps locais ou do uso de auditores externos.

Principio 20:

Um elemento essencial da supervisdo dadatile bancéaria € a capacidade dos supervisores

para supervisionar de maneira consolidada a organizagéo bancéria.

Requisitos de informacgéo
Principio 21:

Os supervisores da atividade bancariaede certificar-se de queada banco mantenha
registros apropriados criados de acordo com politica e praticas contabeis consistentes, que
permitam ao supervisor ter visdo verdadeira e justa da situagcao financeira do banco e da
lucratividade de seus negécios, e de gqueanco publique regularmente demonstracdes

financeiras que reflitam de maneira justa sua situacao.
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Poder es formais dos Supervisores

Principio 22:

Os supervisores da atividade bancaria dever a sua disposicdo medidas adequadas de
supervisao para implementacdo de acdesetioas quando bancos deixarem de atender as
exigéncias de prudéncia (tais como razd#simas de capital), gumdo ocorrerem violagdes

aos regulamentos ou quando os depositantegestivde qualquer outra maneira ameacados.
Em circunstancias extremastasdevem incluir o poder para revogar a licenca bancaria ou

recomendar sua revogacao.

I nstituicbes bancarias além das fronteiras

Principio 23:

Os supervisores da atividade bancaria deyeaticar supervisdo globalmente consolidada,
monitorando e aplicando adequadamente normasaudikela apropriadas a todos os aspectos
da atividade conduzidos por organizac6exhsaas de todo o mundo, principalmente em suas

agéncias e subsidiarias no exterior.

Principio 24:

Um componente-chave da supe@dsconsolidada é o estabaheento de contatos e troca de
informacbes com os diversos outros supereis envolvidos, especialmente autoridades

supervisoras dos paises hospedeiros.

Principio 25:

Os supervisores da atividade bancaria dewexigir que as operées locais de bancos
estrangeiros sejam conduzidas de acordm as mesmos altos padrbes exigidos de
instituicdes nacionais e deveter poderes para compartilhiaformacfes com supervisores

dos paises de origem de tais bancos fi@rde execucédo de supervisao consolidada.
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Anexo |1

Divisdes I nter nas

A) GERENCIA DE PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO E DESENVOLVIMENTO
DO SISTEMA CONTABIL DO CONGLOMERADO

I - Divisédo de Planejamento, Orgaaiéio de Desenvolvimento do Sistema Contabil
I - Divisdo de Planejamento e 8envolvimento doe Normas Contabeis 1

Il - Divisdo de Planejamento e Benvolvimento doe Normas Contabeis 2

B) GERENCIA DE ACOMPANHAMENTO E EVIDENCIACAO DAS
INFORMACOES CONTABEIS DAS SUBSIDIARIAS NO PAIS E DAS
DEPENDENCIASNO EXTERIOR

I - Divisao de Acompanhamento e Evidatdo de Informagbes Contabeis das
Subsidiarias no Pais

I - Divisdo de Acompanhamento e Eviad#acdo de Informacfes Contdbeis das
Dependéncias no Exterior

C) GERENCIA DE ACOMPANHAMENTO E EVIDENCIACAO DAS
INFORMACOES CONTABEIS DO BANCO COMERCIAL E DO
CONSOLIDADO

I - Divisdo de Acompanhamentontébil do Banco Comercial

I - Divisdo de Evidenciacdo de InformacBes Contabeis do Banco Comercial e
Consolidado

D) GERENCIA DE ADMINISTRACAO TRIBUTARIA
I - Divisédo de Planejamento Tributario
I - Divisdo de Normatizacdo e Acompanhamento Tributario

E) DIVISAO DE ESCRITURACAO E CONCILIACAO CONTABIL
(com reporte direto ao Comité de Administracéo da Unidade)

F) DIVISAO DE APOIO A GESTAO
(com reporte direto ao Comité de Administracéo da Unidade)
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Anexo |V

Estrutura Organizacional

Unidade
CONTADORIA

GECOC

GEPCO

GESEX

= EEE

EVIC

(¢
i [:] (]

JULHOBH

(][t

u
GECOC - Geréncia de Acompanhamento e Evidénciagio das

Informagdes Contabeis do Conglomerado;

GEPCO - Geréncia de Planejamento, O e Desenvol
vimento do Sistema cmnit&bl Conglomerado;

GESEX - Gerancia de Acompanhamento e Evidénciacio das
Informagdes Contabéis das Subsidiarias no Pais &
das Dependéncias no Exterior;

GETRI - Geréncia de Administragio Tributaria;

US GAAP - Projeto US GAAP.
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AnexoV

Responsabilidades das Ger éncias

GEPCO - Geréncia de Planejamento, Organizacdo e Desenvolvimento do
Sistema Contébil do Conglomerado

FUNCOES:
| - planejar, organizar e desenvolver o sistema contdbil do Conglomerado;

Il - assessorar o Conglomerado em assuntos de natureza contabil.

GECOC - Geréncia de Acompanhamento e Evidenciacdo das Informacdes
Contabeis do Banco Comercial e do Consolidado

FUNCOES:

I - coordenar o processo de controle do sistema contébil do Banco Comercial e
do Consolidado;

Il - promover a evidenciacdo das informacdes contabeis do Banco Comercial e
do Consolidado;

Il - coordenar os trabalhos decorrentes das auditorias na contabilidade do Banco
Comercial e do Consolidado:;

IV - assessorar o Conglomerado em assuntos de natureza contabil.

GESEX - Geréncia de Acompanhamento e Evidenciacdo das Informacdes
Contabeis das Subsidiarias no Pais e das Dependéncias no Exterior

FUNCOES:

| - coordenar o processo de controle do sistema contabil das Subsidiarias no
Pais e das dependéncias no exterior;

Il - promover a evidencia¢do das informacdes contabeis das Subsidiarias no Pais
e das dependéncias no exterior;

1l - coordenar os trabalhos decorrentes das auditorias na contabilidade das
Subsidiarias no Pais e das dependéncias no exterior;

IV - assessorar o Conglomerado em assuntos de natureza contabil.
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GETRI - Geréncia de Administracéo Tributaria

FUNCOES:

| - administrar as obrigac@es tributarias do Banco e das Subsidiarias no Pais;
I - coordenar a formulacéo do planejamento tributario do Conglomerado;

[l - assessorar o Conglomerado em assuntos de natureza tributaria.

DIAGE - Divisédo de Apoio a Gestéao

SUBFUNCOES:

| - coordenar a formulacao das estratégias, politicas e diretrizes da Unidade;
I - gerir os recursos materiais da Unidade;

Il - coordenar a formulacdo do programa de qualidade da Unidade;

IV - gerir o orcamento administrativo da Unidade;

V - acompanhar a implementacdo das acOes referentes ao planejamento
estratégico e operacional da Unidade;

VI - acompanhar a producdo, a produtividade, a qualidade dos processos e
servicos e o desempenho da Unidade,;

VIl - conduzir os processos de marketing, comunicacao interna e organizacédo da
Unidade;

VIl - formular o programa de desenvolvimento profissional da Unidade;

IX - conduzir os servicos de funcionalismo da Unidade;

X - organizar o arquivo integrado da Unidade;

Xl - assessorar o Comité de Administracédo da Unidade;
Xl - prover a Unidade de sistemas de informag&o;

XIII - gerir 0os recursos tecnolégicos da Unidade;

XIV - conduzir as atividades operacionais necesséarias para a certificacdo de
conformidade na Unidade;

XV - gerir as atividades relativas ao Sistema de Auto-Regulacdo do Banco no
ambito interno da Unidade, de acordo com os normativos em vigor.
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DIESC - Diviséo de Escrituracdo e Conciliacdo Contéabil

FUNCOES:
| - conduzir a escrituracdo contdbil da Sede do Banco e das Subsidiarias
Integrais no Pais;

I - conduzir o recolhimento de encargos e tributos de responsabilidade da
Unidade;

Il - conduzir a execucdo da escrituracdo e conciliacdo contabil da Sede do
Banco, das Subsidiérias Integrais no Pais e da Agéncia BB Cartfes.
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Anexo VI

Protocolo da Entrevista

ETAPAS

1) PREPARACAO
» Elaborar roteiro de entrevista.
* Informar o entrevistado com antecedérsidre o proposito da entrevista e sobre o
tipo de informacédo que sera solicitada.

2) INiClO
« Estabelecer uma relacéo de cooperacao e confianga com o entrevistado.
» [Esclarecer os objetivos da entrevista.
* Informar sobre o sigilo das informagdes e do nome do entrevistado.
» Solicitar permisséo para gravar a entrevista.

3) DESENVOLVIMENTO

e As perguntas e a linha de questionamenteteser elaboradas de forma a extrair o
maximo de informacdo no tempo dispaij podendo ser ajustadas ao longo da
entrevista em funcao das respostas e das reacdes nao-verbais do entrevistado.

* A entrevista deve ser conduzida como wmaversacdo e ndo como um interrogatério.

* O entrevistador deve evitar o monopolia palavra, ouvindo o entrevistado com
atencdo e evitando interrompé-lo.

e O entrevistador deve mostrar interesska p@inido do entrevistado, sem demonstrar,
entretanto, qualquer rejeicéo apoio as suas manifestacoes.

» Deve-se evitar perguntas complexas, destracdes de excesde conhecimento ou
atitudes de superioridade.

* O entrevistador deve permanecer atento a compreensdo que o entrevistado teve de
cada pergunta feita, inquirindo-o, quando neése, sobre qualquer divida que tenha
surgido.

« As declaractes e opinides do entstado devem ser conferidas.

4) CONCLUSAO
* O entrevistador deve verificar se todas perguntas foram respondidas e resumindo
para o entrevistado os pontofpipais abordados no encontro.
* A entrevista ndo deve ser encerrada de forma abrupta, mas sim positivamente, de tal
modo que o entrevistado perceba que asgnmagdes dadas foram de grande valia para
a pesquisa.

5) REGISTRO
« E importante que nessa etapa as is¢gs questdes possam ser respondidas:
e Os objetivos da entrevista foram alcancados?
» E necesséria a coleta de esclarecimento junto ao entrevistado?
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Anexo VI

Roteiro da Entrevista

Observaco0es iniciais:
¢ Explicar ao entrevistado:

» Explicar ao participante que a entrevista se destina a melhor compreensao e
ordenamento historico dos dados obtidos na organizagéo.

» Os nomes, bem como a integra de enttavisdo fardo parte da redacédo final do
trabalho.

» Explicar a natureza da entrevista.
> Considerar para as respostas o periodo de 1998 a 2004.

Dados Pessoais

Referéncia: Funcéo/Cargo:
Tempo de empresa: Tempo na Funcéo:
Data:

1. ControlesInternos

Definicdo - Instrumento de medida, de avaliagdu de regulamentacdo dos desempenhos
operacionais adotados pelas instituicbes financeiras em todas as suas areas de atuacdo, cor
especial atencdo aquelas funcdes que possam expor a instituicdo a maiores riscos e, em
consequéncia, gerar maiores perdas.

Exemplos: Alcadas e limites, autorizagdes, conciliagdo, acesso fisico, acesso logico,
delimitacdo de responsabilidades, disponibilizacdo e padronizacdo de informacoes,
normatizacao interna, segregacao de funcdes, validacao.

1) Quais sistemas de controles intersés identificados na Contadoria ?
- Quais as caracteristicas predominantes desses sistemas ?

2) Como vocé considera as decisdes antes e depois da implantacdo dos sistemas de controles
internos?
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2. Estrutura de Decisio

2.1. Formalizagéao

1) A comunicacdo interna € adequada (tipo, Ideedetalhamento. abrangéncia, etc) ?

2) Até que ponto os sistemas de informagieempresa fornecem aos seus empregados 0s
dados de que necessitamgmada de deciséo ?

3) Como é considerada a evolucdo das normas na Contadoria nos ultimos anos (gerais,
detalhistas, numerosas, resumidas, etc) ?

4) Como a Contadoria atende ao paradoxexessidade de formalizar e a0 mesmo tempo
flexibilizar ?

5) Ha definicdo clara daatividades a serem desenvolgideonforme a responsabilidade do
cargo?

6) As atividades executadas s&o previstas formalmente?

7) Existem critérios e politicas formais sobre rotinas e procedimentos com relacédo aos
controles internos ?

2.2. Centralizacdo

1) Quais os critérios utilizados pela empresaagentralizar ou descentralizar decisées?

2) Existe autonomia pararttada de decisao? E para execucdo de atividades?

3) Como é entendia a relacdo entre os sistemas de controles internos e a autonomia para a
tomada de decisao ?

4) Os limites de autoridade, nos diversos niveis hierarquicos da empresa sao bem definidos?
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2.3. Complexidade

1) Com a implantacdo dos sistemas de controles internos, vérias rotinas foram agregadas aos
trabalhos internos da Contadoria. Rwtro lado, houve uma diminuicdo dos erros e
desperdicios, reduzindo o servico relativessas demandas. Diante desta realidade, pode
se considera que houve aumento ou diminudgBoniveis hierarquicona Contadoria ?

2) Houve necessidade dpialificacdo de mao de obrpés a implantagcdo dos controles
internos ?

3) Tem havido maior exigéncia de grau decodmridade para integrar o quadro de
funcionarios da Coatdoria ? Por qué ?



