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RESUMO

Camelier,Liliana.Controladoria nas Instituicbes Financeiras.O modelo bancario existente
no Brasil foi trazido pelo Império Europeu e entendiam-se como atividades basicas de um
banco as operacdes de depédsitos e empréstimos, enquanto que os outros servigos
praticamente ndo existiam.Com a evolugéo a partir dos anos 50,a reforma bancaria e a
reforma do mercado de capitais, a politica de atividades exercidas pelas instituicbes
financeiras passaram a desenvolver atividades primordiais ao desenvolvimento do
mercado. A fungido social passou a ser a prestagdo de servicos, com a intermediagéo
financeira e a arrecadacgdo de atributos e pagamentos diversos.As instituigdes financeiras
sdo empresas que se diferenciam das demais devido a particularidades existentes e
proprias do objetivo a que se propdem.A definicdo especifica de produtos e servigos
oferecidos nem sempre &€ bem caracterizada face aos procedimentos de rotina, e a
controladoria € uma das principais armas para se garantir o perfeito funcionamento dessa
atividade. Tendo em vista os diversos tipos de controles internos existentes sejam eles
estratégicos, diretivos ou operacionais, também apresentam deficiéncias e falhas que
alteram essa atividade.A manutencdo do sistema de controles e sua monitoragéo é
especificada por um método comum a quase todas instituicbes financeiras, além da
observancia da Lei sarbanes-Oxley e os principios de governanga corporativa aplicados a
essa atividade, que fazem das instituigdes financeiras 6timas vitrines de monitoragéo e
controles absolutos de suas operacgdes.
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SUMARIO

TINTRODUGAO. ... eee e s ee e s e s s s 3
1.1.1 AGRUPAMENTOS DE MERCADO NAS INSTITUICOES FINANCEIRAS ......5
1.1.2 CLIENTES, PRODUTOS E SERVICOS OBJETO DOS SERVICOS

BANCARIOS E O CUSTO POR ATIVIDADES........coomeereeeeereeeeeeeeeeeseseseeees s 6
1.1.3 ESTRUTURA DAS AGENCIAS .....oooooeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e seeeee e 6
2 CONTROLES INTERNOS .......oououiteiteeieeeieeeeecee e eees s se e ss et e eeseseeeeeseeeesse s s 8
2.1 COMPONENTES DE CONTROLES INTERNOS ........covviurteeeteeeeeseeseeeesresrerernn 8
2.1.1 AMBIENTE DE CONTROLE .........coooitimieeieeeeeeeee e seeseeeeseeseeeeeeeee e s oo 9
2.1.2 AVALIACAO DE RISCOS ...t ees e ee s ees e 11
2.1.3 INFORMACAO E COMUNICACAO.........ooooeeeeeeeeeeres s eeseeeeeees s oo, 15
2.1.4 ATIVIDADES DE CONTROLE ........ooituiteeeeeeeeeeeeeeee s eeer e, 15
2.1.5 MONITORAGAO ..ot e et ees e seeneenens 16
2.2 CATEGORIAS DE CONTROLES INTERNOS .......coooimoeieeeeereeeeereeeeeeeeeseeserees 18
2.2.1 CONTROLES INTERNOS ESTRATEGICOS ......ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseenenn. 18
2.2.2 CONTROLES INTERNOS DIRETIVOS.......ooooierieeeeeeeeeseeerereeeseseeeeeseeeenees 18
2.2.3 CONTROLES INTERNOS OPERACIONAIS .......coovivieieeeeeeeesee e, 19
2.3 DEFICIENCIA NOS CONTROLES INTERNOS ..ot eeereeesesesnes 20
2.4 IMPORTANCIA DOS CONTROLES INTERNOS .........oooimeeeunimeeeteeeseeeereeseee s 21
3 CONTROLADORIA ........cooootieeeeteeeeeeeeete ettt en e ees e seneesseseeeeees 24
3.1 CONTROLADORIA: ORGAO DE GESTAO EMPRESARIAL .........cocooverann... 24
3.2 FUNCOES DA CONTROLADORIA.........cocoooviuetieieeee e eeeseee e 26
3.3 O CONCEITO DE ACCOUNTABILITY .....covvvvememieeeeeceeesseesees e 28
3.4 CONTROLADORIA NOS BANCOS ......oooovieeeeeeeeeteeeeteeeeeeee e eeeeeeeeees 29
3.4.1 MENSURACAO ATRAVES DO GECON .......co.ooimiiieeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeneeeeees 29
3.4.2 PONTOS FORTES DO SISTEMA IDEAL ........ocoviiiiieeeeeeeeeeseeeee e 41
3.4.3 ALOCACAO DE CAPITAL ..ot 43
4 GOVERNANCA CORPORATIVA ........ocoovmeeeeerereetereeeeseeeeeseeeeseeeessees s ses e 43
4.1 ESTRUTURA ACIONARIA DE ACORDO COM A CVM......oommmeeeneseerenenne. 44
4.2 ESTRUTURA E RESPONSABILIDADE DO CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO........cooeeeeteeeeeeeeeeeee et esaee s een s s s an e s s sse s 46
4.3 PROTECAO A ACIONISTAS MINORITARIOS ......ooovieieeeeeeoeeseeeeeeeeerereene. 47
4.4 AUDITORIA E DEMONSTRACOES FINANCEIRAS .......oooovvevrreeeeeeeeerereenes 48
4.5 LEI SARBANES OXLEY ......coivuiieirirerieeteeeseeesseesesessssessessesesassesasessssssesssssssasesnsssassns 49
4.5.1 SECOES CRITICAS ...t eeteveeeesee e sssensesa s ss s esssssnas s s essannnssenen 50
4.5.2 PROPOSICAO DE ESTRUTURA .......ooooirieceeeceeeeeeeete e snee e aen s 53
5 CONSIDERACOES FINATS .....ooviiuieueeeiieesieeeeeseseeeesaessenses s s essae s sessnssansasssassenanen 57

6 BIBLIOGRAFTA ... .ot ettt e e 59



LISTA DE ILUSTRAGOES

FIGURAS
llustragdo 1 — GESTAO CONSOLIDADA DE RISCOS ........coeoeeieeeeeeeeeeee e, 14
llustragdo 2 - RELACIONAMENTO DE OBJETIVOS E COMPONENTES........... 17
TABELAS
QUADRO 1- PREGO DE TRANSFERENCIA BASEADOS EM CUSTOS ............ 36

QUADRO 2-PREGCO DE TRANSFERENCIA BASEADOS EM NEGOCIAGAO
ENTRE GESTORES ..ot 37

QUADRO 3-PRECO DE TRANSFERENCIA BASEADOS EM PREGOS DE
MERGCADO ...t e bt neas 37



1 INTRODUGAO

Para analisar os controles internos dos bancos, uma tarefa preliminar deve ser a
de discutir e entender por que constituem um tipo de empresa muito especial e de vital
importancia para a maior parte das sociedades modernas, que sdo economias de
mercado. Os bancos estdo presentes no mundo todo e as caracteristicas gerais do
banking sdo mais ou menos comuns em todos os paises, embora possam haver
pequenas diferencas devido a circunstancias da evolucdo histérica ou de costumes
especificos.

A funcao principal de um banco é a de estabelecer um elo, uma conexao entre
os poupadores e os investidores. Como se sabe, montar um negécio, expandir os
negécios existentes ou empreender qualquer tipo de atividade empresarial exige
recursos, o capital de investimento. Assim, a prosperidade econdmica de qualquer
sociedade sé pode ser atingida quando uma parte da renda auferida pelos individuos
ou pelas empresas é poupada, isto é, ndo é totalmente consumida. S6 se houver
poupancga, pode haver capital para investimentos.

Mas a decis&o de poupar por si s6 ndo ¢ suficiente para assegurar o crescimento
econdmico e a prosperidade de uma sociedade. Deve haver alguma instituicdo que
opere mecanismos através dos quais a poupanga possa ser coletada e canalizada para
os investimentos produtivos. Além disso, como os poupadores naturalmente percebem
os riscos da aplicacdo de seu dinheiro, eles devem ser convencidos a confia-los a essa
instituicdo, a qual podera, entdo, investi-los de forma produtiva e segura, emprestando
tais recursos a terceiros. ’

Para que isso ocorra, deve existir uma classe especial de empresas, a instituicdo
financeira, que seja vista pelo publico poupador como uma depositaria fiel e segura
para sua renda, de tal forma que uma parte dela possa ser aplicada em ativos rentaveis
e, a outra parte, em ativos suficientemente liquidos (equivalentes a moeda), que
possam ser usados para pagamentos de bens e servigos de forma rapida, facil e sem
risco.

Ao longo da histéria humana até os dias atuais, a mais importante das

instituicdes que se desenvolveram para desempenhar o papel crucial de intermediagéo
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entre os poupadores e os investidores (tomadores de capital por empréstimo) foi o
banco comercial. Praticamente em todos os paises do mundo, os bancos funcionam
como depositarios de uma grande fragdo das poupancas, além de se constituir no
principal mecanismo de realizagdo de pagamentos. Até nos paises mais avangados,
gue possuem mercados de capitais extremamente desenvolvidos e diversificados, o
banco continua a ser o elemento mais importante do sistema financeiro.O cenério
econdémico apoés a implantacao do Plano Real em 1994, sofreu efeitos sobre os ganhos
das instituicées bancarias decorrentes da globalizacéo.

Na adequagado desse novo ambiente empresarial, as instituicées financeiras se
viram obrigadas a adaptar suas politicas de governancga corporativa, fator diferencial, na
construcado de um crescimento sustentavel.

A seguranga e a solidez dos mercado financeiro dado a complexidade das
operacbes encontra respaldo nos 6rgédos reguladores aos quais impéem regras e
limites de risco assumidos pelas instituicbes.

No Brasil, o Bacen, Banco Central do Brasil, & o responsavel pela divulgacgéo,
implantagéo de sistemas e demais atividades sobre as informagdes das instituigdes, e a
Resolucao 2254 estabelece o acompanhamento e controle do cumprimento do normas,
leis e regulamentos que cercam essas instituicbes , sejam internamente ou
externamente.

O presente trabalho visa estabelecer os conceitos de controles internos dessas
instituicbes, os métodos de custeio, funcionamento da controladoria e finaliza com o

enfoque da Lei Sabanes - Oxley.

1.1 INSTITUIGOES FINANCEIRAS NO BRASIL

As instituicées financeiras compdem um segmento econdmico particularmente
sensivel aos efeitos das velozes mudancas culturais, socio - politicas e econémicas
proprias deste final de século.

Contudo elas diferenciam - se das demais em varios aspectos: ndo produzem
estoque, seus produtos sdo compostos na sua maioria por componentes mistos, ou
seja, a jungédo de partes intangiveis e tangiveis como é o caso do processamento de

dados, transferéncia de pagamentos, vendas de seguros, penhor, efc.



A caracteristica basica das instituicdes financeiras é a relacdo com o cliente. E
este que determina o sentido, a diregdo em que os processos ocorrem, sua demanda é
puxada para atender o cliente nas mais diversas situacdes.Portanto essas
organizagées tém uma estrutura que Ihes permite atender com a maxima precisdo aos
clientes, quando estes os acionam.

Cada instituicdo é diferente da mais préxima em atuacdo no mesmo mercado,
ndo podendo ser dita semelhante par comparagdes setoriais, isso, porque atendem
muitas vezes o0 mesmo setor econdmico, porém os escopos as tornam concorrentes.

Nos diversos aspectos a competitividade estd cada vez mais exigente e a
contabilidade gerencial tem uma importancia no resultado apresentado. Dentre os
aspectos competitivos estdo: qualidade, competi¢éo, produtos, tecnologia de producao,
Nova abordagem de execucao de trabalhos e flexibilidade.

1.1.1 AGRUPAMENTOS DE MERCADO NAS INSTITUIGOES FINANCEIRAS

Os mercados de atuacdo das instituicoes financeiras sdo tipicos e
compreendem; atacado, varejo, governo e recursos de terceiros.

As diferencas entre esses mercados mostram claramente que deve existir um
sistema de custo capaz de mensurar o custo atribuido a cada atividade observando que
cada mercado terd um preco para o produto consumido, pois cada mercado possui um
custo de estrutura delineado.

As empresas encontram-se em um processo interativo constante com o meio
ambiente, obtendo recursos, transformando-os em produtos e servigos e atendendo aos
seus objetivos econdmicos e sociais que atendam a mercados bastante diferenciados.
Esse processo de transformacdo pode ser analisado através de uma abordagem

dedutiva, partindo do processo de transformacéo total e a identificacéo de atividades.



1.1.2 CLIENTES, PRODUTOS E SERVICOS OBJETO DOS SERVICOS BANCARIOS
E O CUSTO POR ATIVIDADES

Os clientes, de acordo com seu perfil de mercado séo atendidos por diversos
produtos e servigos bancarios, sejam eles transferéncias, pagamentos, investimentos,
repasses do Governo federal e estadual, entre outros. |

A identificacéo destes clientes, sejam no mercado varejo, atacado, governo ou
mesmo outras instituicdes financeiras tem que estar claramente identificados para a
especificacdo de servigos préprios. Em cada regido existem custos diferenciais de
atendimento.

O custo de cada funcionério deve ser relevado considerando a regido em que
atua, observacdo de diferencial de mercado. Um funcionario no Acre deve ter uma
remuneracao diferenciada do funcionario que trabalha em Brasilia.

Essa diferenciagao atrelada aos custos indiretos alocados de forma correta ao
tipo de produto e cliente demonstrara a correta participagdo desse produto no total da
empresa.

Dentro do sistema ABC pode ser avaliada a média utilizada para determinar o
custo regional pelos atendimentos efetuados considerando o custo do funcionario.
Criam-se também equivaléncia entre as regides com a mesma especificidade.

A medida de tempo consumido por funcionario no atendimento do cliente é
importante para determinagdo dos recursos necessarios para obtencdo de menos
tempo possivel de atendimento com maior eficiéncia, ou seja, garantindo o atendimento
pleno das necessidades dos clientes.

Os direcionadores de custos para atribuicdo de valores de recursos consumidos
pelas atividades e destas pelos objetos de custo sdo o tempo aplicado no atendimento
ao cliente. Uma outra forma é a determinagcéo observar a terceirizagao dos produtos

equivalentes, onde podemos ter a distribuicao dos clientes e por regiéo.

1.1.3 ESTRUTURA DAS AGENCIAS

As equipes de atendimento sdo compostas de varios niveis hierarquicos que

atuam junto ao cliente solicitante de servigos. Os funcionarios operam em praticamente



todos os atendimentos mantidos considerando que os técnicos estao alocados as filiais.
Essa rotatividade é observada de acordo com regras internas a respeito, como
exemplo, no Banco do Brasil, os funcionarios de agencias fazem a rotatividade a cada 2
anos de trabalho efetivo numa dependéncia, e os gerentes de agencias a cada 4 anos,
apés esse periodo sdo remanejados automaticamente pelo sistema de Remocgéo
automatica.

Quando necessario sao criadas equipes exclusivas para execugdo de servicos
com equipes de credito ou equipe de vendas para produtos especiais ou situagdes de
direcionamento de mercado.

O dimensionamento destas equipes é feito em fungdo da rede instalada de
atendimento, das metas estabelecidas, do cumprimento de Acordo de Trabalho. Para

tanto é necesséria a apuracéo correta do custo.



2 CONTROLES INTERNOS

Os controles internos representam um processo, sdo uns meios para atingir um
fim, ndo uns fins em si mesmo. Consistem em uma serie de agdes que permeiam a
infra-estrutura de uma entidade e a ela se integram, ndo que a ela se adicionam.

Sao operados por pessoas, e sua interacdo em todos os niveis da organizagao
proporciona a participacao de todos os membros do quadro de pessoal sejam do
conselho da administragdo, diretores, analistas, gerentes, escriturarios em geral.

Os controles internos oferecem seguranga razoavel, n&do uma seguranca
absoluta a administracdo e ao conselho de administracdo da entidade, em raz&o de
existirem limitacdes e a necessidade da consideragao de custos e beneficios relativos a
sua implantacéao.

Vinculam-se a consecugdo de objetivos e metas na elaboragdo e apresentacao
de relatérios financeiros, obediéncia as leis e aos regulamentos (compliances) e
operagdes.

Dada a amplitude conceitual inerente aos sistemas de controles internos, a
aplicabilidade deve considerar aspectos como as necessidades peculiares e a cada
organizagdo, bem como o porte, a cultura organizacional, diversidade de negécios e a

dispersao geografica alem de suas areas operacionais.

2.1 COMPONENTES DE CONTROLES INTERNOS

O relatoério produzido pelo Comité de Organizagdes Patrocinadoras identifica os
componentes de controles internos que se inter - relacionam e consideram as diversas
politicas e procedimentos de controle necesséarios a realizagdo dos objetivos
organizacionais, considerando trés pilares: elaboracéo e apresentagdo de relatorios
financeiros, obediéncia a leis e regulamentos (compliances) e eficicia e eficiéncia de
operacgdes.

Tais componentes representam o que & necessario observar para a consecugao
dos objetivos definidos para os trés pilares mencionados. Dessa forma, os controles

internos sdo desmembrados em cinco componentes, a saber:



e Ambiente de controle

e Avaliagao de Risco

» Informagéo e comunicagdo
o Atividades de controle

¢ Moniforamento

2.1.1 AMBIENTE DE CONTROLE

O primeiro componente diz respeito ao Ambiente de Controle definido como
sendo “ o mecanismo que da o tom de uma organizagéo, influenciando a consciéncia
de controle das pessoas que nela trabalham. E a fundagdo para os demais
componentes de controles internos, fornecendo disciplina e estrutura”. Nesse contexto,
diversos fatores devem ser considerados tais como: integridade e valores éticos,
comprometimento com competéncia, conselho de administragdo e comité de auditoria,
estrutura organizacional, filosofia e estilo operacional da administragéo, atribuicdo de
autoridade e responsabilidade e politicas e praticas de recursos humanos.

Etica e transparéncia constituem-se em fatores determinantes para a
sobrevivéncia das empresas. A produgado e adogcdo de normas de integridade e valores
éticos por parte das organizagdes e de suas administracées e de suas administragbes
assumem relevancia no mundo dos negécios. Para tanto, torna-se fundamental o
envolvimento do principal executivo e dos membros da alta administragao, através da
adogcdo de comportamento ético e da ampla divulgacdo de politicas e cédigos de
conduta a todos os colaboradores da entidade. Assegurar que todos tenham
consciéncia de suas responsabilidades e garantir a implantagdo de mecanismos que
visam reduzir ou mesmo eliminar, incentivos que possam colaborar para a pratica de
comportamento nao ético torna-se primordial. Neste sentido, cumpre-se ressaltar que a
énfase indevida em resultados de curto prazo, através do estabelecimento de metas de
desempenho irrealistas, baseadas no desenvolvimento de planos de bbnus e
participagcdo no lucro, pode vir se tornar um novo instrumento considerando um
ambiente em que impere a fragilidade dos procedimentos de controle, o que poderia

favorecer a elaboragdo de relatérios financeiros fraudulentos.



Em conformidade com a necessidade de instalagdo de instalagdo de uma forte
cultura de controla no ambiente das instituicdes bancarias, o comité da Basiléia indica a
importéancia de seus conselheiros em estabelecer uma cultura dentro da organizagéo
responsavel pelos controles internos.

Dessa forma todos os colaboradores da entidade devem ser capazes de
perceber a importancia de suas agdes e seu inter-relacionamento com as de outros
setores para a efetiva consecucdo dos objetivos da entidade, promovendo um ambiente
de consciéncia global sobre controles na organizacdo e a adog¢do de postura baseada
em elevados padrbes éticos e de integridade, consolidando o exercicio das melhores
praticas bancarias.

O ambiente de controle é influenciado significativamente pela maneira como o
conselho de administragdo e o comité de auditoria exercem suas responsabilidades de
governanga e supervisdo. A eficacia desses o6rgdos é afetada por questdes que
envolvem o grau de independéncia em relacdo a administragdo, a proporcdo de
conselheiros externos na composi¢cao do conselho, a experiéncia de seus membros e
nivel de envolvimento com as atividades da administracdo, assim como a natureza e
extensdao de seu relacionamento com auditores internos e externos, e o tratamento
dispensado a questdes dificeis que envolvam a administracao.

Outro aspecto que impacta a ambiente de controle relaciona-se com o
desenvolvimento da estrutura organizacional da empresa, uma vez que envolve o
estabelecimento de areas de autoridades, centros de responsabilidades e as
correspondentes linhas de subordinagao fornecendo o arcabougo para o planejamento,
execucao, controle e monitoramento das operagdes da empresa.

No contexto das instituigdes financeiras o primeiro principio do comité da Basiléia
trata da aprovacio das estratégias e politicas compreendendo os diversos riscos pelo
banco, assegurando a gerencia sénior tomar medidas necessarias de monitoramento,
controle, para a eficacia do sistema de controles internos por parte da administracao
sénior. A administragdo sénior por sua vez deve ter a responsabilidade de executar as
estratégias aprovadas pelo conselho, bem como ajustar as politicas internas

monitorando todo esse sistema.
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Resultado de uma estrutura organizacional bem estruturada e definida, a
atribuicdo de autoridade e responsabilidade nos remete ao conceito de accountability.
De acordo com Luis Martins de Oliveira, Jose Hernandez Perez Jr, Carlos Alberto dos
santos Silva; o termo refere-se a “obrigacdo de prestar contas dos resultados obtidos,
em funcdo das suas responsabilidades que decorrem de uma delegagdo de poder”,
constituindo-se em elemento fundamental para a promogdo da disciplina e do
comprometimento pessoal de todos os integrantes da instituicdo, favorecendo o
desenvolvimento de uma cultura de controle eficaz. Isto requer que todos os
colaboradores da entidade tenham consciéncia de suas responsabilidades, através de
uma clara comunicagao de atribuigdes, e de por quais resultados, elaborados a partir de

parametros de eficiéncia e eficacia questionados.

2.1.2 AVALIAGAO DE RISCOS

Esse componente dos controles internos refere-se a ldentificacdo e analise dos
riscos relevantes para a consecucgao dos objetivos da entidade, formando a base para a
determinagdo de como os riscos devem ser administrados. O processo de gestdo de
risco baseia-se como fator determinante na continuidade das operagbes empresariais,
independente do segmento de atuagdo da organizagcdo. As institui¢des financeiras
apresentam alto grau de exposi¢éo a riscos, uma vez que a relagéo risco - retorno torna
—se freqliente nas operagdes diarias, exigindo um posicionamento da entidade quanto
ao seu estabelecimento de padrbes de riscos aceitaveis na busca pela maximizacao de
seus retornos.

O comité da Basiléia ao estabelecer seus treze principios para avaliagdo de
sistemas e Com a globalizagdo da economia atingindo o Brasil, o Conselho Monetario
Nacional (CMN) teve a necessidade em 1994, de posicionar o mercado financeiro
brasileiro dentro de parédmetros de solvéncia e liquidez definidos pelo Comité da
Basiléia.

Foi entdo gerada a Resolugao 2.099 que consolidou a mais importante mudanca
realizada no mercado financeiro brasileiro nos ultimos 30 anos. Esta Resolugéo é

composta de quatro anexos:

11



Anexo |: Regras para funcionamento, transferéncia e reorganizagdo de
instituicbes financeiras.

Anexo |l: Especifica os limites de capital e patriménio liquido para autorizacéo,
pelo Banco Central, do funcionamento de instituicdes financeiras.

Anexo lll: Disciplina a instalagdo e o funcionamento das dependéncias das
instituicées autorizadas pelo BC.

Anexo IV: Fixa as novas regras de patriménio liquido proporcional ao grau de
risco da estrutura de ativos da instituigdo.

Em 1999 o Comité da Basiléia apresentou uma proposta preliminar para

substituir o acordo em vigor com conceitos mais aprofundados de sensibilidade ao

risco. Finalmente em 2004, ap6és o desenvolvimento e finalizagdo da proposta, foi

divulgado o Novo Acordo de Capital da Basiléia, também conhecido como Basiléia Il

com a recomendacdo de implantagcdo entre os finais de 2006 e 2007. O Basiléia Il da

uma maior énfase ao gerenciamento de riscos das institui¢des financeiras dividindo o

mesmo em trés partes:

Risco de Crédito: Risco de alguém nao pagar a instituicdo financeira.

Risco de Mercado: Risco de variagbes de fatores como taxas de juros, taxas de
cambio, precos de commodities e agdes.

Risco Operacional: Risco de perdas provocadas por inadequac¢des ou falhas de
processos internos, pessoas e sistemas computacionais ou fraudes. Esta
definigao incluiu o risco legal, mas excluiu os riscos estratégicos e de reputacéo.

O processo de intermediagao financeira considera a assuncdo, gestéo e o custo

do risco, através da identificagdo, mensuracdo e o controle das diversas modalidades

de riscos aos quais as instituicdes estdo expostas.Destacam-se todos os riscos

existentes nesta atividade:

Risco de Crédito: Probabilidade do n&o recebimento decorrente do néo
cumprimento da obrigacdo de pagar por parte do devedor. O limite das perdas
situa-se no valor total da operagdo atualizada mais juros. Esse tipo de risco
assume importancia capital para a atividade bancaria, uma vez que suas

operagdes envolvem o direito de receber.

12



* Risco de Mercado: definido com o risco que sucede as agdes contrarias nos
precos/valores das variaveis que fazem parte dos valores de um portfélio.
Decorre de possiveis oscilagdes contrarias no valor financeiro de posicdes
compostas por instrumentos financeiros, principalmente nos mercados de taxa
de juros, moedas, acdes e mercadorias, podendo representar perda econdmica
diante das flutuagdes desfavoraveis das variaveis dos ativos relacionados, as
quais estéo presentes, particularmente em mercados de juros, agdes, cadmbios e
indices. A perda maxima por este risco envolve uma variagdo do ativo-objeto
podendo ser superior ao valor do ativo-objeto.

e Risco de Liquidez: surge quando ha possibilidade de perdas decorrentes da falta
de caixa necessaria para honrar obrigacdes assumidas nas transagoes.

e Risco da Taxa: exposigdo financeira da posicdo financeira do banco a
movimentos adversos das taxas de juros. Produzem impactos nos rendimentos
do banco quanto ao valor econdmicos de seus ativos e passivos.

e Risco de Pais: Decorre de efeitos e das expectativas dos agentes na economia
considerando os ambientes socioecondmicos do pais.

e Risco de Controles Internos: ocorre quando ha a falta de consisténcia e a
adequacdo dos sistemas de controle interno, sistemas de processamento e
informacdes, que podem ocasionar perdas inesperadas para a instituigao.

¢ Risco Operacional: Abrange falhas relacionadas a controles internos, podendo
resultar em perdas decorrentes de erros ou fraudes, ou devido a evento ndo
previsto.

e Risco Legal: Possibilidade de questionamentos juridico das transagdes
efetuadas configurando-se em potencial forte de perdas e resultando em efeitos
negativos sobre o patriménio da entidade.

e Risco de Reputagdo ou Imagem: Produto de veiculagéo de informagées,
veridicas ou ndo, que afetam negativamente a imagem da instituicao,
provocando efeitos adversos sobre a credibilidade junto ao mercado.

Dada a relagao risco - retorno inerente a atividade bancaria, a manutengéo de
um sistema de controle adequado torna-se condigdo necessaria para uma efetiva

avaliagdo de qualidade do resultado produzido, considerando as condi¢des de risco e
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alocagéo de capitais necessarias a sua geragdo. Uma adequada gestdo de riscos
considerando suas diversas formas e variadas caracteristicas constituem-se em fator
primordial para a continuidade das operagées bancarias, sobretudo no contexto
dinamico de uma economia globalizada.

Conforme Brito, Osias Santana a gestédo consolidada dos riscos em instituicdes
financeiras identificando dois blocos que incluem riscos de mercado, credito e
operacional motiva eventos internos ou externos e ligagao entre processos, sistemas e
pessoas.

GESTAO
CONSOLIDADA
DE
RISCOS
RISCO
' RISCOS OPERACIONAL
- FINANCEIROS k

EVENTOS
INTERNOS

EVENTOS
EXTERNOS

| PROCESSOS 1
i—

__ PESSOAS |
.

L— SISTEMAS I
e

RISCO DE
MERCADO

' RISCO DE
' CREDITO

Fonte: Fortuna, Eduardo (2006) 1

Ilustragdo 1

Visando a otimizagdo dos recursos disponiveis, de forma a perseguir a
maximizagdo do retorno, a administragdo dos riscos deve buscar minimizar perdas,
assim como fornecer instrumental suficiente para o processo de tomada de decisé@o dos
seus agentes, principalmente quanto a alocagéo eficiente do capital, além de garantir a
correta interpretacdo e cumprimento de dispositivos legais, normas, procedimentos e

controles internos.

14



2.1.3 INFORMAGAO E COMUNICAGAO

Destaca a importdncia do processo de identificacdo, captura e troca de
informagbes de maneira tempestiva, a fim de proporcionar condi¢gdes favoraveis para
que os colaboradores da entidade cumpram suas responsabilidades.

A criagdo de um ambiente que facilite o fluxo de informacées, de forma a garantir
gue os objetivos e estratégias da instituicdo sejam amplamente divulgados, integrando
setores e viabilizando ao acompanhamento e analise dos riscos dos negocios, através
do desenvolvimento de um sistema }capaz de indicar exceg¢des normais, para
acompanhamento rotineiro e exce¢bes anormais, para conhecimento dos escaldes
superiores, torna-se essencial para a efetividade do sistema de controles internos.

Um adequado processo de tomada de decisdo requer o aceso a informacgdes
relevantes e consistentes, disponiveis em tempo habil e proveniente de fontes
fidedignas. Neste contexto o comité da Basiléia prevé que a administragcdo sénior deve
assegurar-se de que existam dados financeiros, operacionais e de compliance internos
adequados e detalhados assim como informagbes do mercado externo sobre os
eventos e as circunstancias que sao relevantes ao processo de tomada de decisao,
devendo a informacado ser confidvel, oportuna, acessivel e disponibilizada em formato
consistente.

Tendo em vista a complexidade e o volume de transag¢des diarias de uma
instituicdo financeira, as politicas e procedimentos de controles devem atentar para o
processo de registro de transagdes, elaborando mecanismos que permitam o adequado
processamento das informacdes e promovam a inibicdo da possibilidade de incidéncia
de erro ou fraude.

Uma vez com a producgdo de informagdes confiaveis calcadas em um sistema de
controle seguro e eficaz, configura-se em condigdo necesséria para um processo de

tomada de deciséo eficiente.

2.1.4 ATIVIDADES DE CONTROLE

Ligado a politicas e procedimentos que visam assegurar as diretrizes tragcadas

pela alta administragdo e postas em efetivo funcionamento e cumprimento, o
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componente de controles internos pertinentes as atividades do controles encontram
respaldo pelo sexto principio do Comité da Basiléia.

As atividades de controle s3o projetadas e executadas com o fim de eliminar ou
mesmo reduzir a niveis razoaveis os riscos incorridos pela empresa, garantido o
atingimento dos objetivos de controle, que em ultima instancia, buscam proporcionar a
certeza de que as diretrizes operacionais sejam alcancadas e as estratégias para
atenuar riscos sejam praticadas.

Uma das principais causas de perdas decorrentes de sistemas de controles
internos deficientes reside na auséncia de uma adequada previsdo de segregacdo de
fungdes, ou seja, a instituigdo de mecanismos suficientes que impegam o exercicio de
fungdes incompativeis por uma mesma pessoa, reduzindo a possibilidade de incidéncia
do risco ou fraude.

2.1.5 MONITORAGAO

Um processo que avalia a qualidade de desempenho dos controles internos ao
longo do tempo envolvendo a avaliagdo do desenho e da tempestividade de operacgido
dos controles e a tomada de agdes corretivas.

Tendo em vista a dindmica peculiar as atividades bancarias, a avaliagdo
permanente dos sistemas de controles, considerando os impactos de mudancgas
ocorridas no ambiente e externo sob as operagdes da entidade, torna-se primordial
para a consolidagao de uma cultura efetiva de controle.

O processo de monitoramento pode ocorrer por meio de supervisdo interna ou
externa. Em se tratando de fonte externa, as agencias reguladoras ou érgdos de
supervisdo bancaria, assim como auditores externos, representam importantes
personagens no processo de implantacdo e manutencdo de sistemas de controles
internos eficazes. As agéncias reguladoras introduzem normativos que visam corrigir
falhas observadas no mercado com a finalidade de promover a credibilidade do sistema
e a seguranga e solidez das relagcbes econdmicas, ao passo que o auditor
independente funciona como instrumento de apoio ao cumprimento das normas

editadas pelas agencias, na medida em que atestam, através de procedimentos de
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certificacdo a eficacia de controles internos da entidade, recomendando alteragdes
quando verificada uma lacuna ou deficiéncia em alguma atividade de controle.

No que diz respeito a supervisdo interna no processo de monitoramento, a
funcdo de auditoria interna assume importante papel, uma vez que contribui para o
conhecimento da eficacia dos controles internos implantados pela entidade, fornecendo
valiosas informacgdes para o processo de avaliagéo de riscos.

Conforme se pode observar na figura reproduzida a seguir, para o alcance dos
objetivos estabelecidos para os trés pilares considerados nos processos de controles
internos, a observagao das informagdes obtidas através dos cinco componentes aqui
estudados torna-se fundamental no processo de produgédo de uma estrutura apropriada

de controles internos.

Relacionamento de Objetivos
e Componentes

Ha um relacionamento direto entre os objetivos, que
representam aquik que uma entidade se esforga para
atingir, e 0s COMponentss, que representam o que &
necessanio para atingir os objetivos.

nﬁ-muomsﬂbmm:mamhs

Trés Categorias de Objetivos

Cinco Componentes

Fonte: www.deloitte.com.br 12/01/2007
Ilustragio 2
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2.2 CATEGORIAS DE CONTROLES INTERNOS

O novo cenario empresarial exige a adogdo de medidas que garantam a
probidade administrativa, a prestagéo de contas, a transparéncia das informacgdes e a
eficacia necessaria das operagdes para promog¢ado da continuidade e do crescimento
sustentado da entidade. Neste contexto, o sistema de controles internos representa um
importante instrumento de gestéo. Considerando a estrutura de poder das organizagGes

podem-se identificar trés grandes categorias de controles internos;

2.2.1 CONTROLES INTERNOS ESTRATEGICOS

O controle estratégico € denominado de controle de gestéo, e esta categoria de
controles assume fundamental relevancia, pois servem de alicerce para o
dimensionamento e para o tratamento das demais categorias de controles.

Deve fornecer informagdes uteis que possibilite a elaboracdo do planejamento

estratégico assim como a adequacéao da estratégia a estrutura estabelecida.

2.2.2 CONTROLES INTERNOS DIRETIVOS

A identificacdo de riscos aos quais a instituicdo estd exposta de forma a
desenvolver mecanismos de controles e efeitos dessas variaveis promovem a alocagao
eficiente dos recursos disponiveis e proporciona maximizagcdo do retorno aos
acionistas.

Neste contexto a secdo 302 da Lei Sarbanes - oxiey confere maior
responsabilidade ao corpo diretor, especialmente ao diretor executivo e financeiro, no
estabelecimento, a avaliagdo e monitoramento da eficacia dos controles internos,

sobretudo em matéria de produgédo de relatérios financeiros e divulgagoes.
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2.2.3 CONTROLES INTERNOS OPERACIONAIS

Responsavel por assegurar a eficacia dos antecessores, este controle colabora
para a identificagdo, priorizagdo, mensuragdo e monitoramento dos riscos envolvidos
nos processos operacionais, contribuindo, ainda para a eliminacdo de falhas na
realizagdo de negbdcios, para a eficiéncia do processo de tomada de decisdo na
realizagdo das rotinas de trabalho pré-definidas e para o acompanhamento da
adequagao dos mecanismos de controles instalados.

Objetivando fornecer uma visdo da aplicagdo desses conceitos no cenario de
uma instituicdo financeira bancaria, cujos principais objetivos estdo centrados na
obtengdo da lucratividade, rentabilidade e crescimento vejam um exemplo hipotético
envolvendo um processo de concesséo de credito.

Uma vez definido os principais objetivos da instituicdo, a administracdo
estabelece politicas de credito, determinando entre outros aspectos, diretrizes para
aprovagao e realizagdo de negécios, concessdo de empréstimos a cliente de acordo
com a classificacdo e risco observado o limite maximo de comprometimento de capital
evitando concentragdes em poucos tomadores de recursos ou avaliagdes ineficientes
de capacidade de pagamento. Essas politicas compbem a categoria de controles
internos estratégicos.

Em seguida aos niveis de tratamento de controles internos, a diretoria do banco
responsavel pela gestdo do risco de credito institui e modela sisteméticas diretivas que
serdo utilizadas por toda a rede de negécios, abrangendo a avaliagdo de riscos de
clientes e a atribuicdo de limites de créditos por clientes, a fim de promover o
cumprimento das diretrizes estratégicas estabelecidas na politica de credito,
procedendo aos controles internos diretivos.

Encerrando o ciclo de controles internos, a adocdo de normas complementares
de controles que assegurem a eficacia do cumprimento das diretrizes estratégicas
estabelecidas na politica de credito, constitui-se em fator primordial para a efetividade

do sistema, incluindo procedimentos de segregacdo de fungbes para a adequada
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aprovagéo e liberagdo de limites de credito, o desenvolvimento de sistemas
automatizados que impecam o registro e contabilizagdo de empréstimos para clientes
sem limite de credito pré-aprovado e supervisdo e conferencia dos processos de
analise cadastral de clientes.

Os sistemas de controles devem estar pulverizados por toda a instituigdo, pois a
falha em um controle operacional pode gerar prejuizos suportaveis para a instituicdo, e
por outro lado uma falha num controle estratégico pode levar uma instituicdo a faléncia,
devido a complexidade existente.

2.3 DEFICIENCIA NOS CONTROLES INTERNOS

Deficiéncia nos controles internos esta intimamente ligada a ocorréncia de uma
falha no desenho, na implementacdo ou na eficacia operacional de uma atividade de
controle, podendo afetar adversamente a capacidade da companhia para iniciar,

registrar, processar, resumir e reportar dados financeiros e nao financeiros precisos.

Assim, os diretores executivos e financeiros devem declarar que divulgaram
todas e quaisquer deficiéncias significativas de controles, insuficiéncias materiais e atos
de fraudes ao seu comité de auditoria.

Essas deficiéncias quando chegam ao conhecimento dos auditores e do comité
para julgamento representam deficiéncias significativas na operagdo dos controles e a
constatacdo de ineficiéncia material pode indicar ineficacia da estrutura de controles
internos.

A verificacdo da relevancia de deficiéncias acusadas requerem observancia de
alguns fatores como: tamanho da instituicdo e complexidade das operagoes,
abordagens qualitativas e quantitativas de riscos a serem minimizados, auséncia de
procedimentos para avaliar limite de créditos a novos clientes, caréncia de
procedimentos que visem acompanhar os investimentos realizados pela entidade, e

deficiéncias observadas nas atividades operacionais da entidade.
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2.4 IMPORTANCIA DOS CONTROLES INTERNOS

A respeitabilidade das instituigdes financeiras no mundo dos negdcios foi
abalada em decorréncia de escandalos afetando a credibilidade dos mercados. A onda
de fraudes contabeis vivenciadas nos Estados Unidos estremeceu a confiangca dos
investidores e desafiou a maior economia a resgatar a credibilidade em seu sistema.
Em resposta, o congresso americano aprovou a Lei Sarbanes- Oxley visando evitar
comportamentos oportunistas e fraudes contabeis. No Brasil, presenciou-se a
conivéncia com irregularidades no balango de bancos, desvio de contas para o exterior,
desfalques e créditos podres, levando a CVM a baixar a instrucdo 308 de 14/05/1999
dispondo sobre a atividade de auditoria independente.

Em pesquisa realizada pela KPMG em 2002 abrangendo cerca de 1000 das
maiores empresas dos setores publico e privado revela que 76% das empresas
reconheceram que ja foram vitimas de fraudes, sendo que 50% delas a consideram um
grave problema.

Em 48% dos casos as fraudes foram praticadas por funcionarios operacionais ou
de suporte, supervisores e gerentes enquanto que em 52% foram cometidas por fontes
externas como prestadores de servigos, clientes ou fornecedores. Falsificagbes de
cheques e documentos, roubo de ativos e contas de despesas constituem um rol de
acdes que geraram as maiores perdas, registrando valores inferiores a um milh&o por
ato fraudulento e sem recuperagado do dinheiro em 46% dos casos.Uma vez identificada
a fraude as principais medidas adotadas sdo: demissdo dos envolvidos, investigagdo
por processo administrativo, denuncia criminal e pedido de indenizacgéo.

Um dos principais desafios enfrentado pelo mundo corporativo atual reside na
necessidade de gerenciamento dos riscos de fraude, de forma a minimizar os efeitos
devastadores que tais praticas podem acarretar na credibilidade da empresa. Desta
forma para tratamento do problema recomenda-se:

¢ Implantacdo de eficiente sistema de contabilidade

¢ Implantagdo de eficiente sistema de controles internos
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¢ Identificacao principais areas de riscos

¢ Auditoria interna

¢ Politica clara definicdo de cargos e fungdes

e Segregacédo de fungdes

¢ Manual de normas e procedimentos

¢ Rigida observancia da ética moral nos negécios e nas praticas comerciais
o Executivos habilitados, competentes e éticos.

¢ Justa politica de remuneragdo com base em avaliacdo de desempenho

Um dos fatores que influenciam na construgdo desse cenario reside na
fragilidade e talvez na pouca atengéo dispensada pelas instituicdes no processo de
elaboracdo e implantagdo de uma forte estrutura de controles internos, calcada no
estabelecimento de uma cultura de controie.

Aspectos como tamanho e complexidade da organizagao, exigindo relatérios e
analises concisos que refltam com fidedignidade a situagdo das operagcbes da
entidade, a necessidade de implantagdo de mecanismos de carater preventivo, que
coibam a possibilidade de erros e tentativas de fraudes e a responsabilidade pela
salvaguarda dos ativbs da companhia, constitui-se em fatores determinantes para o
reconhecimento da importancia de um sistema de controles internos.

Atentos para a importancia dos controles internos, sobretudo em que as
instituicdes financeiras estdo inseridas num contexto particular, e cientes de seu papel
fundamental para a promogdo de um sistema financeiro saudavel, ético e eficiente,
baseados na seguranca e solidez de mercados, diversos reguladores tém aprovado
normativos que visam assegurar a instalagdo de um ambiente eficaz de controles
internos. Neste sentido o Comité da Basiléia estabeleceu treze principios voltados para
avaliagdo de sistemas de controles internos a serem aplicados pelas autoridades
bancarias. Por sua vez, o Banco Central do Brasil editou a Resolugdo 2554 de
24/09/1998 com a finalidade de adaptar os principios da Basiléia ao cenario das
instituicdes financeiras brasileiras, estipulando prazo até 31/12/1999 para a completa
implementagdo de uma eficiente e eficaz estrutura de controles internos. De forma

ainda mais notavel a Lei Sarbanes — Oxley promulgada em julho de 2002, ressalta a
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funcao critica dos controles internos, tendo em vista os preceitos basicos contidos nas
boas praticas de governancga corporativa.

Imperativo torna-se a elaboragao e o estabelecimento de mecanismos que visem
a identificar e controlar os risco inerentes a atividade de instituicbes financeiras
bancarias. O desenvolvimento de novos procedimentos e a melhoria de sistemas ja
implantados por essas instituicées torna-se fundamental para que a pratica de uma boa
gestdo corporativa gere a transparéncia e a credibilidade que a comunidade de
negécios espera. A construgdo ou revisdo de uma estrutura de controles internos nao
deve ser percebida apenas como o cumprimento de uma determinacdo legal ou
normativa, mas sim como um instrumento capaz de promover beneficios que superam

em muito a observancia de tais regras.
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3 CONTROLADORIA

O aumento da complexidade na organizagcdo das empresas, 0 maior grau de
interferéncia governamental por meio de politicas fiscais, a diferenciagdo das fontes de
financiamento das atividades, a percep¢do das necessidades de consideragdo de
padrbes éticos na condugao dos negocios, e principalmente, a demanda por melhores
praticas de gestdo, criando a necessidade de um sistema contabil mais adequado para
um controle gerencial mais efetivo, tém sido, entre outras, algumas das razdes para que
a responsabilidade com o gerenciamento das financas das empresas tenha aumentado
de importancia dentro do processo de conducgéo dos negdcios.

Consegientemente, a fungdo e a responsabilidade do executivo financeiro,
individualmente, tém mudado.

Considerando essas razdes, a separacdo entre a fungao contabil e a fungéo
financeira foi o caminho légico a ser tomado, e nesse periodo, ocorreu o nascimento e o
desenvolvimento de uma fung¢ao diferenciada de Controladoria.

Segundo Mossimann, Alves e Fisch (1993), “a controladoria consiste em um
corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao econdmica. Pode ser visualizada
sob dois enfoques”:

e Como um 6rgdo administrativo com uma missdo, fungdo e principios
norteadores definidos no modelo de gestdo do sistema empresa;
e Como uma area de conhecimento humano com fundamentos, conceitos,

principios e métodos oriundos de outras ciéncias.

A missdo da controladoria é zelar pela continuidade da empresa, assegurando a

otimizagao do resultado global.

3.1 CONTROLADORIA: ORGAO DE GESTAO EMPRESARIAL

O 6rgao administrativo Controladoria tem por finalidade garantir informagoes
adequadas ao processo decisorio, colaborando com os gestores na busca da eficacia
gerencial.

Embora o delineamento da funcdo, do 6rgdo e da posicdo do executivo possa
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variar de uma empresa para outra, existe um conceito que é comumente observado
quanto ao executivo: o controller € o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e
mantem os arquivos financeiros formais da empresa, embora suas fungdes ndo tenham
que se restringir apenas as fungbes contabeis e o que mais se espera é que ele amplie
sua atuagdo ao desenvolvimento da contabilidade em aplicagGes gerenciais.

Uma reviséo da literatura e da pratica empresarial, ao longo dos anos, tem
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser caracterizadas da
seguinte forma:

1. Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado para as operagdes
consistentes com os objetivos e as metas da companhia a curto e a longo
prazo, que deve ser analisado e revisado constantemente comunicado aos
varios niveis de gerencia por meio de um apropriado sistema de
comunicagao.

2. Controle: desenvolver e revisar constantemente os padrées de avaliagdo de
desempenho para que sirvam como guias de orientacdo aos outros
gestores no desempenho de suas fungdes, assegurando que o resultado
real das atividades esteja em conformidade com os padrdes estabelecidos.

3. Informagao: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros para
serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisao, avaliar
os dados, tendo como referéncia os objetivos das unidades e da
companhia; preparar as informagdes para uso externo para que atentam as
exigéncias do governo, aos interesses dos acionistas, das instituicbes
financeiras, dos clientes e do publico em geral.

4. Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de contabilidade
geral e de custos em todos os niveis da empresa, inclusive em todas as
divisdes, mantendo registros de todas as transagbes financeiras nos livros
contabeis de acordo com os principios fundamentais de contabilidade e com
finalidade de controle interno. Preparar as demonstragdes financeiras
externas de acordo com as exigéncias do governo.

5. Outras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das atividades que
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impactam o desempenho empresarial, como impostos federais, estaduais e
municipais, envolvendo-se até mesmo com negociagbes com as
autoridades fiscais, quando necessario. Manter relacionamento adequado
com os auditores internos e externos; estabelecer planos de seguro;
desenvolver e manter sistema e procedimentos de registro; supervisionar a

tesouraria; instituir programas de financiamento; e muitas outras atividades.

Obviamente, como as circunstancias variam, existem muitas diferenciagdes
nessas fungdes basicas descritas anteriormente; entretanto, & necesséario que se
estabelega, considerando que a informagao ao lado dos Recursos Humanos pode ser
vista como fator diferencial no resultado da empresa, que o controller tem como base

direcionadora de suas fun¢des a busca da eficacia organizacional.

3.2 FUNGOES DA CONTROLADORIA

A funcao basica da Controladoria é de garantir a perfeita realizagao do processo
de “decisdo-acao-informagao-controle”, acompanhando e controlando as atividades da
empresa. Assim sendo, podemos entender que as principais responsabilidades da
Controladoria incluem:

e A organizacdo de adequado sistema de informacbes gerenciais que permita a
administracdo conhecer os fatos ocorridos e os resultados obtidos com as
atividades;

e A comparacao permanente entre o desempenho esperado e o real;

¢ A classificagdo das variagdes entre variagdes de desempenho e de estimativa;

e A identificagdo de causas e dos responsaveis pelas variagdes;

e A apresentacdo de recomendagdes para a adogdo de medidas corretivas.
Para Kanitz (1977), as fungbdes da Controladoria podem ser resumidas nas

seguintes palavras-chave:

¢ Informacdo: compreende os sistemas contabeis-financeiros-gerenciais;
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e Motivacdo: refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento;

e Coordenagéo: visa centralizar informagdes com vistas na aceitagéo de planos. O
controller toma conhecimento de eventuais inconsisténcias dentro da empresa e
assessora a direcao sugerindo solugdes;

e Avaliacéo: interpreta fatos, informagdes e relatérios, avaliando os resultados por
area de responsabilidade, por processos, por atividades, etc;

e Planejamento: assessora a dire¢gdo da empresa na determinagdo e mensuragéo
dos planos e objetivos;

e Acompanhamento: verifica e controla a evolugdo e o desempenho dos planos

tracados a fim de corrigir falhas ou de revisa-los (os planos).

O processo decis6rio é influenciado pela atuacdo da Controladoria através das
informacgbes de planejamento e controle. As informacgdes de planejamento e controle
exigem sistemas de informacdes que suportam estas decisdbes. A missdo da
Controladoria é otimizar os resultados econémicos da empresa através da definigdo de
um modelo de informagbes baseado no modelo de gestéo.

O papel da Controladoria, portanto é assessorar a gestdo da empresa, fornecendo
mensuracdo das alternativas econbmicas e, através da visdo sistémica, integrar
informac6es e reporta-las para facilitar o processo decisério. Diante disso, o controller
exerce influéncia a organizagado a medida que norteia os gestores para que mantenham
sua eficacia e a da organizagao.

Contabilidade gerencial e contabilidade decisorial sédo termos sindnimos, obtidos
por traducdo livre da expressdo management accounting. Tais termos sao utilizados
para referenciar um conceito de contabilidade que tomou corpo primeiramente nos
Estados Unidos em resposta aos anseios do profissional contabilista, no sentido de dar
sua contribuicdo efetiva para o processo de tomada de decisdo nas empresas. Mais
precisamente, a contabilidade gerencial veio dar subsidios para as tomadas de
decisdes quando devem ser levados em conta parametros de carater econémico-

financeiro.
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3.3 O CONCEITO DE ACCOUNTABILITY

As entidades tém sua miss&do e seus objetivos de curto, médio e/ou longo prazo
voltados ou n&o para a obtengédo do lucro. Eles podem ser:

e Obtencéo do maior lucro possivel a curto e médio prazo;

e Maximizacéo do patriménio dos acionistas e/ou proprietarios;

e Congquista de novos mercados, mesmo que para isso a margem de lucro seja
sacrificada;

¢ Diversificagao de atividades;

o Satisfagdo dos clientes;

e Prestagdo de bons servicos a comunidade, no caso das entidades sem
finalidades lucrativas, etc. |

Para alcangar essas metas, os acionistas, os proprietarios ou o poder publico
outorgam poderes e delegam fungbes para os gestores das diversas atividades,
colocando a disposicéo destes os bens e demais recursos fisicos e financeiros para o
pleno éxito de suas atribuigbes e responsabilidades.

Os gestores devem, periodicamente, prestar contas de como os bens e recursos
foram utilizados, assim como se a missdo e os objetivos foram ou estdo sendo
alcancados, como previamente planejado.

Esse processo de prestagcdo de contas pode ser entendido como accountability,
implicando quase sempre a operacionalizagdo de todo um sistema de informacdes e
controles, para o qual a contabilidade seria o principal instrumento. Conseqiientemente,
o controller, como responsavel pela contabilidade, seria naturalmente o gestor desse
sistema.

Na definicdo de Nakagawa(1997), “...accountabilty é a obrigagdo de se prestar
contas dos resultados obtidos, em fungdo das responsabilidades que decorrem de uma
delegacgdo de poder. Nas grandes empresas, onde € muito clara a separagdo entre
propriedade e geréncia, os acionistas muitas vezes representando o interesse de
inUmeros investidores, elegem os membros de seu conselho de administragcdo, os

quais, por sua vez, escolhem as pessoas que efetivamente deveréo gerir os negocios
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das empresas, formando-se assim, uma grande cadeia de accountability, que percorre

toda a sua estrutura organizacional’.

3.4 CONTROLADORIA NOS BANCOS

A industria bancaria brasileira tem experimentado significativas mudancas,
principalmente, em virtude dos processos de estabilizacdo econémica e globalizagao, o
que tem gerado, cada vez mais, preocupacbes quanto a sobrevivéncia e,
conseqiientemente, a busca de novos conceitos de gestao.

Os modelos de mensuragéo sédo considerados os mais sofisticados quando se
trata de sistemas de suporte & deciséo orientada para os modelos. Eles sao utilizados
em problemas que requerem a verificagdo dos resultados que poderiam ser obtidos em

cada uma das estratégias alternativas ievantadas pelo tomador de decisao.

3.4.1 MENSURAGAO ATRAVES DO GECON

Considerando o seu grande potencial para a tomada de decisbes nas empresas,
o Sistema de Gestdo Econdmica tem contribuido no sentido da implementacgéao pratica
do conceito para a area gerencial. O Sistema de Gestdo Econdmica - GECON - é um
sistema de gestdo de empresas baseado em resultados econdmicos, que comegou a
ser estruturado pelo Prof. Dr. Armando Catelli, por volta dos anos 70, constituindo,
atualmente, uma area de pesquisas no ambito do Departamento de Contabilidade da
FEA/USP.

O Sistema de Gestdo Econdmica incorpora o conceito de custo de oportunidade
para: mensuracdo do resultado econdmico e do custo de capital da empresa; selegéo
de alternativas de investimento; estudo de pregos de venda; avaliagdo de desempenhos

das areas e de resultados dos produtos/servigos gerados internamente.
CUSTO DE OPORTUNIDADE

O custo de oportunidade corresponde ao valor de um determinado recurso em seu

melhor uso alternativo. Representa o custo da escolha de uma alternativa em
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detrimento de outra capaz de proporcionar um maior beneficio, ou seja, é o custo da

melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma alternativa.

Sob esse enfoque, e considerando que o problema fundamental da tomada de
decisdo € a escolha de aiternativas, o custo de oportunidade expressa o beneficio
efetivamente obtido de uma decisdo, considerando o melhor uso alternativo dos

recursos envolvidos.

Assim, o resultado de uma decisao decorre do confronto entre o beneficio gerado
pela alternativa escolhida e o beneficio que seria obtido pela escolha da melhor
alternativa abandonada (custo de oportunidade).Exemplo: Supondo os seguintes dados

num problema de decisdo, que consiste na escolha entre as alternativas A e B:
BENEFICIO PROPORCIONADO PELA ALTERNATIVA A = 100
BENEFICIO PROPORCIONADO PELA ALTERNATIVA B = 120

O custo de oportunidade da escolha da alternativa A corresponde ao beneficio
que seria obtido pela escolha da alternativa B (preterida), proporcionando o seguinte

resultado:
RESULTADO DA ESCOLHA DA ALTERNATIVAA=100-120=-20

Por outro lado, o custo de oportunidade da escolha da alternativa B corresponde

ao beneficio que seria obtido pela escolha da alternativa A, gerando o resultado de:
RESULTADO DA ESCOLHA DA ALTERNATIVAB =120-100=+ 20

Ao custo de oportunidade esta implicito seu verdadeiro valor, bem como o
problema na escolha da decisao entre duas alternativas viaveis no uso dos recursos. A
utilizacdo desses recursos pode gerar diferentes resultados e o que é sacrificado por
uma alternativa pode ser recuperado em outras possibilidades melhores.Esses pontos
sustentam algumas definicbes do Modelo de Gestdo Econdmica relativamente a

adocao do conceito:
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» as alternativas consideradas devem ser vidveis e possiveis diante da estrutura
operacional do negécio;

« adiferenga entre o custo de oportunidade dos recursos consumidos no processo
de obtengéo de produtos/servicos e o custo efetivamente incorrido espelha o
valor adicionado pela atividade (resultado econémico);

+ as alternativas devem considerar a natureza, o estado atual e futuro da situacéo
em avaliagéo;

» para avaliacdo de desempenhos das areas, devem ser consideradas as
alternativas que estéo dentro dos limites de autoridade e responsabilidade dos
seus respectivos gestores; e o mercado desempenha importante papel na

determinacéo do custo de oportunidade.

MODELOS DE PREGO DE TRANSFERENCIA

Numa instituicdo financeira o processo de intermediagdo financeira, ou processo
de transformagdo de valores monetdrios em mercadorias, mais claramente é

apresentado pela compra e venda de dinheiro.

Para que se mantenha o processo de comercializagdo de dinheiro é necessario o
consumo de estrutura, recursos, atribuigao de risco ao negocio o que gera produtos e
servicos além da intermediacéo financeira. Composto de diversos processos menores

hierarquicamente interligados pelas atividades desenvolvidas.

Todas as atividades na empresa possuem um carater econdémico, que se
materializa pelo consumo de recursos e geragao de produtos e servicos. Os recursos
consumidos, por serem escassos, e 0s produtos e servigos gerados, por atenderem
necessidades ambientais, possuem valor econdmico, impactando o resultado
econdmico da empresa. Para garantir a continuidade da empresa, entendemos que
essas atividades deveriam ser geridas de forma eficiente e eficaz, gerando um valor
gue permitisse, pelo menos, a reposicdo dos recursos consumidos no processo de

obtengdo dos mesmos.
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As atividades s&@o captagdo e aplicagdo de recursos financeiros, venda de
seguridade, previdéncia, administragdo de fundos e servigos interbancarios, consumo
de recursos, mao-de-obra etc.

A partir da constatacdo da interdependéncia entre essas atividades, que séo
geridas de forma descentralizada em diversas areas, surge a necessidade da existéncia
de um mecanismo capaz de normalizar a intermediacdo das relagbes entre essas
areas, de forma que as avaliagbes de desempenhos e de resultados sejam as mais
justas e corretas possiveis. Surge entdo a figura do caixa central assim como das

unidades gestoras de produtos ou redes.

Dessa forma, os gestores, através de suas decisdes, deveriam procurar otimizar
as contribuicdes das atividades sob sua responsabilidade para o resultado global da
empresa. Mesmo numa decisdo de se manter uma atividade deficitaria, deve-se levar
em conta a necessidade de que as demais atividades gerem resultados suficientes para

garantir a continuidade da organizagao ao longo do tempo.

O papel dos gestores engloba, portanto, duas responsabilidades: uma em
relagdo a area sob seu controle e outra em relagédo a empresa como um todo. Ao
decidirem sobre os eventos econdmicos (compras, produgéo, estocagem, vendas etc.),
os gestores devem procurar otimizar os seus resultados, de modo que as atividades
sob sua responsabilidade contribuam favoravelmente para o resultado global da
empresa. Tendo em vista que a maximizagdo das contribui¢des individuais das areas
ndo garante os melhores resultados para a empresa como um todo, deve-se trabalhar

com a noc¢do de otimizagdo desses resultados.

A mensuracio dessas contribuigdes requer o estabelecimento de um mecanismo

de pregos de transferéncia.
PREGO DE TRANSFERENCIA:

Preco de transferéncia é definido como o valor pelo qual séo transferidos bens e

servicos entre as atividades e areas internas de uma organizagao.
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A gestdo econdmica dessas dareas, assim como da empresa como um todo,

requer o reconhecimento do resultado gerado em cada atividade, de modo que sejam

identificadas e otimizadas as suas contribui¢cbes para os resultados globais da empresa.

Além do aspecto de mensuragdo dessas contribuigdes, o conceito de preco de

transferéncia deve incorporar caracteristicas que estimulem os gestores a buscarem, de

forma licida e objetiva, o sucesso da empresa como um todo, através da sua atuacéo

numa area particular.

O conceito de preco de transferéncia fundamenta-se nas seguintes premissas:

Toda empresa é um processo de transformagdo de recursos em
produtos/servigos, composto de diversas atividades que interagem entre si;

As atividades possuem carater econémico, que se materializa pelo consumo de
recursos e geracao de produtos/servicos;

Os recursos consumidos, por serem escassos, possuem valor econémico
(custos), e os produtos/servicos gerados, por satisfazerem necessidades
ambientais, também o possuem (receitas); e

As atividades contribuem para os resultados econémicos da empresa.
Implicitas ao conceito estdo as seguintes nogoes:

Intermediagéo das relagdes entre as areas de responsabilidade organizacionais;
Reconhecimento do resultado gerado pelas areas e atividades; e
Mensuracgdo da evolugéo do patrimbnio da organizagéo, considerando todos os

eventos relacionados a formagao dos seus resultados.

Sob esse enfoque, entendemos que a incorporacdo do conceito de prego de

transferéncia ao sistema de informacées da empresa deve apoiar a gestdo no sentido

Permitir uma constante avaliagdo dos niveis de eficiéncia e eficacia da empresa,

a partir das relacées econémicas entre as suas atividades;
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« Permitir avaliagbes de desempenhos justas, a partir da correta mensuracéo da

contribuigéo das atividades e das areas para o resultado global da empresa;

» Suportar e permitir simulagdes e avaliagdo das decisdes tomadas na empresa;

» Induzir comportamentos adequados dos gestores;

« Na&o permitir o repasse de ineficiéncias entre as areas;

« Promover a capacidade competitiva da empresa.

Desse modo, entendemos que as avaliagbes de desempenhos e de resultados

requerem o estabelecimento de pregos de transferéncia com base em conceitos

racionais, logicos, justos e capazes de induzir as melhores decisées para a empresa.

Entretanto, a utilidade do conceito no contexto gerencial-informativo esta

fortemente condicionada ao conjunto de conceitos que |lhe dao sustentagédo, aqui

denominado "Modelo de Preco de Transferéncia".

MODELOS DE PREGO DE TRANSFERENCIA:

A seguir, sdo apresentados alguns modelos para determinag¢do de precgos de

transferéncia, bem como os seus pontos fortes e fracos para assegurar a eficacia

gerencial:
Quadro 1 - Modelos de pre¢o de transferéncia baseados em custos
BASE METODOLOGIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
CUSTO TOTAL O produto/servico é o Permitem o
REALIZADO transferido pelo repasse de
("FULL COST") valor resultante do eficiéncias/
somatério dos ineficiéncias
custos totais entre as
incorridos (fixos e areas
variaveis) dividido o Distor¢cbes
pelo volume de causadas

producao de um
determinado
periodo (custeio
por absorgéo)

pelo rateio de
custos fixos
as unidades
de produtos/
servigos

Nao permite a
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identificacao
do resuitado

gerado nas
atividades
CUSTO VARIAVEL | O produto/servigo & Os custos fixos Permitem o
REALIZADO transferido pelo nao séo repasse de
somatério dos transferidos a eficiéncias/
custos variaveis outras ineficiéncias
unitarios incorridos unidades, entre as
(custeio variavel) permanecendo areas
em suas N&o permite a
origens. identificacao
do resultado
gerado nas
atividades
CUSTO O produto/servigo é Sao
MARGINAL transferido com desprezadas
base em valor condicdes
estabelecido sob relevantes de
determinadas mercado,
condicdes de como
volume de variagdes no
producgédo, custos e atendimento
precos de venda da demanda
gue propiciassem Pode causar
lucro maximo. as mesmas
distor¢des do
"full cost”
O produto/servigo & Os custos fixos Nao permite a
CUSTO VARIAVEL | transferido pelo nado sdo identificagdo
PADRAO custo-padréo, que transferidos a do resultado
representa o custo outras unidades gerado nas
cientificamente Dependendo do atividades
predeterminado e conceito de
que deveria ter custo-padrao
ocorrido nas adotado,
condigbes impede a
presentes (custeio transferéncia de
variavel) ineficiéncias
entre as areas.
CUSTO MAIS Constitui uma Induz a
MARGEM variante entre os resultados
métodos baseados ilusérios
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no custo (total
realizado, variavel
realizado, marginal,
padrao), onde se
aplica uma
margem ("markup")
sobre o custo-base

» Incorpora,
além das
deficiéncias
relativas ao
conceito de
custo
utilizado, a
distor¢ao
causada pela
arbitragem da
margem.

Fonte: Catelli, Armando (2001) 1

Quadro 2 - Modelos de prego de transferéncia baseados em negociag¢ao entre gestores

BASE METODOLOGIA PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS
NEGOCIACAO O produto/servigo é e O valordo
ENTRE GESTORES | transferido com base produto/servi

em valor negociado coé
e aceito pelas partes influenciado
(gestores) pela
envolvidas na habilidade de
transacéo, seja ou negociacéo
nao a partir de entre os
parametros de gestores
referéncia (custo, e Valordo
mercado) produto/servi
coé
influenciado
pelo poder
"politico" dos
gestores
NEGOCIACAO O produto/servigo é e O valordo
ENTRE GESTORES | transferido com base produto/servi
em valor negociado coé
e aceito pelas partes influenciado
(gestores) pela
envolvidas na habilidade de
transacgao, seja ou negociagao
nao a partir de entre os
parametros de gestores
referéncia (custo, ¢ Valordo
mercado) produto/servi
coé
influenciado
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pelo poder
"politico" dos
gestores

Fonte: Catelli, Armando (2001) 2

Quadro 3 - Modelos de preco de transferéncia baseados em pregos de mercado

BASE METODOLOGIA PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS
PRECOS O produto/servigo & e Os custos e O preco
CORRENTES DE transferido pelo nao exercem incorpora
MERCADO preco vigente no influéncia na elementos nos

mercado, que pode determinaca quais a
ser um pre¢o médio. 0 do prego empresa nao
incorre, tais
como:
impostos,
comissoes,
seguros, fretes
etc.
PRECOS DE Constitui um e O prego nao » Incorporam
MERCADO refinamento do incorpora 0s distorgdes
AJUSTADOS critério anterior, elementos causadas por
onde o nos quais a variaveis de
produto/servigo é empresa nao dificil
transferido pelo incorre, tais estimativa, tais
preco vigente no como: como: custos
mercado, que pode impostos, financeiros,
ser um pre¢o médio, juros, custos de pos-
ajustado pela comissoes, venda e
exclusdo de eventos seqguros, previsdes de
gue nao ocorrem fretes etc. insolvéncias e
nas transagbes politicas
internas préprias de
cada empresa

Fonte: Catelli, Armando (2001) 3

O MODELO DE PREGO DE TRANSFERENCIA BASEADO NO CUSTO DE

OPORTUNIDADE

O modelo de prego de transferéncia, conforme utilizado no Sistema de Gestéo

Econdmica, baseia-se no conceito de custo de oportunidade. Estrutura-se a partir da
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premissa de que o valor dos produtos e servicos transacionados entre as unidades
deveria refletir o valor do beneficio possivel de ser auferido na melhor alternativa

econdmica de obtencdo dos bens e servigos demandados.

Por melhor alternativa econémica, devemos entender aquela que possibilite &

organizacdo o maior incremento de resultado econémico possivel.

Desse modo, a melhor alternativa serd sempre escolhida a luz dos resultados
possiveis de serem obtidos, a partir das opg¢des de uso alternativo do produto de uma
determinada area, lembrando que o produto de uma area constitui o recurso ou insumo

da area que o recebe.

Do ponto de vista da unidade transferidor,o valor do produto transferido
corresponde ao beneficio que seria gerado pela melhor alternativa preterida em favor
da acéo escolhida.

Considerando que cada area: a) possui a missdo de fornecer um determinado
produto/servigo para as unidades que dele necessitam; e b) para atender a sua missao,
dispde de, pelo menos, duas alternativas: produzir internamente ou adquirir o

produto/servigo no mercado;

O beneficio da decisao de produzir internamente o produto/servigo corresponde
ao valor da melhor alternativa desprezada, ou seja, ao menor preco de mercado do

produto/servico transferido.

Esse valor constitui uma receita para a unidade "transferidora” e um custo para a

unidade "receptora” do produto ou servico.
Um exemplo simplificado da aplicacdo do modelo

Suponhamos um banco composto de trés areas: Infra-estrutura, Tecnologia e
Vendas. A Area de Infra-estrutura adquire insumos no mercado e os repassa para a

area de Tecnologia, a qual, apés o desempenho de sua fungéo transformadora, fornece
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os produtos acabados para a Area de Vendas, que por sua vez os coloca aos clientes
do banco.

No exemplo, a unidade C optou por incorrer num custo de $ 50 para obter e
transferir os recursos para a unidade P. A melhor alternativa preterida em favor da sua

escolha corresponde ao menor prego de mercado dos insumos, ou seja, ao preco de $
80.

O custo de oportunidade dos insumos transferidos corresponde, portanto, ao
preco de $ 80, e representa:

a) uma receita para a unidade C ("transferidora"); e
b) um custo para a unidade P ("recebedora").

E preciso considerar, no entanto, que o conceito é valido quando, além de
existirem alternativas diferentes para a obtencdo de recursos, essas alternativas
estejam ao alcance dos gestores, dentro dos seus limites de autoridade e
responsabilidade.

No caso das institui¢des financeiras nem sempre as alternativas para obtencdo
de recursos nem alternativas de contratacdo de outros prestadores como é o caso

muitas vezes de areas como Contabilidade, Auditoria ou TI.

Os modelos baseados em custos apresentam limitagdes quanto ao seu uso para
fins gerenciais, em virtude de nao incorporarem as principais nogdes relacionadas ao

conceito de prego de transferéncia.

Apesar da possibilidade de um gestor ser responsavel pelo custo de
determinados recursos consumidos no processo, esse custo pode estar associado a
uma receita, que representa o custo beneficio. A necessidade de mensuragéo gerada
pelas atividades refor¢a a superioridade dos modelos baseados em precos de mercado

para as finalidades da gestdo econémica.
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Nesse sentido, entendemos que o emprego do conceito de custo de
oportunidade na intermediacdo das relagbes econdmicas entre as areas guarda as
seguintes conotacdes:

« O mercado representa a fonte alternativa de obtengéo de bens e servigos;

» Os efeitos das decisdes tomadas pelos gestores sdo fixados em suas proprias
areas, evitando-se o repasse de ineficiéncias entre as mesmas;

« Orienta os gestores para a tomada das decisGes que mais interessam a empresa
como um todo e ndo a sua area especifica;

e Incorpora um pardmetro de alta qualidade ao processo decisério dos gestores;

« Contempla a nogdo de valor econémico, consubstanciado pela melhor
oportunidade identificada no mercado para obtengcdo dos produtos, tendo em
vista a misséo das areas;

« Restringe a amplitude da nogado de pregos, visto que a oportunidade (preco) é
especifica para a entidade em questdo, devendo considerar as particulares
dificuldades ou facilidades enfrentadas para adquirir ou colocar os bens e
servicos demandados, frente a alternativa de produzi-los internamente;

« Permite avaliagbes corretas da evolugéo do patrimdnio da entidade; e os pregos
praticados por outras empresas no mercado, ao serem incorporados a estrutura
de resultados internos de uma empresa, confrontados com os custos incorridos
para produzi-los internamente, fornecem uma idéia da capacidade da atividade

interna em suportar condigbes competitivas.

Considerando a missao das areas e as alternativas de que dispéem para
alcanga-la, entendemos que o prego de transferéncia dos recursos transferidos entre as
mesmas deve corresponder ao seu custo de oportunidade, que se materializa pelo

menor preco de mercado desses recursos.

Como o melhor uso alternativo dos recursos pode ser encontrado internamente
(produzir) ou externamente a empresa (comprar), 0 menor prego de mercado desses
recursos constitui uma base objetiva, segura e validada pelo mercado para a

determinacao de pregos de transferéncia.
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Dessa forma, o modelo de pregco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade, dentre os demais, € o que reune melhores condi¢des para sustentar as
transagbes internas entre as atividades de uma organizacdo, promovendo agdes
voltadas para a otimizagao dos seus resultados econdmicos e, conseqgliientemente, dos
seus niveis de eficacia.

INDICADORES

Um indicador é um parédmetro mensuravel de um produto ou servigo
relacionando a qualidade percebida pelo cliente.Eles sdo escolhidos levando em
consideragao aspectos especificos caracterizados pela etapa, utilizagdo, mensuracgéo e
principalmente, capacidade de refletir o grau de satisfacdo das necessidades dos
clientes.

Atualmente as instituicdes financeiras levam em consideragao para a satisfagao
de clientes, o grau de denuncias ao Bacen, quantidade de ocorréncias abertas via
Centrais de Atendimento, pesquisas de campo efetuadas junto aos clientes nos
terminais de auto - atendimento e relagdo de motivos constantes no cancelamento de

operagdes e quebra de relacionamento com essas instituicdes.

O indicador sera tanto melhor quando obedecer aos requisitos de simplicidade,
abrangéncia, acessibilidade e estabilidade, ou seja, estar coerente com as regras

internas e espelhar resultados essenciais do processo de satisfacéo.

Outros indicadores também sao utilizados, sejam para medir a rentabilidade das
agencias mediante cumprimento de metas estabelecidas no acordo de trabalho anual
dos funcionarios, sejam para medir a eficacia dos controles utilizados, com a
observancia acurada de normas e procedimentos nas diversas operagbes

transacionadas pelos bancos.

3.4.2 PONTOS FORTES DO SISTEMA IDEAL

O modelo ideal de sistema de mensuragdo de resultados e avaliagdo de

desempenho seria integrado, demonstrando o resultado e o desempenho e todas as
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dimensbes, sob diferentes alternativas de mensuragéo e avaliagdo. Teria de ser flexivel
e compreendido por todos os gestores.

Embora a maioria dos gestores das areas de controladoria tem uma percepcéo
clara do que deva oferecer um sistema de mensuragéo de resultados e de avaliagdo de
desempenhos, como preconizado na literatura disponivel, considera-se importante
sintetizar alguns pontos fundamentais a considerar no desenvolvimento ou
implementacao de um sistema deste tipo:

« Responsabilidades: cada area existente deve estar com suas atribuigbes e
responsabilidades bem definidas e a cobranga de resultados deve ser feita aos
gestores e a respectiva equipe que este gerencia.

» Tratamento global: os resultados das diversas areas existentes devem abranger
os negdcios, financeiros e area administrativa. Todas as inter-relagdes devem
ser, identificadas, valorizadas possibilitando uma eficiente transferéncia interna
de resultados.

« Consisténcia: devera proporcionar seguranga para a tomada de decisdes
apoiando-se numa légica conceitual que reflita a realidade fisica e operacional
do banco.

« Prioridade de informag¢des: um sistema de informagbes de controles de
resultados deve apoiar-se nos negdécios. Assim o elemento de facilitacédo e
otimizagdo das relagées com os clientes pode ser percebido gragas a apuragéo
correta de resultados atuais de clientes em potencial, garantindo que as
informacdes geradas contribuam para a elevagéo do nivel de satisfagéo tanto do
cliente quanto da instituicéo.

e Unidade de medida: a unidade escolhida deve ser uniforme e estavel,
compreensivel em toda a organizagcdo e que permita a comparacdo de
desempenhos internos do mercado.

» Maximizagdo da rentabilidade: o modelo adotado deve ser indutor de agdes dos
gestores na maximizagdo de resultados corporativos, compatibilizando essa

meta com a maximizagéo dos resultados de cada area.
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« Consideragdo de riscos: os resultados apurados devem ser ajustados ao grau
de riscos assumidos na realizagdo dos negoécios. Os gestores responsaveis
pelas decisbes que envolvam riscos deverdo ser induzidos a gerir resultados de
suas areas de forma a minimizar esses riscos.

» Aceitagdo: 0 sucesso de um modelo adotado deve ser aceito pelas pessoas
envolvidas, e a aceitacdo e o alinhamento estdo relacionados com o
entendimento dos critérios, procedimentos e regras.Para tanto, estas instrugées
devem estar ao acesso de todos os funcionarios e que tenham um sentido

pratico no trabalho diario.

3.4.3 ALOCAGAO DE CAPITAL

A alocacgédo de capital € um tema de preocupacao recente nas controladorias dos
bancos brasileiros e ainda é realizada na maioria dos casos, apenas para cumprimento
de medidas regulamentares.

Para que a controladoria seja eficiente e avaliar a implementagdo de modelos de
avaliacao de retornos adota-se 0 RORAC (Return on Risk Adjusted Capital), ferramenta

utilizada no dimensionamento da necessidade de capital dos bancos.

Para determinagao dos precos de transferéncia o funding € o meio mais usado
nas instituicbes bancarias, e cada instituicdo é responsavel pela escolha de critérios

gue melhor se adequem ao modelo gerencial adotado pelo banco.

Os bancos acompanham regularmente seus or¢gamentos de despesas, receitas e
os investimentos. S&o realizados para um horizonte médio de 6 meses, pois os
resultados gerenciais obtidos em 30/04 e 30/10 permitem um ajuste se necessario ,
permitindo que o cumprimento desse orgcamento seja efetivamente realizado e dentro

das margens aceitas pela administragcédo tatica.

4 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanga corporativa hada mais € um conjunto de mecanismos utilizados

pelos detentores do poder de controle que fazem com que a organizagéo cumpra seu
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papel e atinja os objetivos estipulados pelos seus acionistas e demais participantes que
possam influenciar ou ndo uma decis3o.

Com o envolvimento dos acionistas e conselheiros no processo decisério, a
empresa & governada, pois todos os envolvidos tém voz ativa, e a governanca veio
para aumentar o valor das empresas através de boas praticas diminuindo o risco dos
acionistas, e protegendo todas as partes interessadas através de mecanismos de
monitoragao.

Seguindo a nova tendéncia sobre Governanga, foi elaborada uma cartilha em
1999 pela CVM, definindo seu conceito e estabelecendo regras para a sua
implantagdo.Dessa forma, o Brasil adota niveis diferenciados que utilizam essas
praticas como politicas das empresas.

Surgiu um novo nicho de investimentos buscando qualificar e certificar as
empresas junto a Bolsa de valores do novo mercado. A bovespa trabalha hoje com trés
niveis: 1,2 e novo mercado.

No primeiro nivel de governancga busca-se para o investidor transparéncia e
liquidez onde uma serie de normas de conduta sdo seguidas. No segundo nivel, as
exigéncias aumentam sendo necessario se comprometer com o tag along (mecanismo
que garante ao acionista minoritario mesmo pre¢o de venda da agao do acionista
controlador, ou pelo menos 80% de seu valor, como é estipulado pela Lei 10.303/01).
Embora haja algumas divergéncias neste sentido esse principio estabelece a igualdade
e transparéncia nas a¢des negociadas.

Ja o novo mercado funciona como uma certificagdo da empresa onde a total
equidade dos acionistas é o pressuposto basico da qualificagdo da empresa. Além
disso, as empresas ficam obrigadas a disponibilizar o balan¢o anual segundo as
normas do mercado de capitais internacional (USS GAAP e ISAC GAAP).

4.1 ESTRUTURA ACIONARIA DE ACORDO COM A CVM

A CVM estabelece regras especificas e divulga informagdes sobre a
transparéncia das assembléias, estrutura acionaria e grupo de controle. E
recomendavel que a assembléia geral ordinaria realize-se na data mais proxima
possivel ao fim do exercicio fiscal a que ela se refere. As recomendagdes visam facilitar
a participagdo de acionistas no conclave, assegurar a perfeita informagdo dos
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acionistas sobre os assuntos a serem tratados em assembléia e permitir que o maior
numero possivel de assuntos de interesse da companhia seja submetido & assembléia
geral, evitando convocagao de novas assembléias.

Quando os assuntos objeto da pauta forem complexos, a companhia deve
convocar a assembléia com antecedéncia minima de 30 dias. Companhias com
programas de certificado de depdsito de valores mobiliarios no exterior, como ADR-
American Depositary Receipt e GDR-Global Depositary Receipt (aqui definidos como
‘DR”), representativos de ag¢des ordinarias ou de ag¢des preferenciais que detenham
direito de voto em determinadas matérias, devem convocar a assembléia com
antecedéncia minima de 40 dias.

A companhia deve tornar plenamente acessivel a todos os acionistas quaisquer
acordos de seus acionistas de que tenha conhecimento, bem como aqueles em que a
companhia seja interveniente.

A recomendacgdo visa enfatizar que o conhecimento do acordo de acionistas,
assim como do estatuto social, é fundamental para que o acionista faca uma perfeita
avaliacéo dos seus direitos e do funcionamento da sociedade.

A lei ja prevé hipéteses de obtencdo da relagdo de acionistas e de suas
quantidades de agdes, mas a experiéncia revela que muitos acionistas encontram
dificuldades praticas no momento de obter tais listas. A padronizagdo de procedimentos
visa simplificar o acesso periddico a lista. Além disto, para facilitar seu uso, a lista deve
também ser entregue em meio eletrénico de padrdo comum no mercado.

A facilidade na obtencdo desta lista é importante, pois a lei estabelece
percentuais minimos sobre o capital para a efetivagdo de alguns atos societérios
relevantes (instalagdo de conselho fiscal, convocagdo de assembléia, prestagéo de
informacdes na assembléia e outros), e 0 acesso as listas facilita a organizacao dos
acionistas.

Os enderecos para correspondéncia poderdo ser enderecos eletrénicos. Caso o
acionista deseje e arque com os custos, pode pedir ao agente escritural que envie em

seu nome correspondéncia a todos os acionistas.
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O estatuto deve regular com clareza as exigéncias necessarias para voto e
representagdo de acionistas em assembléias, tendo como objetivo facilitar a
participagao e votacéao.

A companhia deve adotar, na fiscalizacdo da regularidade documental da
representacdo do acionista, o principio da boa-fé, presumindo verdadeiras as
declaragcbes que lhe forem feitas. Nenhuma irregularidade formal, por exemplo, a
apresentacdo de documentos por copia, ou falta de autenticagdo de copias ou

reconhecimento de firma, deve ser motivo para impedimento do voto.

4.2 ESTRUTURA E RESPONSABILIDADE DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

O conselho de administragdo deve atuar de forma a proteger o patriménio da
companhia, perseguir a consecugao de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de
maximizar o retorno do investimento, agregando valor aoc empreendimento. O conselho
de administragcdo deve ter de cinco a nove membros tecnicamente qualificados, com
pelo menos dois membros com experiéncia em finangas e responsabilidade de
acompanhar mais detalhadamente as praticas contabeis adotadas. O conselho deve ter
0 maior nimero possivel de membros independentes da administragdo da companhia.
Para companhias com controle compartilhado, pode se justificar um namero superior a
nove membros. O mandato de todos os conselheiros deve ser unificado, com prazo de
gestdo de um ano, permitida a reeleigo.

O regimento do conselho também deve incluir disposi¢des sobre método de
convocacdo de reunides, direitos e deveres dos conselheiros, relacionamento com a
diretoria e procedimentos para solicitagdo de informagdes por conselheiros. O conselho
deve ser autorizado a solicitar a contratacdo de especialistas externos para auxilio em
decisdes, quando considerar necessario. O estatuto deve autorizar qualquer membro
do conselho a convocar reunides em caso de necessidade, quando o conselheiro que €

encarregado nao o faz.
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Os comités especializados devem ser compostos por alguns membros do
conselho de administrag8o para estudar seus assuntos e preparar propostas, as quais
deverédo ser submetidas a deliberagao.

Embora até 2006 a Lei de S.A. estabelegca que os acionistas preferencialistas
podem escolher um membro do conselho de administragdo a partir de lista triplice
elaborada pelo controlador, entende-se que tal tutela ndo se justifica, a luz das
melhores praticas de governanga corporativa, e, por isto, a companhia deve incluir em
seu estatuto regra que assegure desde j&4 aos acionistas titulares de acgGes
preferenciais que ndo integrem o grupo de controle o direito de indicar e eleger
livremente um membro e seu suplente para o conselho de administragéo.

O conselho de administracao fiscaliza a gestdo dos diretores. Por conseguinte,
para evitar conflitos de interesses, o presidente do conselho de administragdo nao deve

ser também presidente da diretoria ou seu executivo principal.

4.3 PROTEGAO A ACIONISTAS MINORITARIOS

As decisdes de alta relevancia devem ser deliberadas pela maioria do capital
social, cabendo a cada agdo um voto, independente de classe ou espécie. Dentre as
decis6es de maior importancia, destacam-se: aprovagao de laudo de avaliagdo de bens
que serao incorporados ao capital social; alteracdo do objeto social; redug¢do do
dividendo obrigatério; fusdo, cisdo ou incorporacdo; e transagdes relevantes com partes
relacionadas.

De acordo com a lei, o adquirente é obrigado a fazer oferta publica de aquisicao
das acdes ordinarias ndo integrantes do bloco de controle por, no minimo, 80% do
preco pago por cada agdo de controle. Segundo as boas praticas de governanca
corporativa, o adquirente deve dar tratamento igual a todas as classes ou espécies de
acbes. Portanto, o preco ofertado aos acionistas ordinarios minoritarios deve se
estender a todas as demais agdes da companhia, independente de espécie ou classe.
Independentemente das cautelas ordinariamente adotadas para que a prova de
contratos celebrados seja feita da melhor forma possivel, € imperativo que se dé a
devida transparéncia aos contratos entre partes relacionadas, de forma a facultar aos
acionistas o exercicio do direito essencial de fiscalizacdo e acompanhamento dos atos
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de gestdo da companhia, sem prejuizo do dever de promover sua ampla divulgacéo ao
mercado, quando a contratagéo configure fato relevante ou quando da divulgacdo das
demonstragdes financeiras.

Contratos entre partes relacionadas devem ser formalizados por escrito,
detalhando-se as suas caracteristicas principais (direitos, responsabilidades, qualidade,
pregos, encargos, prazos, indicativos de comutatividade, etc.). Nas assembléias para
discutir tais contratos, caso os acionistas minoritarios julguem necessario, poderao pedir
um parecer a uma entidade independente, a ser pago pela companhia.Em regra,
contratos de mutuo entre a companhia e partes relacionadas devem ser proibidos. A
companhia ndo deve conceder créditos em favor de partes relacionadas, pois
freqlientemente estes ndo sdo concedidos em condi¢cdes de mercado. Ja que a lei
exige que tais contratos sejam celebrados em condi¢bes de mercado (prazo, taxa e
garantias), se a parte relacionada busca crédito, deve fazé-lo com terceiros, e ndo por
intermédio da companhia.

Contratos de prestagado de servigos entre a companhia e o controlador ou partes
relacionadas devem estar alinhadas com os interesses de todos os acionistas da
companhia. Em especial, tais contratos n&o deverdo ser baseados em
faturamento/receita, pois parte da remuneragdo do controlador ou da parte relacionada
independera do desempenho operacional da companhia.

As companhias em que existam agdes preferenciais com dividendo fixo ou
minimo deverdo conferir imediatamente direito de voto se ndo forem pagos os
dividendos devidos e quaisquer ac¢des preferenciais que ndo recebam dividendos por
trés anos adquirirao direito de voto.

A adocado da arbitragem visa acelerar a solugdo de impasses, sem prejuizo da
qualidade do julgamento. A eficacia de uma tal disposicéo estatutaria depende de que
sejam escolhidas camaras arbitrais cujos membros tenham reconhecido capacidade em

matérias societarias.

4.4 AUDITORIA E DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

O relatorio de discussdo e andlise da administragdo deve explicar mudangas

expressivas na demonstragdo de resultados e no balango. Os acontecimentos
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relevantes do periodo coberto devem ser comentados, tanto do ponto de vista contabil-
financeiro, como do ponto de vista estratégico. A companhia também deve orientar o
acionista quanto as perspectivas de seu ambiente de negécios e detalhar a politica
adotada pela administracdo para criar valor para seus acionistas. A descricdo dos
fatores de risco deve incluir fatores internos da companhia, fatores da concorréncia e
ambiente de negdcios e fatores macroeconémicos de suas areas e regides de atuacao.

Segundo os principios da boa governanca corporativa, a maioria do conselho
fiscal ndo deve ser eleita pelo acionista controlador. Além disto, visando a eficacia da
atuagédo do proéprio 6rgdo, o regimento deve incluir disposi¢cbes sobre periodicidade e
método de convocagao de reunides do conselho fiscal, disponibilizagdo antecipada de
materiais a serem discutidos, direitos e deveres dos conselheiros, relacionamento com
a administracdo e auditores e procedimentos para solicitagdo de informagdes. O
conselho fiscal também deve se reunir quando requerido de forma fundamentada por
representante dos minoritarios. O conselho de administragdo deve prover meios
adequados para o bom funcionamento do conselho fiscal, como convocacgao e local das
reunides, elaboragdo de agenda e assisténcia aos pedidos de informacbes dos
conselheiros fiscais.

As praticas de boa governanca recomendam a completa independéncia dos
auditores como requisito da qualidade de sua atuagdo. A restricdo a prestacdo de
outros servigos visa evitar a perda dessa independéncia, ao longo do tempo.

A capacidade de fiscalizacdo do conselheiro fiscal deve ser a mais ampla
possivel, em virtude inclusive das responsabilidades que a lei lhe impde, em caso de
ma conduta. Desde que possam influenciar os numeros fiscalizados, todos os
documentos e informagdes sobre os quais ndo recaia dever legal de sigilo devem ser

disponibilizados.

4.5 LEl SARBANES OXLEY

No mundo corporativo as boas praticas de governanca sao caracterizadas e
norteadas por um conjunto de medidas de controles internos capaz de subsidiar as

tomadas de decisdes pela administragao.
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Diante de uma onda de instabilidade e desconfianga que assolou o mundo em
2001, regras severas foram criadas para responsabilizagéo pelos atos praticados nas
empresas. Norteando os novos principios surgiu a Sarbanes - Oxley Act em julho de
2002, uma referencia aos dois membros do Congresso norte - americano responsaveis
por sua elaboragéo Paul S. Sarbanes e Michael Oxley. Considerada por muitos como a
mais importante reforma na legislagao de mercado de capitais dos ultimos tempos, essa
lei aumenta o grau de responsabilidade dos executivos e da mais confiabilidade e
transparéncia aos resultados das empresas.

A referida lei enfoca duas perspectivas: uma em relagéo ao controle de
atividades de auditoria, empresas de rating e corretoras inclusive, e outra vertente que
enfoca 0 Comité de administracéo e suas responsabilidades.

Os desdobramentos no Brasil desta lei tiveram reflexos sobre as empresas
brasileiras com a¢des nas bolsas americanas. As empresas tiveram que se ajustar a
nova certificacdo e passaram as informagdes necessarias ao SEC (semelhante a CVM
situada nos EUA). Um dos questionamentos surgiu em fungéo do conflito existente com
a lei nacional,como é o caso do acompanhamento dos auditores ser executado pelo
Conselho Fiscal enquanto que nos EUA essa fungéo é do comité independente de
auditoria.

A Lei Sarbanes-Oxley de 2002 reescreveu, literalmente, as regras para a
governanga corporativa, relativas a divulgagdo e & emissédo de relatorios
financeiros.Contudo, sob a infinidade de paginas da Lei, repletas de “legalismos”, reside
uma premissa simples: a boa governanga corporativa e as praticas éticas do negécio
ndo sao mais requintes — so leis.

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

controles internos sobre relatérios financeiros e divulgagoes.

4.5.1 SECOES CRITICAS

Grande parte da discussdo em torno da Lei Sarbanes-Oxley concentra-se nas
Secdes 302 e 404.
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A Secao 302 determina que Diretores Executivos e Diretores Financeiros devem
declarar pessoalmente que sdo responsaveis pelos controles e procedimentos de
divulgagéo. Cada arquivo trimestral deve conter a certificagdo de que eles executaram a
avaliacdo do desenho e da eficacia desses controles. Os executivos certificados
também devem declarar que divulgaram todas e quaisquer deficiéncias significativas de
controles, insuficiéncias materiais e atos de fraude ao seu Comité de Auditoria. A SEC
também propds uma exigéncia de certificacdo mais abrangente que inclui os controles
internos e os procedimentos para a emissdo de relatérios financeiros, além da
exigéncia relacionada com os controles e procedimentos de divulgacéo.

A Secdo 404 determina uma avaliagdo anual dos controles e procedimentos
internos para a emissao de relatérios financeiros. Além disso, o auditor independente
da companhia deve emitir um relatorio distinto que ateste a asser¢ao da administragao
sobre a eficacia dos controles internos e dos procedimentos executados para a emissao
dos relatérios financeiros.

Para o desenvolvimento de um programa de controles internos que direcione as
medidas da Lei Sarbanes-Oxley, é recomendavel que as seguintes etapas sejam
seguidas:

1. Correto direcionamento das se¢des
Comprometer-se e organizar-se
Selecionar uma estrutura de controles internos apropriada

Conferir poderes ao Comité de Divulgagao

o b~ w DN

Estabelecer um programa de controles internos

Muitas companhias adotaram uma estratégia que prioriza o cumprimento da
Secdo 302 em detrimento da Secdo 404. Aparentemente, esse enfoque faz sentido.

A Secao 302 impde novos niveis de responsabilidade aos Diretores Executivos e
Diretores Financeiros, que agora devem declarar pessoalmente que a divulgagéo dos
controles e procedimentos foi implementada e avaliada.(A SEC também apresentou
uma exigéncia de divulgacdo expandida que inclui controles e procedimentos internos
para emisséo de relatorios financeiros, além da exigéncia relacionada com os controles

e procedimentos de divulgagéo).
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As regras também foram alteradas: o Diretor Executivo deve agora reconhecer
diretamente a responsabilidade pelos controles internos que antigamente era
amplamente delegada ao Diretor Financeiro.

O cumprimento de algumas determinagdes da Secdo 302 pode parecer
relativamente simples. Por exemplo, reafirmar a cada trimestre que o Diretor Executivo
e o Diretor Financeiro sdo responsaveis pelos controles e procedimentos de divulgacéo
tornar-se-a uma tarefa habitual. Contudo, a redacgdo simples de outras medidas nio
corresponde ao nivel de esforco que pode ser exigido para o seu cumprimento,
considerando, por exemplo, a exigéncia de que os controles e procedimentos de
divulgagéo sejam avaliados todo trimestre. Para uma organizagéo dinamica que esteja
criando novos produtos e servigos, concluindo fusées e aquisi¢gdes, formando aliangas e
reorganizando divisbes e departamentos, a simples logistica de desenvolver, monitorar
e avaliar esses controles pode rapidamente tornar-se desanimadora.

A Secado 404 determina uma avaliagdo anual dos controles e procedimentos
internos para a emissao de relatérios financeiros. Como a Sec¢ao 302, ela exige que os
Diretores Executivos e os Diretores Financeiros avaliem e atestem periodicamente a
eficacia desses controles. A Segdo 404 obriga as companhias a incluir em seus
relatérios anuais um relatério sobre controles internos emitido pela administragao.

Segundo as regras propostas pela SEC, a administragdo também devera
certificar a eficacia de seus controles e procedimentos internos para a emissdo de
relatérios financeiros em uma base trimestral.

Além disso, a Lei Sarbanes-Oxley exige que um auditor independente da
companhia preencha um relatério individual que ateste a avaliagdo da administracdo
sobre a eficacia dos controles e procedimentos internos para a emissdo de relatérios
financeiros.

Ja que o Diretor Executivo e o Diretor Financeiro de sua companhia devem fazer
declaragbes publicas em relagdo a eficacia dos controles internos, é preciso manter
suporte e documentacdo substanciais relacionados com a estrutura de controles
internos e também com a sua avaliagdo. Além disso, como o auditor independente vai
atestar a avaliagdo dos controles é necessario apresentar toda a documentagéo ao
auditor.302 + 404 = 1
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Agora, com uma compreensao mais abrangente das Secoes 302 e 404, torna-se
clara uma estratégia eficaz: as determinagbes de ambas as segdes podem ser
direcionadas através de uma uUnica metodologia. Um programa de controles internos
que focaliza simultaneamente a divulgagdo e a emissao de relatérios financeiros pode
atender as exigéncias trimestrais da Se¢édo 302 e as exigéncias anuais da Secéo 404,
bem como suprir as necessidades dos auditores independentes para executar seus
procedimentos de certificacéo.(A reivindicagdo para um alinhamento mais préximo das
exigéncias das duas secbes da Lei Sarbanes-Oxley tem sido unanime entre a
comunidade empresarial, € a maioria dos observadores espera que a SEC continue
caminhando nessa direcéo).

Essa nova énfase nos controles internos e no cumprimento das regras deve ser
disseminada por toda a organizagcdo. Companhias de menor porte, que muito
provavelmente ndo possuem uma infra-estrutura forte e um staff grande, podem julgar
essa adaptacao especialmente dificil. Companhias de todos os portes serdo obrigadas
a destinar recursos significativos a esse trabalho — tempo, dinheiro e pessoal.

Os custos financeiros para o cumprimento das regras serdao consideraveis (mas
deve-se observar que nao serdao tao altos quanto os custos provocados pelo
descumprimento delas). Custos diretos podem incluir o tempo dispensado por
consultores e funcionarios para avaliagdo, implementacao e monitoramento; instrugéo
de funcionarios acerca dos controles internos; despesas com a nova tecnologia para
suportar o programa de controles internos; e honorarios pagos aos auditores
independentes para executar os testes dos controles que visam atestar sua assergao
quanto a eficacia de seus controles internos. Custos indiretos podem incluir o
remanejamento de pessoal e o realinhamento de outros recursos na organizagéo para

criar e manter uma melhor estrutura de controles internos.

4.5.2 PROPOSIGAO DE ESTRUTURA
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Uma vez verificado que a Lei Sarbanes-Oxley torna, necessariamente os
executivos principais responsaveis pela estruturagdo e avaliagédo dos controles internos
das companhias, a selecdo dos modelos estruturais de controles adequados as boas
praticas de governanga corporativa constitui-se em fator imprescindivel para a
observancia eficaz dos preceitos divulgados pela referida lei.

Diversas metodologias que visam a auxiliar o desenho e a implantagdo de um
programa de controles internos estéo disponiveis no mercado, dentre elas, cita-se a
financeira e patrimonial da entidade e o atendimento as exigéncias da Séc, a diretoria
executiva e os administradores financeiros adotam uma postura pro -ativa no que tange
ao gerenciamento de riscos e monitoramento de controles internos.

Além disso, a exigéncia de certificacdo sobre a eficacia dos controles internos e
dos procedimentos para emissao de relatérios financeiros por parte de uma auditoria
externa independente requer o desenvolvimento de uma estrutura de controles internos.
Estrutura essa que produz mudangas nos procedimentos e praticas vinculando as
atividades de controle aos preceitos da boa governanga corporativa e fornecendo a
documentagdo necessaria ao processo de andlise e emisséo do certificado.

O desenvolvimento de um sistema eficaz de controles internos deve ser
precedido de uma avaliagdo sistematica da organizagdo, uma vez que nao existe um
modelo unico aplicavel a todas as entidades. Cada organizagdo possui peculiaridades
especificas que devem ser consideradas no estabelecimento de um adequado sistema
de controle. Isso inclui o exame da natureza e complexidade de suas operag¢des, suas
caracteristicas operacionais, seu porte, as regulamentac¢des aplicaveis ao seu ramo de
atividade e o ambiente de cultura instalado.

Embora o exame e a elaboragéo do desenho estrutural do sistema de controles
internos seja fundamental para a adaptagdo da companhia e as exigéncias da lei, o
processo so6 sera eficaz se todos estiverem imbuidos de uma forte estrutura de controle.
O esbogo estrutural ganha vida através da sua operacionalizagdo por pessoas, e estas
devem estar comprometidas com a sua realizagdo, compreendendo sua importancia e
os efeitos adversos decorrentes da sua inobservancia.

Outro aspecto a ser considerado seria o custo do desenvolvimento e implantagéo

do projeto, uma vez que a logistica de um adequado sistema de controles internos nao
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representa um dispéndio Unico, mas sim a alteragdo da composi¢cdo dos custos
operacionais da instituicdo. Além disso, o custo de um procedimento de controle ndo
deve exceder o beneficio gerado por ele, de forma a garantir a otimizagéo dos recursos
aplicados e a dindmica necessaria a geracdo de negocios, com a seguranga razoavel
de que os objetivos da instituicdo estdo sendo alcancados.

O ativo e o complexo mercado em que as institui¢des financeiras atuam impdem
a necessidade do estabelecimento de um sistema de controles internos que garanta um
eficaz gerenciamento de riscos, fator sempre presente e inerente a propria natureza de
suas operag¢des. Compreender o novo cenario empresarial que se desenha e instituir
mecanismos que consubstanciem os treze principios para avaliagdo de sistemas de
controles internos, editados pelo Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia e
traduzidos para a realidade brasileira na forma da Resolugdo 2.554/98 do Banco
Central do Brasil, constitui-se em fator essencial para a realizagdo das melhores
praticas bancarias e representa significativo avangco nos procedimentos da gestdo de
risco.

O advento da lei Sarbanes - oxley, por sua vez, enfatiza a adogéo de padrdes
éticos na realizagdo de negécios como fator fundamental para a sustentabilidade dos
mercados. Busca difundir as praticas de governanca através da sensibilizagdo da
importancia do estabelecimento de eficazes sistemas de controles internos.

Embora imponha pesadas regras, a lei pode representar uma importante
oportunidade para alcangar niveis superiores de exceléncia corporativa. A participagao
no exigente mercado acionario americano pdés Sarbanes-oxley pode ainda, vir a se
tornar uma espécie de certificacdo das melhores praticas corporativas, conquistando a
a confianga de investidores e agregando valor aos acionistas.

Ainda que a lei seja aplicavel as companhias de capital aberto com titulos
negociados no mercado de capitais americano, a adogdo de determinados
componentes nos sistemas de controles praticados pela instituicdo aliado aos preceitos
da boa governanga corporativa constitui-se em importante instrumento de
aperfeicoamento de gestédo de negoécios. Em se tratando das instituigdes financeiras em
particular, apesar dos orgdos reguladores terem editado normativos relacionados ao

estabelecimento de um sistema de controles internos eficaz, cujo cumprimento do prazo
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legal representa etapa histérica esgotada, a Lei Sarbanes - Oxley evidencia a
necessidade de fortalecimento dos programas destinados a avaliagdo da eficacia dos
sistemas de controles internos implantados, sobretudo no que diz respeito aos controles

e procedimentos divulgacéo de relatérios financeiros.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

As instituicbes financeiras de um modo geral assumem riscos de sua atividade
desde os primérdios até os dias atuais.Com o passar dos anos, a globalizaco foi
responsavel pelo surgimento de uma nova fase de desenvolvimento da economia no
pais e as instituicdes que ndo estavam preparadas para a mudanga, tiveram que se
adaptar a nova realidade.

Dentre as atividades que deveriam ser focalizadas internamente esta a
controladoria, e dentre as principais atividades da controladoria encontra-se o dever de
acompanhar e atualizar os controles internos gerias de uma instituicdo e, fornecer
informagbes para as autoridades reguladoras, como é o caso do Banco Central do
Brasil.

Os controles internos sdo regidos por principios especificos para a avaliagdo de
sistemas de controles internos e a viséo gerencial para definir as diretrizes e estratégias
de implantacdo de uma cultura de controle na instituicdo, deve ser disseminada por
uma cultura onde todos dentro da empresa convertam a atingir um mesmo objetivo.

O reconhecimento e a avaliagdo dos riscos pelo sistema de controles internos
dever ser efetuado constantemente, permitindo uma rapida acao corretiva, sempre que
necessario. As atividades de controle e segregacdo de fungbes deve ser enaltecida
para que na ocorra atribuicdes de responsabilidades conflitantes aos funcionarios da
instituicéo.

A informagédo e a comunicagcdo sdo pecas chave em um sistema de controles
internos eficiente, pois a informagcdo adequada com qualidade e comunicagao
tempestiva certamente proporcionard uma tomada de decisdo correta pela alta
administracéo.

As atividades de monitoragdo e corregdo de deficiéncias devem ser efetuadas
constantemente, pelo simples motivo de que as atividades operacionais de uma
instituicdo financeira sdo muito dindmicas.

Ja é possivel superar as dificuldades e promover uma gestéo eficiente e eficaz
nas instituicbes bancarias, mesmo considerando as particularidades da economia

brasileira. O modelo Gecon de gestdo econdmica oferece respostas consistentes, em
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todas as fases do processo decisorio, pois reflete a realidade empresarial com base em
preceitos econémicos, evidenciando as causas de variagbes entre os desempenhos
planejados e realizados, e mensurando os seus respectivos impactos. Assim contribui
para a promogé&o da eficiéncia e da eficacia das empresas.

Pelas datas a partir das quais determinadas atribuicbes passaram a ser
desempenhadas nas unidades de controladoria dos bancos com atuagdo no Brasil,
conclui-se que a realizacéo efetiva dessas atividades decorreu das pressdes externas
culminadas com a implementacgéo do plano real em 1994, A partir de entdo, os bancos
passaram a investir na produgédo de informacdes gerenciais baseadas em metodologias
sofisticadas a exemplo do Gecon, abdicando de instrumentos metodologicos
considerados tradicionais.

De fato a comunidade dos negécios sofreu intensas modificagcdes motivadas por
crises econdmicas e o novo ambiente empresarial exigiu a ado¢do de mudancas que
levassem a obtengdo de um grau de transparéncia maior nas atividades, integridade,
competéncia, e desempenho. Neste contexto de responsabilidade corporativa € de
extrema notoriedade.

Adaptar a instituicdo as melhores praticas de governancga corporativa, de forma a
assegurar comportamento ético e a adogao de medidas voltadas para o
estabelecimento de um processo de gestao profissional, constitui-se em fator primordial
par o desenvolvimento de condigbes que garantam a construgdo do crescimento
sustentavel.

Editada com o intuito de legalizar a ética nos negodcios e aspectos das boas
praticas de governanca corporativa preconizados pela comunidade empresarial, a Lei
Sarbanes — Oxley confere importante papel ao sistema de controles internos no
processo de realizagdo deste ambiente, vinculando as atividades de governanga
exercidas pelo conselho de administracdo, diretoria e acionistas, inclusive os

minoritarios, as atividades de controle de toda a organizacao.
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