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RESUMO

Este estudo tem como tema o papel da Funcdo ddofadinterna (FAI) no sistema de
governanca corporativa (SGC) de instituicoes fieaas, ou simplesmente bancos, atuando
no Brasil. A FAI é um mecanismo de avaliagdo détipak, procedimentos e processos que
age a partir do ambiente operacional de uma orgediiz Baseando-se nisso, o0 objetivo do
trabalho foi investigar porqué e como a FAI foidrmorada ao SGC, e as consequéncias
geradas para ambos. O estudo qualitativo, de rateneploratéria e descritiva, utilizou uma
abordagem multitedrica, aplicando a teoria da a@géna teoria institucional. Pela abordagem
buscou-se utilizar a relacdo entre a necessidadeociéoramento para atingir a eficiéncia
organizacional e o impacto estruturante das presddeambiente externo na definicdo do
papel e do posicionamento da FAI no SGC. A enttaviemiestruturada, utilizada como
método de coleta de dados, foi aplicada a dez dnadios de auditoria de cinco bancos de
grande porte, além de trés individuos ligados ans€lbo de Administragcdo em bancos. O
estudo apresentou as seguintes conclusoes: i) afdtAihcorporada ao SGC porque a
complexidade derivada da evolu¢cdo do negdécio benchiicultou o monitoramento dos
bancos por parte do principal e do regulador; riés tfatores atuaram de forma inter-
relacionada como direcionadores dessa incorporagaaipria evolucdo do negoécio bancario,
a regulacao e a convergéncia de premissas e [g;a&i@g o reposicionamento organizacional
resultou em consequéncias quanto ao escopo dolhimalda FAIl, a intensificacdo dos
conflitos para a manutencdo da independéncia, Gepgfio de valor agregado pela FAI ao
SGC e ao processo de capacitacdo dos auditoremosteO estudo apresentou como
principais contribuicdes ao SGC: a revelacao demmal da FAI para gerar insumos para o
monitoramento ao atuar como sua extensao no complebiente operacional bancario; e a
proposta de utilizacdo da FAI como recursos parargasumos as decisdes estratégicas.
Quanto a FAI, o estudo sugere que, para que selamgomo mecanismo de governanca,
necessita qualificar seu quadro funcional e sermebeer metodologicamente para entregar

informacdes condizentes a tomada de deciséo pdlh SG

Palavras-chavesgovernanca corporativa; instituicdes financeirastitaria interna; teoria da

agéncia, teoria institucional



ABSTRACT

This study has as its theme the role of the Intefnalit Function (IAF) in the corporate
governance system (CGS) in financial institutiamssimply banks, operating in Brazil. The
FAI is an evaluation mechanism of procedures, mdi@and processes that acts from the
operating environment of an organization. Basedhis the objective of this study was to
investigate why and how the FAI was incorporatetb ithe SGC and the consequences
generated for both. The qualitative study, of esqtlory and descriptive nature, used a
multitheoretical approach, applying the agency theand institutional theory. By this
approach we tried to use the relationship betwden rieed for monitoring to achieve
organizational efficiency and the structural impauft the pressures of the external
environment in defining the role and positioningtleé FAI in the GSC. A semi-structured
interview, used as data collection method, wasiegb ten audit employees of five large
banks, besides three people connected to the Bd&rulectors on banks. The study made the
following findings: i) the FAI was incorporated mthe SGC because the complexity derived
from the evolution of the banking business maddifficult to monitoring banks by the
principal and the regulator; ii) three factors wextkin an interrelated way as drivers of this
merger: the evolution of the banking business, fbgulation and the convergence of
assumptions and practices; and iii) the organimatioepositioning resulted in consequences
on the scope of the FAI work, the intensificatioh aonflicts for the maintenance of
independence, the perception of FAI value by CG8& #e training process for internal
auditors. The study had as main contributions ©@I&GS: the revelation of the potential of
FAI to generate inputs to monitoring, by acting iss extension in the complex banking
operating environment; and the proposed use of &RAlresources to generate inputs to
strategic decisions. For FAl, the study suggest#, tto be consolidated as governance
mechanism, it needs to qualify its staff and devatwethodologically to deliver consistent

information to decision-making by GSC.

Keywords: corporate governance; financial institutons; internal audit; agency theory;
institutional theory
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1 INTRODUCAO

1.1 Relevancia do estudo

Em mercados emergentes, como o brasileiro, astuigsies financeiras bancarias, ou
simplesmente bancos, tém uma posicao dominanteamomia e um preponderante papel no
desenvolvimento nacional. Como o mercado de capitado é desenvolvido, posicionam-se
como fonte de financiamento para a maioria das esagr além de representarem 0s
principais depositarios em poupanca do pais (AROBRNER, 2004). Em marco de 2015,
os dez maiores bancos atuando no pais administreswara de 5,8 trilhdes de reais em ativos.

Em conjunto, eles concentravam 75,2% do total (BNCE15a).

Para Silveira (2010), o desenvolvimento dos mersaldocrédito e de acdes relaciona-se ao
nivel de protecao legal dos investidores. O sistegel brasileiro, identificado com a lei civil
(civil law) francesa, apresenta a pior colocacao quantovab aé protecdo, conforme estudo
realizado por La Portet af (1998, apud SILVEIRA, 2010, p. 90), representadajmadro 1:

Enforcementou Garantia
de cumprimento das leis

Colocacédo Nivel de protecdo dos Nivel de protecéo dos

acionistas credores

10 Common Law Common Law Cuil Law escandinavo
20 Cuil Law escandinavo Cuil Law aleméo Cuil Laveatao
3° Cwil Law alemao Cuil Law escandinavo Common Law
40 Cuwil Law francés Cwil Law francés Cuwil Law fraés

Quadro 1: Nivel de protecdo aos investidores em fgao dos diferentes sistemas legais. (La Por&h al,
1998, apud Silveira, 2010).

Além disso, Ciancanelli e Reyes-Gonzales (200Qasteque a governanca corporativa dos
bancos se diferencia da induUstria nao-financeimgye estes funcionam em mercados

regulados ou administrados, o0 que impacta a inda@acsubstituicdo dos gestores e limitam a

1LA PORTA, R.; LOPEZ-DE-SILANE, F.; SHLEIFER, A.;I8HNY, R. W. Law and financelournal of
Political Economy. Vol. 106, n. 6, P. 1113-1155, 1998.
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acdo dos mecanismos externos de governanca — comocado de gestores e conselheiros e
tomadas de controle hostis. Para os autores, dwestide capital diferenciada também afeta a
governanca, pois seus proprietarios raramente pnoveais de 10% dos fundos emprestados,

ja que trabalham com recursos de depositantes adtmes.

Mehran, Morrison e Shapiro (2011) relatam havesrdiica no papel da alavancagem entre os
setores, em funcdo da estrutura de capital: enguamé para empresas nao-financeiras
representa um meio de financiamento, para banaos éator de producdo. Esse fator de
producado aliado aos diferenciais descritos alimertaapetite e maximizam a tolerancia ao

risco pelos gestores e proprietarios, principalment grandes e complexos bancos.

Nesse sentido, Ben Bernanke (2009), presidenteEdd» (Banco central estadunidense) no
periodo da crise financeira de 2008, reforcou aomémcia de supervisionar os bancos
considerados muito grandes e sistemicamente impestgpara falir tbo big to fail em
inglés). Em sua concepg¢ao, a supervisao age numcatd prevenir o0 excesso de apetite ao
risco e de fortalecer a resiliéncia do sistemanfiie#o.

Oliveira, Schiozer e Barros (2015) demonstram couamoa crise pode causar efeitos
transfronteiricos. Os efeitos originam-se de pr&ipublicas de mercados desenvolvidos, que
reforcam o conceitdoo big to fail e influenciam depositantes de outros mercados. Os
depositantes, dada a incerteza econdmica, iniclanprocesso de transferéncia de depdsitos
dos bancos menores para os maiores. Eles o fazentgm bancos estdo implicitamente
protegidos pelo Governo Federal e pelo Banco Cen&forcando sua relevancia para o

sistema financeiro.

Mehran, Morrison e Shapiro (2011) vinculam o ef@itestrutura de capital, formada por uma
multiplicidade de partes interessadstakeholders Para os autores, a multiplicidade impacta
a governanca em bancos dada a sua volatilidads, @®idepositantes podem mudar

rapidamente de banco, alterando a composicao dovpasa situacao de sua liquidez.

Assim, a baixa prote¢do ao acionista e as carstitax$ que o diferenciam dos demais setores,
aliam-se a importancia de bancos de grande podemplexidade do negécio e a influéncia
do regulador. Esse contexto exige praticas difemdas de governanca (MEHRAN;
MORRISON, SHAPIRO, 2011) e também gera pressacesmbreguladores quanto ao eficaz
monitoramento do Sistema de Governanca Corporéd8@C), justificando uma regulagéo
especifica para o setor (ANDRADE, 2009).
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Isso resulta em um incremento na intensidade ddatomamento dos bancos por parte do
regulador financeiro, ainda que haja limitagdo @oago regulador do mercado de capitais,
dada a estrutura juridica do pais. A figura 1 iusissa relacédo considerando a relacéo entre a

intensidade de protecao ao investidor e intensidadeonitoramento no pais:

n
>

Common Law

Intensidade de protecéo ao investidor
Civil Law

Empresas nao-financeiras Bancos

v

Intensidade de monitoramento pelo SGC

Figura 1: Matriz da relacdo entre a intensidade deprote¢cdo ao investidor e a intensidade de
monitoramento pelo SGC

A regulagao reforca a responsabilidade de monitendon dos mecanismos internos de
governanca, notadamente do principal: o Conselhadieinistracdo (Conselho) (ANDRES;
VALLELADO, 2008). Contudo, pesquisas retratam umpasicdo do Conselho a informacéao
incompleta, além de insuficiente percepcdo pelosalbeiros quanto a estratégia e aos riscos
do negocio (BOOZ & COMPANY, 2009; WISEMAN; BARTON015). Chambers (2008)
afirma que os Conselhos parecem sofrer de um “va@®i@valiacdo” para cumprir sua

atribuicdo de monitoramento.

Para Paape (2007) a Funcdo de Auditoria Internd)(EAum instrumento que avalia as
informacdes fornecidas pelos gestores e gera insamaononitoramento do SGC. Para tanto,

ela deve executar seu papel com independéncia lagéoea gestdo (CHAMBERS, 2008).
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Segundo o Instituto dos Auditores Internos (IlA, sigla em inglés), principal associacao
profissional da FAI, independéncia é:

[...] imunidade quanto as condi¢cbes que ameacampacidade da
atividade de auditoria interna ou do executivo eltf auditoria [CEA]
de conduzir as responsabilidades de auditoria natete maneira
imparcial [...] deve estar livre de interferéncies determinacdo do
escopo da auditoria interna, na execucdao dos kabak na
comunicacao de resultados. (IIA, 2009b, p. 1-2)

No pais, o Banco Central do Brasil (BACEN) (1998blrou a Resolugdo 2.554/1998
(2554/1998), na qual posicionou a FAlI como mecaoisdo SGC, ao estabelecer
compulsoriamente sua vinculacdo organizacional aas€lho. Assim, A FAI atua como o
conselheiro de um rei (SGC), buscando atender ecessidade de informagbes sobre o reino

(o ambiente operacional da organizacao).

A 2554/1998 também definiu a implantagdo do sistdmaontroles internos (SCI). O SCI

engloba as estruturas de gerenciamento de risdaescapital (COSO, 2013), que, segundo
definicdo do regulador, devem ser avaliados de nmudiependente e periddico pela FAI. Os
resultados dessa avaliagdo devem ser reportaddSoaselho e sdo acompanhados pelo
regulador, para coibir ocorréncias de insolvéncideeaisco sistémico (BCBS, 2006, 2012,

BACEN, 1998, 2006a, 2006b, 2009, 2011a, 2015c).

Nesse contexto, a recente prisdo do presidenteadoobBTG Pactual, motivada por uma
investigacdo de corrupcdo, torna o caso emblemakoo virtude da ocorréncia, uma
sequéncia de eventos manifestou-se: i) o bancepeetica de 50% do valor de mercado e o
grau de investimento; ii) passou a correr o risesafrer um macico resgate de depdsitos; iii)
gerando uma posicdo de caixa que pode ndo selestdicpara honra-los; e iv) teve que
reforcar o balanco, intensificando a venda de atff®@RRES, 2015; MARQUES& al, 2015).

O BACEN passou a monitorar a situacdo, dada a lpbdade de risco sistémico e da
existéncia de atos irregulares que configuremta$cino ambito do sistema financeiro
nacional. Atos irregulares que devem ser mitigguide cumprimento das regras de controle
interno (MAGRO, 2015).
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A sequéncia de eventos, o0 monitoramento do regukds acdes adotadas pelo banco — que
envolvem a troca de controle (VALENTI; ADACHI, 201% tentativa de recompra de units,
vetada pela CVM (RAGAZZI, 2015), e a venda de aivaconfiguram conflitos de interesses.
Essa € uma questdo de governanca que abrangecaorala gestor e dos acionistas
majoritarios com depositantes, o sistema finanaeios minoritarios, e cujos atos irregulares

em controles internos sdo passiveis de avaliagd@ptiva pela FAI no &mbito do SGC.

Para o presente estudo, constatamos que o0 temangoga corporativa ganhou especial
interesse com as faléncias de bancos, os escaraalt@beis e as crises financeiras que se

sucederam a partir do fim do século XX (SILVEIRA1D), exemplificadas no quadro 2:

Periodo Ocorréncia Ambito

Década de 1990 Faléncia de bancos [Nacional, Edoopm Nacional

2001 Fraudes contabeis [Enron, WorldCom, Parmalathternacional
2008 Crise financeira internacional Internacional

Quadro 2: Relacao de faléncias de bancos, escandakmntabeis e crises financeiras a partir do finadlo
século XX

A teoria da agéncia é central para o tema. Elagao pressuposto de existéncia de conflito
de interesses, oriundo da assimetria informaci@mate proprietario (principal) e gestor
(agente). Ela é objeto de extensa literatura dieat(EISENHARDT, 1988, 1989; SAITO,;
SILVEIRA, 2008; SILVEIRA, 2010) e base para o desdwimento dos modelos de
governanca corporativa (FONTES FILHO, 2004).

As pesquisas que avaliam governanca corporativabantos tendem a focar a lente
proporcionada pela teoria da agéncia. Porém, oyiesgjuisas apontam limitacbes na
aplicacdo de seus pressupostos. Entre os limistaadese a relacéo diadica agente-principal,
criticada a luz da presenca de outras partes ggatas que impactam a governanga, COmo 0
regulador. A atuagao coercitiva do regulador muslparametros de mercado e influencia a
estrutura, as atribuicbes e o funcionamento do SGANCANELLI; REYES-GONZALES,
2000; ADAMS; MEHRAN, 2003; ANDRES; VALLELADO, 2008/ERHAN; MORRISON;
SHAPIRO, 2011).
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Outros estudos contestam a aplicacdo hegemoéniqadpeia teoria da agéncia. Pinheiro,

Carrieri e Joaquim (2013) criticam o discurso imipdi da teoria, pois ela estabelece a
governanga CoOmo um mecanismo estruturante de ctempamtos presumidos das partes
interessadas e agentes. Os autores defendem a atbodiierentes abordagens tedricas para
sanar suas limitagbes. Eisenhardt (1989) defende isyortancia para o estudo das

organizacoes, desde que complementada por oubréestpara abranger sua complexidade.

Segundo Fontes Filho (2004), a teoria institucig@alhou destague nessa abordagem. A base
€ o0 entendimento da limitacdo da teoria da agéfmerste ao impacto de caracteristicas
ambientais. A limitacdo decorre de pressdes imstitais, que podem influenciar a definicao
do modelo de governanca utilizados. A presséo irdomanizacdo a homogeneizar préaticas
e procedimentos com o ambiente, buscando legitimag@&s mecanismos podem enderecar
esse processo: i) o coercitivo, oriundo de infliggrpolitica; ii) o normativo, associado ao
processo de profissionalizagéo; e iii) o mimétegartir do qual a organiza¢do busca imitar
praticas adotadas por outras organizacdes (DIMAGBI@NVELL, 1983).

Este estudo extrai desse contexto seu tema: adatdacFAl como mecanismo de governanca
corporativa em bancos atuando no pais. O tema¢arge por apresentar insumos: i) para o
aprimoramento do exercicio da FAI aos seus examsutvprofissionais; e ii) para identificar,
avaliar e direcionar sua contribuicdo ao SGC.

1.2 Objetivo do estudo

Em buscas realizadas nas bases de dados EbscpoEdstoald, SSRN e Scielo, evidenciou-se
lacunas na literatura a serem enderecadas: i)sgslisas que avaliam governancga corporativa
em bancos nédo incluem uma analise da FAI no cantéxta pesquisa académica sobre a
relacdo entre a FAI e o Conselho é escassa, megemmacionalmente; e iii) ndo foram
localizadas pesquisas nacionais sobre a mudan¢axteed da FAI para exercer a fungéo de
mecanismo do SGC e suas consequéncias. CunhaaGomBeuren (2010) realizaram um
levantamento dos assuntos publicados referentesAla &m peridodicos nacionais e

internacionais entre 2005 e 2008, nao registragda@ncias que sugerissem esse foco.
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O presente estudo visa contribuir para elucidarlggunas, a partir de um método qualitativo
de investigacdo e usando como referéncia as tedsiagyéncia e institucional. O emprego
dessas teorias visa compreender a relacdo entanfigos existentes e a pressédo do ambiente

na vinculacdo da FAI ao SGC. Nesse contexto, digbjdo presente estudo é:

Investigar porqué e como a FAI foi incorporada &CSem bancos, e as
consequéncias geradas para ambos. O periodo dacdwvabbrange desde sua
vinculacéo direta ao Conselho, instituida pelaipabéo da Resolucédo 2.554/1998
pelo Banco Central do Brasil, até a publicacéo ltima estudo da PwC sobre a

profissao de auditoria interna (PWC, 2014).

Este estudo estd estruturado em quatro capitubggiirslo divisdo sugerida por Collis e

Hussey (2005). No primeiro apresentamos uma reveaica sobre governancga corporativa
em bancos, sobre como a FAI insere-se nesse corgeas lentes tedricas utilizadas para
compreender o processo de insercao e discutir rimeqoéncias dele oriundas. No capitulo
seguinte apresentamos a metodologia qualitativa @uembasou. No terceiro capitulo

apresentamos os resultados obtidos e sua analisedas lentes teoricas propostas. Por fim,
apresentamos a conclusdo, onde efetuamos a silotestudo, indicamos suas contribuicdes

a pratica e a teoria, além de limitacdes do estuslagestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A governanca corporativa aplicada aos bancosa posi¢cdo da FAI no contexto do
SGC

Segundo Saito e Silveira (2008), o trabalho deeBerMeans (1932§ considerado a base
seminal de governanca corporativa. Eles formulagaimpodtese de que a separacdo entre
propriedade e controle motivava administradoresatéedades anénimas a adotarem praticas

gue maximizavam interesses pessoais, em detrindarrigueza de seus acionistas.

A evolucéo tedrica advinda dessa hipétese levaspensdo do pressuposto microecondémico
de que todos os participantes detém as mesmasafoes (KUPFER; HASENCLEVER,
2002). Como resultado, o pressuposto resultargenasia informacional, expds o problema
da agéncia, oriundo do conflito de interesses lagde entre gestor (designado como agente)
e proprietario (principal). A assimetria pode leganm comportamento oportunista por parte
do agente na busca pela maximizacdo de seus s#srékais pressupostos estabeleceram as
bases tedricas da teoria da agéncia (EISENHARDB9)18 esta, a principal base para o

desenvolvimento dos modelos de governancga corgarf@@ONTES FILHO, 2004).

Contudo, a maior parte da literatura sobre govegaém desenvolvida para o contexto anglo-
saxdo, caracterizado pela pulverizacdo da estruterpropriedade. O mercado brasileiro
apresenta concentracdo acionaria, com a presenpaintode acionistas controladores
(maioritarios) ou blocos de controle. Tal situagéwliza a existéncia de outras vertentes do
problema de agéncia, nesse caso entre maiorité&iesinoritarios (ndo-controladores),
denominada principal-principal (MOURA; BEUREN, 20HILVEIRA, 2010).

Entre as outras vertentes, Ciancanelli e Reyes-&es£2000) argumentam que bancos tém
uma estrutura mais complexa quanto a assimetianiaicional. Para os autores, nos bancos
h& um maior nimero de conflitos de interesses, digipertinente a relacdo agente-principal,

ou principal-principal, pois envolve outras parteteressadas: o depositante, o tomador de

recursos e o regulador. Uma caracteristica queénarigssa situacao € a estrutura de capital

2 BERLE, Adolf Augustus; MEANS, Gardiner GardineriCdhe modern corporation and private property.
Transaction publishers, 1991.
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diferenciada. Nos bancos, os proprietarios raraenpndveem mais de dez por cento dos
fundos emprestados, trabalhando com os recursodettasis partes interessadas (ARAUJO;
MELO MENDES; LUSTOSA, 2012).

Arun e Turner (2004) alegam que em mercados em@g@&omo o brasileiro, o tema da
governanca em bancos deve ainda levar em consiaeoagros fatores: i) os bancos tém uma
posicdo dominante na economia e um preponderapé pa desenvolvimento nacional; ii) o
mercado de capitais é geralmente subdesenvolvimgicipnando o setor financeiro como
fonte de financiamento para a maioria das empre§agis bancos representam os principais
depositarios em poupanca do pais, além de cemh@iiz os meios de pagamento; e iv) a
existéncia de extensa politica intervencionista pegjulador na operacionaliza¢do do sistema

financeiro bancario.

Quanto ao ultimo fator, o regulador influencia 0GG@o adotar medidas para cumprir seu
objetivo de manter a estabilidade econdmica e rcaibicorréncia de crises financeiras. Entre
elas destacam-se a publicagdo de leis, requisiedmfdrmacdes e sugestdo de praticas.
Contudo, ao fazé-lo, estabelece atribuicbes pa®&G dos bancos, reforcando o papel de
seus mecanismos internos, como o Conselho (ADAMEHRNAN, 2003; ANDRES;
VALLELADO, 2008).

Araujo, Melo Mendes e Lustosa (2012) destacam amdea caracteristica de bancos que
pode originar préticas diferenciadas de governacaetor: 0 menor grau de transparéncia.
Em uma anélise da governanca bancaria apos adai2008, Mehran, Morrison e Shapiro

(2011) argumentam que o negocio bancario se tnamefq pois ficou maior e mais opaco em

funcéo de seu crescimento e da expansao para 6nhas de negdcio. Os autores defendem
que a opacidade e a complexidade do negoécio desbapeum papel na governanga, pois
influenciam tanto a interacdo entre o Conselhogestdo (relacdo principal-agente), quanto

entre o banco e o regulador.

Especificamente a complexidade dificulta o traballeoconselheiros e gestores, pois: i) 0

namero de atividades para gerenciar foi multiplicail) o conhecimento necessario para

entende-las teve um incremento substancial; asiijecnicas utilizadas para gerencia-las nao
apresentaram um bom desempenho. Disso resulta akatho dos conselheiros depende da
compreensao do funcionamento interno do banco,e@ do ambiente operacional e dos

riscos a ele associados (MEHRAN; MORRISON; SHAPIRM,1).
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Para Silveira (2010), justamente a falha na sug@&ovdos riscos de complexas operacoes
financeiras pelo Conselho € apontada como uma Wiasigais causas da insolvéncia dos
bancos Lehman Brothers e Bear Sterns, ocorridagise de 2008. Pesquisa realizada pela
parceria entre o Instituto Brasileiro de Governa@oaporativa (IBGC) e a consultoria Booz
& Company (2009) referenda tal afirmacéo no merazamonal. A pesquisa verificou que o
atendimento aos requisitos legais e regulatoriasier dos beneficios menos importantes para
os conselheiros (figura 2). Além disso, a gestdorideos era percebida como muito

importante por apenas 50% (figura 3).

Beneficios Menos Importantes
(% de respondentes)

a7 % ———

a2 31 3

Separar Facilitar o Reduzir Atender Reduzir o
questbes processo de  atritos entre requisitos custo de
familiares das ~ sucessao Conselho e legais / capital
societarias Diretoria | regulatdrios |

-— em ==

Figura 2: Principais beneficios percebidos da goveanca (Booz, 2009). Adapto pelo autor.

Responsabilidades do Conselho de Administracao
(% de respondentes que consideram muito importante)

1 73

7

28
Estrategia Gestaodo | Gestdo Fator humano Estrutura
desempenho \ de risms__ de capital

Bl 2000 [ 2003

Figura 3: Responsabilidades do Conselho de Adminrsicdo (Booz, 2009). Adaptado pelo autor.
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Uma pesquisa da McKinsey corrobora tais resultadosivel internacional. Ela registra que
apenas 34% dos 722 conselheiros consultados afinmajue os Conselhos dos quais

participaram compreendiam perfeitamente as esiaatélg suas organizacoes. Além disso:

Somente 22% apontaram que seus conselhos estavalmetate
cientes de como suas empresas criavam valor e sap:é%
declararam que seus conselhos conheciam profuntdameatinamica
dos negécios de suas companhias (WISEMAN; BARTAN52p. 1).

Os resultados dessas pesquisas, ainda que naomhdas ao setor financeiro, refletem uma
exposicao do Conselho a informacédo incompleta @igiente percepcao da estratégia e dos
riscos do negocio. Chambers (2008) alega que osdllms sofrem de um “vacuo de
avaliacdo”. O autor defende que eles sdo pegosirgeesa, tanto por que as politicas que
definem ndo estdo sendo implementadas pela adragést quanto por acontecimentos que
“ndo passaram pela tela do seu radar” (CHAMBERBS882p. 60, traducdo nossa).

Segundo o Instituto dos Auditores Internos (IIA12)) 6rgdo com maior representatividade

internacional, a FAI tem como atribuicdo justameatdizar esse papel de avaliagcéo:

A auditoria interna é uma atividade independentebgetiva de
avaliacdo (asseguragédo) e de consultoria, desergpadaadicionar
valor e melhorar as operacdes empresariais. Elalilauxma
organizacdo a realizar seus objetivos a partir plecaggdo de uma
abordagem sistematica e disciplinada para avaliamethorar a
eficacia dos processos de gerenciamento de risocostrole e
governanca.

Segundo Fernandes, Heinzmann e Wienhage (201@Cor&8aciona-se ao SCl em funcéo da
responsabilidade do Conselho de discutir com aadlt@nistracéo itens que o integram, como
0 gerenciamento de riscos, além de realizar seutonamento. Em 1992, €ommittee of
Sponsoring Organization of the Treadway Commisg©@®S0O), do qual o IIA € um dos
patrocinadores (COSO, 2015), lancou o relatoriort@ies Internos: estrutura integrada”. O

relatério clarifica o conceito de controle interno:
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Controle interno € um processo conduzido pela tes&ude
governanca, administragdo e outros profissionaisedadade, e
desenvolvido para proporcionar seguranca razoawel espeito a
realizacdo dos objetivos relacionados a operacdesiigacdo e
conformidade. (COSO, 2013, p. 2)

Para Paape (2007, p. 79, tradugéo nossa), o CasOsitdo amplamente reconhecido e sua
definicdo é adotada como ponto de partida paraeqtas os relatérios onde controle é
discutido [...] se ha um padrdo mundial, € o COSutra estrutura aceita mundialmente,
relacionada tanto ao SCI quanto ao SGC e incorpqgpatb IIA (IIA, 2013), € o Modelo de
Trés Linhas de Defesa (FERMA; ECIIA, 2011).

O modelo reforca o conceito de independéncia dagififtelacdo ao ambiente operacional, ao
estabelecé-la como a terceira linha de defesagregacado resulta em uma linha de reporte
direta a alta administracéo (gestdo) e ao Cons@haemais linhas abrangem a propriedade
e responsabilidade pela mitigacdo dos riscos e t@ag@o de controles efetivos a gestéo
(primeira linha); e as funcdes de gerenciamentdralerado de riscos e controles internos

(segunda linha), conforme representado na figura 3:

Orgao de Governanga / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administragao

1 t t

1a Linha de Defesa 2a Linha de Defesa 3a Linha de Defesa

Controle Financeiro

Gerenciamento de Riscos Auditoria

Jope|ngay

=
=
[=%
—
(=]
=1
o
@
-
=]
o

Medidas de

Controles d
e ds Controle

Certncia | ntemno Interna
Conformidade

Figura 4: Modelo de Trés Linhas de Defesa: adaptagada Guidance on the 8th EU Company Law Directive
da ECIIA/FERMA, artigo 41. (Fonte: lIA, 2013, p.2)
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O Comité de Supervisdo Bancéria da Basiléia (BC&8atizou a importancia do SCI no
setor financeiro ao publicar a “Estrutura paraedists Internos em Organiza¢des Bancérias”
(BCBS, 1998, p. 1, traducdo nossa). O documenteepaieadocdo pelos bancos de controles
internos adequados a natureza e escala de seusasegbpartir da definicdo de principios
para um sistema eficaz de supervisdo pelo regulémial. Um dos principios é o
posicionamento organizacional da FAI junto ao SGC.

O BACEN incorporou os principios ao publicar a 23998, que alcou a FAI a categoria de
mecanismo de governanca ao: i) identifica-la cormepdo SCI, mas segregada da area de
controles internos; ii) estabelecer sua compulséimaulacdo ao Conselho; iii) definir o
escopo dos controles internos, a qualidade esperada abrangéncia a toda organizacao; e iv)
estabelecer que o resultado do acompanhamento Haey€ ser submetido ao Conselho
(BACEN, 1998). Integrar o SCI atribuiu a FAlI um phple destaque na avaliagdo sistémica
do negécio. A vinculacdo ao Conselho posicionooraacum mecanismo integrante do SGC.

Adicionalmente, a necessidade de revisao das asaiie gerenciamento de risco, implantadas
compulsoriamente pelos bancos para diminuir a piisside de insolvéncia e risco sistémico,
culminou na publicacdo do segundo Acordo de Basileu Basileia 1l (BCBS, 2006). A
revisdo estabeleceu que a FAI deve avaliar o gar@eato de riscos independentemente da
gestao, reportando ao Conselho o resultado ensqcéderencialmente anuais.

Basiléia Il também estabeleceu a necessidade doe$dm Interno de Avaliacdo da
Adequacédo de Capital (ICAAP, na sigla em inglés)CBAP visa identificar as estratégias
do banco para manutencédo e planejamento das reamsside capital. Tal visdo é suportada
pela avaliacdo de riscos relacionados ao ambigrescional, consolidada nos processos de
gerenciamento de riscos e de capital.

Para o BACEN, tais processos alimentam o planejimestratégico. Eles estabelecem o
montante de recursos a ser alocado pelo princgral @ cobertura dos riscos do negdcio. I1sso
define sua capacidade de alavancagem e sufici@adiguidez para lidar com a expanséo e a
caracteristica dos negdcios planejados (TEIXEIR®13 p. 35). Como resultado, a FAI

passou a poder avaliar processos vinculados dégararganizacional para o SGC.

Para se adequar ao seu papel no SGC, o escopeagé@tla FAI passou por uma. O quadro

3 registra as principais mudancas com base em igasqealizadas no século XXI:
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ITEM ANTES DEPOIS
Escopo Controles financeiros, contabeis |Sistema de controles internos, gestao de riscos
€ operacionais e governanga corporativa (BACEN, 1998;
(ARENA; AZZONE, 2009; HASS; ABDOLMOHAMMADI; BURNABY,
CHAMBERS; ODAR, 2015) 2006; ARENA; AZZONE, 2009)
Tradicional de conformidade |Abordagem baseada em riscos
financeira e contabil (SOH: MARTINOV-BENIE, 2011)
Abordagem Validagao de transagoes Auditoria de sistemas organizacionais
(SPIRA; PAGE, 2002)
Posicionamento |Possibilidade de vinculagao ao |Vinculada ao Conselho de Administragao
organizacional |CFO ouao CEO (BACEN, 1998; CHAMBERS; ODAR, 2015)
(SOH; MARTINOV-BENIE,
2011)
Orientagao Prestacdo de tradicionais Prestacdo de servigos que variam da
(NAGY; servigos de conformidade tradicional conformidade a abordagem de
CENKER. 2002) avaliacao, de consultoria e busca de adi¢ao de
valor
Capacitacao Focada no escopo tradicional Certificacao internacional especifica, adogao

de codigo de ética que tem padronizado como
principio a capacitacao continuada do

profissional (IIA, 2009)

Criagao de novas habilidades relacionadas a
gestao de riscos e governanga corporativa
(ARENA; AZZONE, 2009)

Necessidade de competéncias diversas:
financeiras, operacionais, de auditoria,

tecnologicas e legais

(SOH: MARTINOV-BENIE, 2011)

Quadro 3: Mudangas no escopo, abordagem, posicionamto e orientacdo da FAl
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2.2 Governanca corporativa: correntes teoricas

No item precedente analisamos a aplicacdo do prebléa agéncia aos bancos, além de
observarmos o estabelecimento da FAI como mecarien®GC. Neste item apresentaremos
as lentes tedricas que suportardo a analise dokadiss deste estudo, a fim de atingir o

objetivo da pesquisa.

A teoria da agéncia é a principal corrente tedngada para fundamentacdo dos modelos de
governanca corporativa (FONTES FILHO, 2004). O supssto da assimetria informacional
gera condi¢cOes para a manifestacao do problemgéteia, resultantes de conflitos oriundos
do desalinhamento de interesses entre agenteaipailirNesse caso, 0 agente podera exercer
um comportamento oportunista, expropriando a riguga principal. Para minimizar esse

risco, o principal institui controles, como o manémento (EISENHARDT, 1989).

Para monitorar o agente, o principal institui 0 S@@o principal mecanismo € o Conselho.
O Conselho representa seus interesses na orgamieaigin entre suas atribuigdes a escolha e
supervisao da gestdo; e a tomada de decisbeségitast como as de investimento e de
captacao de recursos. O monitoramento incorre steguwesignados simplesmente de custos
de agéncia. O monitoramento, ainda que custosmesepta uma trocaréde-of) com outros
custos de agéncia, como o derivado da tomada dsddecsubotimas por parte do agente
(gestor) que ndo maximizam a riqueza do principdl\(EIRA, 2010).

Contudo, o problema da agéncia assume caractasistiversas da literatura dominante
anglo-saxa, ao considerarmos: i) a perspectivaoddlito de interesses na relacao principal-
principal em mercados nao pulverizados, como adlbras(MOURA; BEUREN, 2011); ii) a
variedade de partes interessadas e forte influ@statal em mercados altamente regulados,
como o de previdéncia fechada (FONTES FILHO, 2084) bancéario (CIANCANELLI;
REYES-GONZALES, 2000); e iii) as interacdes entnéltiplos agentes e principais dentro
da organizacéo. Essas interacdes criam condicGasapacorréncia de simultaneidade no
desempenho dos papéis por um mesmo individuo, diieagbo na figura do gestor, que

monitora a geréncia meédia e € monitorado pelo SSHAPIRO, 2005).

Ainda assim, Pinheiro, Carrieri e Joaquim (2013)&m que o discurso dominante sobre

governancga corporativa no meio académico naciorald@ teoria da agéncia. Os autores
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questionam a exclusividade de pesquisa nos cangposrdabilidade e finangas sobre o tema,
defendendo a ampliacdo das lentes tedricas. Eislin(i®89) defende sua aplicabilidade a
diferentes contextos académicos, mas argumentaeu@aradigma reducionista representa
uma visdo parcial da realidade. Essa visdo neaessit mesclada com outras teorias para

incorporar a complexidade das organizacoes.

Fontes Filho (2004) registra que diversos aut@esdefendido a utilizagdo de um referencial
multitedrico para o problema de agéncia. A principertente € a utilizacdo da teoria
institucional, dada a limitacdo da teoria da agéfieinte a condicdes ambientais. Segundo o
autor, pressOes institucionais protagonizadas @etiente podem exercer influéncia
relevante na definicdo dos modelos de governampmi@iiva, dependendo do setor analisado.

O quadro 4 apresenta uma comparacao entre aspaigcaracteristicas de ambas as teorias:

Teoria da Agéncia Teorainstitucional

Idéiacentral Procedimentosrganizacionais Procedimentmganizacionais
surgendaorganizacaeficienteda| surgemas forcasdeimitacéoe
informacacae custodegestao das tradicdedasorganizacdes
(assunc¢ao) dos riscos

Basedaorganizacdo | Eficiéncia Legitimidade

Visdodaspessoas Racionalisre@uto-interesse Busde satisfacaalalegitimidade

Papebloambiente Praticasorganizacionaigevense | Umaorigemdaspraticasasquaisa
adaptamoambiente organizac@sconforma

Papeblatecnologia |Préaticarganizacionaisevense | Atecnologisatuacomo
adaptagatecnologisempregada moderadailaimpactodosfatores
institucionaisoupodeser
determinadanstitucionalmente
Dominiodoproblema |Problemaslecontrole(integracéo| Praticasrganizacionaissmgeral
vertical,compensacaoggulacao)

Variaveis Incertezdosresultados, Tradic6emindustriaegislacao,
inde pendente amplitude d controle crenca sociai e politicas
rotinizacao (do trabalho) condicOe®sentegue
compreendelo context(
institucional
Suposicdes Individuosté minteresseproprios | Individuosatisfazem-se
Individuos séc racionai Individuos conformam-se ¢ norma

Individuossaoavessagaorisco externas

Quadro 4: Teoria da agéncia e teoria instituciona{Fonte: Eisenhardt, 1988). Adaptado pelo autor.
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Acerca da influéncia das condigcbes ambientais, &laoy Vieira e Silva (2012, p. 485)

afirmam:

O ambiente representa ndo apenas a fonte e oaekdi recursos
materiais [...] mas também fonte e destino de sesuisimbolicos
(reconhecimento social e legitimagdo) [...] nestead além dos
requisitos técnicos que capacitam as organizacOoesicEéncia e

7

eficacia, o ambiente é constituido por elementonbéiicos e
normativos, legitimadores de estruturas e pratcganizacionais.

DiMaggio e Powell (1983) alegam que as organizagi@sporam praticas e procedimentos
na busca de sua legitimacdo pelo ambiente. Esseegs@ gera uma pressdo por
homogeneizacéo, que emerge da estruturacao de sarganizacionais (areas reconhecidas
da vida institucional, como fornecedores, consunaisi@ reguladores). A homogeneizacao é
direcionada pelo isomorfismo, descrito como um @880 que forca uma unidade em uma

populacao a imitar outras unidades que enfrentameasnas condi¢cfes ambientais.

A homogeneizagcdo manifesta-se por meio de trésmsagas de isomorfismo: i) o coercitivo,
oriundo de influéncia politica, como a regulac@ppinormativo, associado ao processo de
profissionalizacdo do campo; e iii) 0 mimético, qesulta da busca de padrdes cognitivos
como resposta a incerteza do ambiente, como no dasmitacdo de melhores préticas
adotadas por outras organiza¢ées do mercado (DIMBGBOWELL, 1983).

Greenwood, Suddaby e Hinings (2002) adicionam éud&io a importancia das associacoes
profissionais para a estruturacdo do campo orgeinizal. As pressdes ambientais originadas
dessas associacdes (como o IIA) induzem a umaqead@&o do campo ante a necessidade de
mudanca, em situacdes onde o emprego do isomorfismbmitado. Os autores alegam que
elas funcionam como agéncias reguladoras (como©BEM e sdo criticas para o processo. A
criticidade advém do fato de permitirem a formagigeproducdo de entendimentos e
significados compartilhados. Por sua vez, estesfal@oa a um corpo cognitivo conciso de
conhecimentos, manifestando a formagéo do est&dieadizacdo da mudanca institucional.

Nesse processo, 0 estagio da teorizacdo possibilittonexdo de questbes centrais ao
pensamento institucional do campo. Nesse estagioledss sdo adaptadas para formatos

compreensiveis, atraentes e aceitaveis, confetiraolegitimidade cognitiva caso difundidas
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(préximo estagio) e aceitas (Gltimo estagio). Hlasccionam como uma chave que abre as
portas para o0 caminho da institucionalizacdo — @ustitucionalizagdo, caso seja uma
mudanca intencionada, como a proposta de adequagdbAl ao SGC. O esquema

apresentado na figura 5 detalha esse processoedesdo os elementos de cada estagio:

I: Precipita¢do de avangos
. Social

. Tecnoldgico

. Regulatodrio

\ 4
Il. Desinstitucionalizagdo

. Emergéncia de novos
entrantes

. Ascencgdo de atores sociais

. Empreendedorismo
institucional

\ 4
Ill. Preinstitucionalizagdo
. Inovacgdo independente
. Viabilidade técnica
essencial

_-— e Em e s o = .y,

7 v \

IV. Teorizagao

. Especificacdo de faléncia
organizacional geral

. Justificacdo de possiveis

o mm Em Em Em =y,

solucgdes abstratas : Modismos -I
. Legitimidade moral e/ou /‘! _______________ |
pratica J ,/
B ,’
/
gun mmm s e e o e o E - - / GEE I I S S S S S . .y
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I V. Difusao i I [
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I : - I
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I | |
|
\ ) \ ]

— m o o o e e . . _— e e o e e e e .

Figura 5: Estagios da mudanca institucional (FonteGreenwood, Suddaby e Hinings, 2002). Adaptado
pelo audtor.
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem

O estudo foi realizado sob a concepcao constrtapgigcial. Segundo Creswell (2010), esta €
encarada como uma abordagem qualitativa, pois ssabaa suposicao de que os individuos
buscam entender o mundo em que vivem a partir daifisacdo subjetiva de suas
experiéncias. O método possibilita profundidadéerifilidade para descrever o problema,
compreender e classificar processos dinamicos ogvabr grupos sociais (RICHARDSON,
2008) e explorar ambiguidades e contradigbes daanganizacional (SANTOS, 2000).

A partir da taxonomia proposta por Vergara (20H&ntificamos a finalidade da pesquisa
como de carater exploratorio e descritivo. Explaiatdevido ao pouco material acumulado e
sistematizado sobre a FAI como integrante da es&rute governanga corporativa no ambito
das instituicdes financeiras bancéarias ou sobrerslzgdo com 0s demais mecanismos.
Descritiva, pois visa expor percepcdes e expeeiatle representantes da FAI e de outros

mecanismos de governanca quanto ao papel que @fdegempenha nesse ambito.

Creswell (2010) afirma que uma das caracteristieagbordagem qualitativa é a utilizagédo de
uma lente tedrica, que reforca sua adequacéo @aeigstudo proposto. Dada a caracteristica
dos resultados, aplicamos a proposta defendid&psenhardt (1989), de complementar a
teoria da agéncia, cruzando-a com outra para pemp@r uma discussdo mais profunda e
abrangente. Nesse sentido, propds-se uma analiggementar da teoria da agéncia a luz da
teoria institucional, abordadas no capitulo RefgenTedrico, visando compreender a
relacao entre os conflitos existentes e as pressibgntais na vinculacdo da FAIl ao SGC.

3.2 Caracterizacdo de elementos da pesquisa
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3.2.1 Bancos

Instituicbes financeiras bancarias, ou simplesméatecos, sdo organizacdes autorizadas a
captar recursos juntos ao publico sob a forma gédi® a vista. Bancos sdo intermediarios
gue captam o0s recursos de agentes superavitagsmprestam a juros a agentes deficitarios,
gerando uma margem de ganho, denominadspasdbancario (WIKIPEDIA, 2015). Neste

estudo todos os entrevistados representaram bamdtplos. Um banco mdltiplo é:

[...] uma instituicdo financeira, privada ou publioque realiza as
operacOes ativas, passivas e acessoOrias das divarsituicoes
financeiras, por intermédio das seguintes carteicasnercial, de
investimento e/ou de desenvolvimento, de créditobitiério, de
arrendamento mercantil e de crédito, financiamentimvestimento
(BACEN, 2015b, p. 1).

No Brasil operam atualmente 156 bancos sob a sggerdo Banco Central do Brasil,
conforme consolidacdo de junho/2015 (BACEN, 2013ajfigura 6 apresenta um resumo

esquematico do funcionamento de um banco mdltiplo:

EMPRESTIMO /
FINANCIAMENTO /
CAPITAL

$ $

POUPADORES TOMADORES

DEPOSITOS A VISTA /
FUNDOS DE INVESTIMENTO

l' '. [
BANCOS
$ + MULTIPLOS $ +
SPREAD / SPREAD /
TARIFAS TARIFAS

Figura 6: Funcionamento de um banco multiplo
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3.2.2 Mecanismos internos de governanca

Mecanismos internos de governancga corporativa rsstoumentos ou orgaos instituidos no
ambiente da organizacdo, relacionados a estrutigd@@rduica, organizacional e/ou de

propriedade. Os mecanismos internos presentes essg® Sao0:

» Conselho de Administragdo (Conselho): principal ponente do SGC, é o 0rgao
colegiado encarregado do processo de decisédo agioeho direcionamento estratégico da
organizacdo. Entre suas atribuicbes estdo a d&musgprovacdo e monitoramento de

decisdes envolvendo a estratégia, a definicdo dib g risco e o SCI (IBGC, 2009);

= Comité de Auditoria (CoAud): 6rgdo de assessorameatConselho, recomendado pelos
principais cédigos de governanca. Os comités reptasn Orgaos onde conselheiros
especializados podem se aprofundar em matérias gpaporcionar melhor tomada de

decisdo pelo Conselho. Uma de suas atribui¢cbeali@aas FAI (SILVEIRA, 2010); e

*» Funcdo de Auditoria Interna (FAI): Alinhado a déféo estabelecida pelo 1A (2015), o
IBGC (2009, p. 47) afirma que ela “tem a resporiglle de monitorar e avaliar a
adequacao do ambiente de controles internos eatasas e procedimentos estabelecidos
pela gestao”. As figuras 7 e 8 ilustram: i) a réaentre 0s mecanismos; e ii) o impacto do
posicionamento organizacional da FAI na independrara execucao de trabalhos.

3.3 Coleta de dados

3.3.1 Dados primarios

A coleta de dados primarios neste estudo priorezaplicacdo de entrevistas em profundidade.
As entrevistas foram realizadas sob a forma seratashda, pois “esse tipo de entrevista
pode fazer emergir informagdes de forma mais kves respostas nao estdo condicionadas a
uma padronizacdo de alternativas” (MANZINI, 20042p
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Figura 7: Sistema de governanca corporativa, adapti pelo autor (IBGC, 2010:19). A adaptacao
destaca a relacédo direta entre o Conselho e a FAmstituida pela Resolucéo 2.554/1998.
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A selecédo da forma semiestruturada observou a sidade de realizagdo de entrevista em

profundidade, observando a tipologia descrita paarie (2005), conforme quadro 5:

Pesquisa Questoes Entrevista Modelo Abordagem Respostas
uestao
Nao-estruturadas Aberta Q
Qualitativa central Em Indeterminadas
. . . Profundidade
Semiestruturadas| Semiaberta Roteiro
Quantitativa Estruturadas Fechada |Questionario Linear Previstas

Quadro 5: Modelo de tipologia em entrevista (DUARTE 2005). Adaptado pelo autor para destacar o
modelo utilizado.

Para o autor:

A entrevista em profundidade € um recurso metododdgue busca,
com base em teorias e pressupostos definidos pelestigador,
recolher respostas a partir da experiéncia subjefe® uma fonte,
selecionada por deter informacdes que se desefeecen(DUARTE,
2005, p. 62).

Seguindo a tipologia proposta, a coleta de dadesdoase na utilizagdo de um roteiro de
entrevista (APENDICE A). O roteiro foi desenvolvigelo pesquisador, baseado em revisdo
tedrica sobre o objetivo e elementos do estudo.téwss que emergiram do levantamento
adicionaram-se questdes observando seu sob o gramgios-estruturalista. Neste paradigma
as entrevistas sdo ferramentas que enxergam atigglajde do individuo como social e
culturalmente construidas (FISCHER; CASTILHOS; F&T3, 2014).

A selecdo da abordagem péds-estruturalista possibil construcdo de um roteiro mais
detalhado. Conforme McCrake(l988 apud FISCHER; CASTILHOS; FONSECA, 2014)
utilizamos questdegrand tour Estas questbes cobrem os temas mais importantesias

do levantamento. Questdes de estimulo foram adeessqgbara encorajar respostas especificas
dos entrevistados que ndo desenvolveram um detmimitema em resposta as perguntas

grand tour, explorar novos topicos a partir de seu relatoealizar a transi¢do entre temas.

3 MCCRACKEN, GrantThe long interview. Sage, 1988.
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Segundo Collis e Hussey (2005) é comum em estudaditativos exploratérios que o
instrumento sofra modificacdes ao longo do estédo.isso o roteiro estabeleceu uma linha
mestra entre 0s temas, ndo um questionario fixouvistas a pré-categorizacao dos resultados
das entrevistas. O uso de tal abordagem permituagujuestdes fossem adequadas tanto ao
contexto da entrevista e ao comportamento do estaelo, quanto a ordem de realizacéo, ao

cruzamento de informacgdes ou & semantica necesssuie compreensao.

Quanto as condi¢des da entrevista, o estudo ohsesvorientacdes prévias de Duarte (2005),
destacando-se a estimulacdo do entrevistado ahesdobrario e local para a entrevista.
Todos foram arguidos em seus locais de traballesgpcialmente ou a distancia, buscando-se
realizar a entrevista em ambiente que lhes pesuitientirem-se confortaveis. Elas foram

conduzidas com dez profissionais de FAI que exerseas atividades em cinco bancos dos

dez maiores classificados como de grande porte R&IEN, considerando os parametros
“Ativos totais”, “Patrimonio de referéncia” e Dejitds totais” (BACEN, 2015a), e obrigados
a instituir um CoAud (BACEN, 2004), conforme quaéro

BANCOS [em R$ mil] ENTREVISTADOS
NOME DO BANCO ATIVOS PATRIMONIO DE DEPOSITOS  GESTOR? METODO
TOTAIS REFERENCIA* TOTAIS LOGIA®

BANCO DO BRASIL | 1.400.982.621 128.704.988 468.493.467 1 1
ITAU 1.206.461.770 121.133.402 320.872.362 1 1
CAIXA ECONOMICA | 1.078.421.169 77.695.819 420.730.852 1 1
FEDERAL

BRADESCO 880.778.819 93.607.600 212.774.911
SANTANDER 620.001.841 60.482.049 140.880.796 1
HSBC 187.333.844 13.986.055 58.883.635

BTG PACTUAL 161.999.426 20.802.081 19.489.974

SAFRA 152.054.699 11.852.208 10.051.708
VOTORANTIM 105.734.915 10.523.379 4.927.679 1
CITIBANK 73.479.173 10.523.379 14.166.487

SELECIONADOS 4.411.602.316 %| 398.539.637 9% 1.355.905.15% 5

10 MAIORES 5.867.248.277 752 549.310.960 72,6 1.671.271 81,1

TOTAL GERAL 7.836.229.295 56,3 783.371.168 50,9 1.9862954 68, 10

! PATRIMONIO DE REFERENCIA = capital regulamentar imi exigido para o banco

2 GESTOR = Auditor pertencente a hierarquia da Fae, definido para discutir metodologia

¥ METODOLOGIA = auditor designado a responder sobmetdologia adotada
Obs. - método de pesquisa:
- selecionados bancos comerciais, mltiplos coteicacomercial ou caixa econémica; excluido o BISIfEanco de

desenvolvimento), 4° em Ativos Totais;

- selecionados todos os macrosegmentos definido8peco Central.

Quadro 6: Instituicdes selecionadas para pesquis&onte dos dados: Dados Selecionados de Entidades
Supervisionadas — base: mar¢o/2015 (BACEN, 2015a).
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Dois auditores de cada banco foram selecionadios def aprofundar questdes relacionadas a
FAI como mecanismo do SGC, além de limitar viesagiqulares. Todos os auditores
entrevistados ocupavam cargo de gestdo, ou s@mjdnos que interagiam com a alta
administracdo do banco e demais mecanismos do fa@am parte do processo decisoério da

FAIl e estavam proximos ao Chefe Executivo de Audit(CEA).

Adicionalmente, realizamos trés entrevistas configgionais vinculados ou com experiéncia
em Conselhos de bancos multiplos, a fim de obtea perspectiva quanto aos servicos

prestados pela FAI a partir de outros mecanismdSGio.

A selecdo de todos os entrevistados baseou-se itéoiocrde conveniéncia, baseada na
viabilidade e definindo as fontes segundo sua difdmade. A utilizacdo deste critério
justifica-se pela dificuldade em identificar e aasindividuos da FAI ou vinculados ao

Conselho para conceder entrevistas em profundid@d@RTE, 2005).

As dez entrevistas com auditores duraram em méglieniiutos e 10 segundos. Nas trés

entrevistas com representantes de outros mecanam®&C, a média foi de 74 minutos e 18

segundos. Duas utilizaram o roteiro estabelecida pa gestores de auditoria. A entrevista

realizada com CAOQ3 utilizou um roteiro desenvolvgira teste, cujas questdes respondidas
foram incorporadas ao roteiro final. Todas as eidtas foram gravadas em audio e

transcritas. Os entrevistados caracterizam expgai@conhecimento profissionais no ambito

da FAI, do Conselho ou de ambos, conforme expmesspiadro 7.

Quanto aos temas inicialmente propostos, a debtindgitema “Metodologia” baseia-se na
experiéncia do pesquisador, e neste estudo funcommao umaproxy da abordagem
sistematica e disciplinada definida pelo ll1A (1i2015). O quadro 6 registra o cruzamento dos
temas propostos no Roteiro de Entrevistas comiasipais informagdes coletadas com cada

entrevistado.
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Justificativa para selecéo Data(s) @nhdicdes

Al01 3° gestor na FAI Gerente de auditoria com e&pei em dois bancos internacionais 23/06/2015 Hatayendada, realizada em sala de
reunido do ambiente de trabalho
Al02 2° gestor na FAI Gerente de auditoria com e&pei em seis bancos, dois internacionais e 28/05/2015 Entrevita agendada, realzada em sala de
guatro nacionais reunido do ambiente de trabalho
AlO3 1° gestor na FAI Representante do banco na Gamide Auditoria Interna da Febraban;  15/07/2015 Entrevista agendada, realizada em sala [de
experiéncia como conselheiro em um banco e um fdadenséo reunido do ambiente de trabalho
Alo4 3° gestor na FAI Gerente de auditoria respohgéle metodologia da unidade 17/07/2015 Entreviggadada, realzada em sala de
reunido do ambiente de trabalho
AlO5 3° gestor na FAI Umdos representantes do bamc@omissao de Auditoria Interna da 26/06/2015 Entrevista agendada, realizada em sala [de
Febraban reunido do ambiente de trabalho
AlO6 40 gestor na FAl Auditor com experiéncia em tvéacos; defesa de dissertacéo sobre FAI; 02/06/2015 Entrevista agendada, realizada em sala [de
representante do banco na Comissédo de Auditceiméntia Febraban reunido do ambiente de trabalho
AlO7 3° gestor na FAI Participou do grupo de trabgle desenvolveu o modelo tedrico utiizado €4/07/2015 Entrevista agendada, realizada em sala |de
hoje gerente de auditoria responsavel pela metgidolo reunido do ambiente de trabalho
AlO8 3° gestor na FAI Representante do banco na Gamide Auditoria Interna da Febraban 21/05/2015 \stmeagendada, realzada em sala de
reunido do ambiente de trabalho
Al09 2° gestor na FAI Gerente de auditoria com e&pei em dois bancos internacionais 27/05/2015 Haeagendada, realizada em sala de
reunido do ambiente de trabalho
Al10 1° gestor na FAl Experiéncia como vice-coordenath Comissao de Auditoria Interna da  17/07/2015 Entrevista agendada, realizada na sala gle
Febraban; membro de conselho fiscal trabalho do entrevistado
CAO01 Ex-conselheiro de  Membro da diretoria de instituicdo financeieaf@imento; conselheiro de 10/12/2014 Entrevista agendada, realizada em sala de
administragao; administracdo; membro de CoAud reunidao do ambiente de trabalho
membro de CoAud 24/06/2015 Entrevista agendada por teleconferéncis
CAO02 Executivo de gestaoVinculado a projetos de governanca ha sete arestapsuporte as reunides d8/06/2015 Entrevista agendada, realizada por
de empresas ligadasConselhos; membro do CoAud em unidades da redmaxte banco; videoconferéncia
de dos bancos experiéncia com reguladores internos e externos
CAO03 1° gestor na FAI Ex-conselheiro de administragétwn em banco quanto em instituicdo ndo-28/11/2014 Entrevista agendada, realizada em sala [de
financeira reunido do ambiente de trabalho

Quadro 7: Relagdo dos entrevistados
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3.3.2 Dados secundarios

A apresentacdo dos resultados das entrevistasucento complementacdo de dados, caso

disponiveis, como estratégia de validacdo da colkda opcdes apresentadas por Creswell

(2010), destacamos a utilizac&o de:

dados secundarios oriundos de variadas fontesogiificas que convergiram na
identificacdo dos temas e questdes formatadostaemaale entrevista; e

informacdes negativas ou discrepantes que se opuabdema, caso evidenciadas no
levantamento de dados secundarios. Tal procedin@jedivou mantermo-nos fiéis
aos principios da integridade e da objetividadpetajuisa cientifica.

Para tanto, empregamos documentos de fontes medalzie ao contexto de avaliacdo da FAI

enguanto mecanismo do SGC, como:

PwC: pesquisa “Estudo sobre a Situacdo da Profidedduditoria Interna 2014”
(PWC, 2014). O intuito de seu uso reside na congaardos resultados das entrevistas
com avaliacbes registradas em pesquisa interndcideaacunho pragmatico (sem
vinculagcdo explicita a uma lente tedrica), e quenpreende a percepcao de

reguladores e membros de outros mecanismos do 8G€lacdo a FAI;

Febraban: i) “Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Baac2014” (FEBRABAN,

2014). Seu uso objetivou evidenciar qualitativauamgitativamente o impacto da
tecnologia ao longo do tempo no setor bancéarioilbnas i) dados sobre a estrutura
da entidade, a fim de demonstrar o estabelecimeenmi@anutencdo de 6rgaos internos

para discussao de temas apresentados neste estudo;

Bancos: dados publicos, disponiveis nos respectitiss eletrénicos. Tais dados
evidenciam a relacéo institucional da FAlI com omaie mecanismos internos do
SGC, incluindo sua vinculacdo direta ao Conselhi®, @15; CAIXA, 2015; ITAU,
2015; SANTANDER, 2015; VOTORANTIM, 2015).

Artigos publicados: sdo caracterizados pela anélesgtifica dos dados e revisdo por

pares, como no caso do estudo de Arena e Azzol®)2Baria e Macada (2011),
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Lenz e Hahn (2015), Sarens, Abdolmohammadi e L&G42) e Soh, Martinov-
Bennie (2011). Eles foram selecionados a partipesquisas nas bases de dados
Ebsco, Jstor, Emerald e Scielo. O critério de Selggautou-se por: i) relacdo direta

com a categoria emergente do estudo; e ii) ndaldapéo explicita a uma lente tedrica;

= Contetdo normativo: regulacdo tanto nacional quarttrnacional, sobre o sistema
financeiro, bancos e FAI, além de normatizacdo ipatth pelo II1A. O foco desse
material foi evidenciar no estudo os impactos dgulador e da associacdo

profissional.

O cruzamento das principais contribuigdes indivisildos entrevistados para cada cédigo
aberto estabelecido estéa registrado no Apéndiao8 guais alguns foram se destacaram na
composicao dos resultados. No documento tambérn edticionados os dados secundarios

gue suportam a analise de cada cddigo e a relagdo objetivo do estudo.

3.4 Tratamento e analise dos dados

Segundo Creswell (2010), a analise dos dados gtinadis conduz-se concomitantemente a
coleta dos dados, a interpretacdo e a redacaolatdrie, em um processo que envolve a
reflexdo continua sobre os dados. O cruzamenta desdise com as demais informacdes
coletadas, via pesquisas, documentos e bibliognadiamitiu o processo de codificagdo pela
técnica de analise critica de conteludo. Seus pa&saosi) leitura de todos os dados para
obtencdo de uma percepcao geral; ii) detalhameatandlise a partir da codificacao; iii)

geracdo de temas ou categorias; e iv) interpretac&atracdo de significado dos dados

agrupados.

Para Saldana (2012, p. 8) a codificacdo € um psodesuristico, uma técnica exploratoria de
resolucdo de problemas sem férmulas especificaguarsContudo, “a aplicagdo de nomes a
passagens do texto ndo é arbitraria, envolve untepso pensado e deliberado de
categorizagcdo de seu conteudo” (GIBBS, 2008, praglucdo nossa). Este estudo utilizou a
codificacédo aberta, onde o pesquisador buscouirgtiatextos e significados diretamente do
material coletado (SALDANA, 2012). O resumo esquitnada integracdo da codificacio

criada com as lentes tedricas compde o quadro 8.
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Objetivo Teoria da Agéncia Teoria Institucional [Press&o ambiental]
do trabalho Conflito / Incerteza / Eficiéncia Coercao regulatom Pressao normativa Adaptacdo mimeética
Porqué Incremento da complexidade
CA / BACEN: dificuldade de monitoramento
FAI: independéncia e objetividade; BACEN: vinculacdo da FAIl ao |IA: teorizac&o, escopo e ambito
acesso ao ambiente operacional SGC de atuacado
Como Evolucdo do negdcio bancario >> BACEN: gestéo de riscos e IIA: teorizacédo, escopo e ambit@Convergéncia de premissas
alteracdo de escopo capital (GRC) de atuacao e praticas [Febraban]
Consequéncias
Alteracéo do FAI: distanciamento da conformidade operacional tbrizacao, insumos estratégicos
escopo e BACEN: uso da FAI como suporte BACEN: GRC, papel da FAI IIA: teorizacéo, utiizacdo
planejament operacion padrdo ABF
Gestor/CA x BACEN: papéis e BACEN: GRC, responsabilizacdo IIA: teorizacdo, ineam
responsabilidades estratégicos
Interacdo com o FAI: acesso a organizacdo e insumbBaél: GRC, avaliacéo e reporte aBAl: teorizacdo - posicao,
SGC ao planejamen CA relacionamento e repo
FAIl e CoAud: papéis complementares FAI: papel do CEA
IIA: teorizacdo, premissas para interacdo
Adequacdodo FAI: agenda fixa e adogéo de padrdes [IA: teorizag@omissas para IlA: certificagdo da FAI
reporte ao SG reporte
Independéncia  Consultoria
FAl: incerteza de eficiéncia; auto-avaliacéo llAorizacao insuficiente dos Auséncia de praticas
servicos de consulto reconhecide
Integracdo com a 22 linha de controle
FAI: sobreposicdo de escopoe  BACEN: diferenciagédo entre 22 e
andlises vs. custos de agéncia 3% linhas de defesa (2554/1998)
Valor agregado e FAI: atestar eficiéncia [IA: teorizacao, definicdo da FAI 1lA: certificac@a FAI
qualificagéo SGC: expectativas lIA: teorizac&o, premissas para
profissional interacdo e qualificacéo

Quadro 8: Resumo esquematico da codificagao
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4 RESULTADOS E ANALISE

Os resultados e a analise de conteludo das enagdstiao descritos a seguir, corroborados
pelo cruzamento com informacgdes de fontes secwasjdnuando disponiveis. A apresentacao
conjunta segue sugestdo de Collis e Hussey (20®p os autores, ambos podem ser
apresentados conjuntamente em estudos qualitatieos, vista de resultados nao

quantificaveis e pelo fato de serem moldados peléisee em si.

Os resultados surgiram pela codificacdo abertaafgmstas do questionario semiestruturado
proposto para o estudo. A andlise seguiu a apticdgé lentes tedricas propostas na pesquisa
aos codigos identificados, conforme demonstradguaairo 8.

A metodologia aplicada possibilitou agrupar asrmi@cdes dos respondentes em dois grupos.
O primeiro refere-se ao porqué e como bancos atuaagais incorporaram a FAI ao SGC,
considerados conjuntamente em funcdo da relacétadie sobreposicdo de coédigos
(Incremento da complexidade e Evolugédo do negéanzério). O segundo grupo refere-se as

consequéncias desse processo de incorporacaonpiana.a

4.1 Porque e como: fatores que inseriram a FAI no&C e sua agdo conjunta

4.1.1 A evolugéo do negdcio bancério

Segundo os entrevistados, em meados da década9@e d FAl iniciou um processo de
mudanca no foco de atuacdo, pois 0 mecanismo bausdaveza quanto ao papel a ser
desempenhado. A mudanca foi direcionada pelo avaogonodelo de negdcios dos bancos,
inclusive tecnoldgico, além da consolidacdo dorsé&isse avanco incrementou o volume de
transacdes e a complexidade para a gestdo, cotelizem as pesquisas de Faria e Macada
(2011), de Mehran, Morrison e Shapiro (2011) e dar&ban (2014). Para o entrevistado
AlO8:
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L4 no passado vocé tinha muita decisdo, muito rijge estava
descentralizado [...] o poder de crédito estavanéa do gerente que
estava la na agéncia [...] estava muito associagle,avocé tinha que
ter governanca para capturar essa decisdo. Com otucéw
tecnolégica, as plataformas tecnolégicas de TI dandais
automatizacdo para os processos, modelos estaistielhorando a
deciséo de concessao de crédito [...] chegou-sad@usédo que o risco
nao estava mais la na agéncia. O risco saiu de fomaa
descentralizada da agéncia e esta agora concemtcagoocesso de
concesséo [...] a auditoria teve essa mudancayermggnca também
teve essa mudanca, saindo da alocacdo de recuasegémcia e
alocando mais recursos em processos centralizados.

Segundo Faria e Macada (2011, p. 441) "a cresceofesticacdo, flexibilidade e
complexidade dos produtos e servicos bancéariognfada Tl um fator critico para o
gerenciamento dos riscos associados ao negoci.d3aautores, esses fatores ensejaram um
crescimento real de 41% de investimentos em tegi@lkentre 1997 e 2008. E entre 2010 e
2014, 6% ao ano em TI, dos quais 16% ao ano eg@@uEnte em investimentos e despesas
com software (FEBRABAN, 2014, p. 15).

Outro fator relacionado a esses investimentosréstente disponibilizacao e sofisticacdo dos
novos canais de atendimento aos clientes. Os bameestiram em tecnologias corhome
banking autoatendimento eobile Tais tecnologias alteraram as formas e aumentaram
volume de contratacdo de produtos e servicos biascatém do proprio relacionamento com
o cliente (FARIA; MACADA, 2011; FEBRABAN, 2014).

Segundo os entrevistados, a FAI, teve que acompasisa processo, incorporando analises
centralizadas, de maior amplitude e complexidaddegqaando-se a necessidade
organizacional. A FAI dos bancos mudltiplos passauatidlise de transa¢fes na rede de
agéncias, para a andlise de sistemas organizaidB&IRA; PAIGE, 2002). Para o
entrevistado Al02, a mudanca do foco das agéneiasgmatriz permitiu o desenvolvimento

de trabalhos mais substantivos, mais automatizadosnos amostrais.

Sob uma perspectiva de agéncia, 0 aparecimento\dss necnologias aumentou a incerteza
dos investimentos e, consequentemente, forcou osobaa adequarem suas praticas
organizacionais a tecnologia empregada (EISENHARDI88). Complementarmente, sob
uma perspectiva institucional, a incerteza produpiela necessidade de mudanca tecnoldgica
levou os bancos a modelarem-se seguindo o exeragorttorrentes.
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DiMaggio e Powell (1983) alegam que o processo ddetagem pode ser difundido pela
movimentagdo de empregados entre organizacOes aspociacdes empresariais, categoria
representada no pais pela Febraban. A Febrabanizagaomissdes técnicas sobre diversos
temas para o setor, como as de Tecnologia e AuBmnBancaria, de Gerenciamento de
Riscos e de Auditoria Interna (FEBRABAN, 2015b,5).1Segundo os autores, qguanto maior
0 numero de empregados ou clientes de uma orgaoizatais fortemente as pressées serdo

percebidas e conduzirdo a homogeneizacéo de psodservicos.

Em consonancia com o estudo de Mehran, Morrisona@i® (2011), esse processo resultou
no obscurecimento das informacdes sobre o negdifiolltando o acompanhamento pelos
gestores e 0 monitoramento pelo SGC. Para mininozesco na tomada de deciséo, os
bancos passaram a parametrizar condicbes neg@eigssuportar sua expansao, tanto no

canal tradicional da agéncia, quanto em novos sajues surgem com a evolugao tecnologica.

A parametrizacdo também atingiu o desenho e imgtant de controles. O intuito foi
minimizar a possibilidade de alteracdo nas congiglie contratacdo estabelecidas, além da
ocorréncia de perdas financeiras oriundas de eres fraudes. Segundo os entrevistados, a
FAI inseriu-se no contexto como um meio de avabag@ependente dos controles internos
instituidos, a fim de fornecer maior seguranca tuak veracidade das informacdes
produzidas.

Os resultados indicam a importancia da FAI paraito@r os efeitos de uma cadeia de
relacdes na producao de informacéo. Essa cadsialgetecida pela interacéo entre multiplos
agentes e principais na organizacdo, permeandoivass noperacional, estratégico e de
governanca. Essas interagdes proporcionam condigasa ocorréncia de simultaneidade no
desempenho dos papéis por um mesmo individuo. H¥mapdo o conceito, o gestor do

banco, na figura do presidente, representa tanpsircipal, via receptor da informacéo

oriunda da geréncia média, quanto o agente de so@dugio e emissdo, perante 0s

representantes do principal no SGC.

Consoante ao trabalho de Shapiro (2005), a situagéofesta a assimetria informacional do
problema da agéncia. Contudo, o conflito ndo sédiao desalinhamento de interesses entre
propriedade e gestdo. Nesse contexto, a multipligdde agentes e a simultaneidade da
relacdo agente-principal dificultam o monitorameafetuado pelo SGC. Isso torna a FAIl
necessaria para avaliar o ambiente operacional, gsté passou a ser o mecanismo do SGC
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gue atua diretamente nele, mas com independéngamiaacional dos conflitos que lhe séo

proprios.

4.1.2 As crises financeiras e a influéncia dos relgaores

A FAIl ndo se adaptou instantaneamente ao escoperndq. Escandalos e crises financeiras
direcionaram-na também. Para o0s entrevistados, coesoltado direto o regulador
estabeleceu meios para reforcar o SCl e o0 SGC ddinvita-las. No processo, o regulador a

posicionou como um mecanismo interno de governanga.

Todos os entrevistados destacaram a importancipudbcacdo da 2554/1998 no ambito
nacional, que instituiu a vinculacdo hierarquicaFdd ao Conselho e a responsabilidade
sobre o SCI para ambos. Tal situacéo é corrobaliaek@mente por trés bancos representados
no estudo (BB, 2015; CAIXA, 2015; ITAU, 2015) owiretamente pela responsabilidade de
avaliacao de sua efetividade pelo CoAud (SANTANDE®L5; VOTORANTIM, 2015).

Os entrevistados também destacaram o impacto dasaxtegulacédo publicada pelo BACEN
derivada do segundo acordo de Basileia, de 20@dinEtementou o rol de responsabilidades
do SGC quanto aos riscos incorridos pelos banciésn Alisso, o regulador incumbiu o SGC
de monitorar a adequada alocacdo de capital paohertura desses riscos, que no negécio
bancéario devem ser mensurados no nivel granulapei@acao (BACEN, 2015d).

Contudo, alguns entrevistados alegaram que foiise dmanceira mundial, de 2008, que
exerceu maior impacto sobre a regulacdo no merfindoceiro nacional. Apés a crise de
2008, o BACEN passou a acompanhar mais de peroemgamento de riscos dos bancos e a
implantacdo do gerenciamento de capital. Como cuéseia direta, ele instituiu a FAI a
tarefa de avaliar esses processos de gerenciamestoeportar ao Conselho (BACEN, 2006a;
2006b; 2009; 2011a). Os entrevistados CA01, CAOROI; AIO7 e AIL10 alegaram que a
crise de 2008 representou definitivamente uma npadaa atuacdo do regulador, que se
tornou “mais intrusivo”. Segundo o entrevistado QA0
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[...] por conta das crises, ele [regulador] tedo siada vez... a palavra
€ um pouco forte, mas a palavra € essa: cada vezinisivo e
atuante. E ele cobra... ele tem cobrado muito eisé® estratégica,
essa visdo do negdcio, e a visado de risco do duwiszl

Em consonancia com a influéncia do regulador, mt@ppor Adams e Mehran (2003), a
proclamada “intrusdo” do BACEN também representaiso do poder coercitivo, via
regulacdo, conforme proposto por DiMaggio e PoEd83). O regulador busca com isso
minimizar a manifestacdo de risco morahofal hazard por parte de gestores e de
proprietarios, ao restringir a assungéo pelos mestagiscos no negdcio.

O risco moral manifesta-se pelo uso da assime&iafrmacdes em beneficio proprio, se

existir um conflito de interesses entre as paksse conflito inclui, além da relacdo agente-
principal: i) a relacdo principal-principal, no cada concentragdo do capital por blocos de
controle (SILVEIRA, 2010); e ii) o préprio regulagdomadores de crédito e credores dos
bancos, conforme proposto por Ciancanello e Reyes&es (2000) e revisto por Mehran,

Morrison e Shapiro (2011). Ao tentar coibir a masiécao do risco moral, o BACEN busca
cumprir seu objetivo de garantir a estabilidadesidtema financeiro e, dada sua relevancia
em mercados emergentes, da prépria economia (ARURNER, 2004).

Como resultado da intrusdo, o BACEN faz-se preseasedecisdes estratégicas dos bancos.
Segundo os entrevistados, o Processo Interno diéaéda da Adequacao de Capital (Icaap,
na sigla em inglés), instituido por Basileia llué exemplo pratico que descreve o nivel
dessa influéncia. Na visdo do regulador, seu @dolto Relatorio Icaap, deve ser um
direcionador para tomada de deciséo estratégiaa-Al deve avalia-lo periodicamente, bem
como avaliar a estrutura de gerenciamento de ¢gBIfCEN, 2011a; 2011b). Conforme

detalhou o entrevistado AIO2;

Eu acho que o Icaap... é engracado que eu ouvds8anco Central
logo depois do primeiro exercicio, em junho de 2013 o Banco

Central chamou todos os bancos la na [Avenida]iflaué fez uma
apresentacao geral, sem abrir detalhe de um outde [banco]... ele
falou "nds ndo queremos que o caderno de Icaausejalatorio para
o0 Banco Central. Queremos que seja um relatérigedédo de risco,
seja da alta administracdo, do Conselho, entamie gada vez mais
espera que isso seja incorporado na gestao do'banco
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O Relatério Icaap concentra informagfes sobreszesida instituicdo, o capital alocado para
sua cobertura, a situacao da liquidez, a dispaddglnie de capital e a estratégia para manté-lo
no nivel adequado ao perfil de risco do banco (BNCER011lb). O vinculo entre
gerenciamento de riscos e de capital possibiliteegolador influenciar a definicdo da relacao
econdmica risco-retorno de cada banco. Para ovesteido AlO8, o controle sobre a alocacgéo

de capital representa 0 movimento mais recenteesmntrole prudencial.

Assim, como nos demais processos de avaliacdo diee 0 gerenciamento de riscos, a
regulacdo para avaliar o gerenciamento do capitab &Relatoério Icaap reforgcou o
posicionamento da FAI como mecanismo de avaliagd@ependente da gestdo. Seu escopo de
analise passou a incorporar processos estratégiags,situacdo deve reportar ao SGC,
funcionando como sua extensdo ao ambiente opeedciOnquadro 9 resume 0s principais
eventos e respectivas legislacbes, normatizacdegdacdes publicadas que impactam o
posicionamento organizacional e direcionam tralsatteoFAl.

Nesse contexto, o posicionamento da FAI pode sarsado sob premissas complementares.
Pela teoria da agéncia € direcionado pelo interéssegulador (CIANCANELLI; REYES-
GONZALES, 2000). Pela perspectiva institucionategulador representa um poder externo,
oriundo do ambiente. Sua atuacao gera pressacopwdeneizacéo, utilizando o mecanismo
de isomorfismo coercitivo, condizente com o estiel®iMaggio e Powell (1983).

4.1.3 Convergéncia de premissas e praticas

O processo de profissionalizacdo da FAIl, condupidiacipalmente pelo IlIA, é outro fator
que alcou seu nivel hierarquico na organizaca@naloito operacional para o ambito do SGC.
Os entrevistados nao citaram a obrigatoria conweigéas melhores praticas estabelecidas

pelo lIA.



Evento

a7

Legislacdo / Normatizacéo / Regulacéo

Internacional

Ano Item

Nacional

Ano Item Descricéo

Periodo Descricao

Descricao

Déc. Faléncias de bancos brasieird®98 Internal control systems 1998 Resolugdo BACEN 2554 Vincula a FAl ao Conselhp
1990 (SILVEIRA, 2010) in banking organisations (BACEN, 1998) Institui a avaliacdo do SC
(BCBS, 1998) Institui a 22 inha de defesp
2001- Escéandalos contabeis 2002 EUA: Sarbanes-Oxley Secéo 404: obrigatoriedade da
2002 [Enron, WorldCom, Parmalat] Act Certificacdo dos Controles
(SILVEIRA, 2010) (SILVEIRA, 2010) Internos pela Administragédo
2004 Acordo de Basileia Il Institui a necessidade de 2004 Resolucdo BACEN 3198Institui a obrigatoriedade
(BACEN, 2015c) gerenciamento do risco (BACEN,2004) CoAud para grandes
operacional bancos
2006 Resolucdo BACEN 3.380mplementacéo de estruty
(BACEN,2006a) de gerenciamento do riscp
operacional
2006 Resolucdo BACEN 3.464mplementacdo de estruty
(BACEN,2006b) de gerenciamento do riscp
de mercado
2009 Resolugdo BACEN 3.721implementacéo de estruty
(BACEN,2009) de gerenciamento do riscp
de crédito
2011 Resolugdo BACEN 3.988mplementacéo de estruty
(BACEN,2011a) de gerenciamento de cap
2011 Carta Circular BACEN  Divulga modelo de
3.565 (BACEN,2011b) Relatorio de ICAAP
2008 Crise financeira internacional 2010 Acordo de Basikeia Il Institui indicadores para 2013 Emissédo de uma série deAdaptagéo dos

(SILVEIRA, 2010) (BACEN, 2013)

controlar a liquidez e a
alavancagem dos bancos

requerimentos de capital
dos bancos as regras do
Acordo de Basileia lll

resolucdes e circulares
(BACEN, 2013)

Quadro 9: Resumo dos principais eventos e respedi legislacdes, normatizacdes e regula¢cdes vincuaad

ital
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Contudo, das cinco FAI representadas nesse esjudl@s sao certificadas pelo instituto, que
exige alinhamento as Normas Internacionais pardcBrRrofissional de Auditoria Interna,
editadas pelo proprio; ii) duas almejam implantéla médio prazo; e iii) a restante

posicionou-se a favor da certificacdo, sem estabejgazo para efetiva-la.

Segundo Sarens, Abdolmohammadi e Lenz (2012), atémdia de um programa de
desenvolvimento e de avaliacdo da qualidade da &Ale inclui a certificacdo, € um dos
fatores significativa e positivamente associada® soia participacdo ativa na governanca.
Além disso, todos os auditores entrevistados remmath 0 reposicionamento da FAl,
alinhado a redefinicdo da profissdo, como umadsolé de avaliacdo e de consultoria sobre
riscos, controles e governancga (lIA, 2015).

Parte dessa convergéncia é refletida pela adocfoed@ssas normatizadas pelo IlA. Essas
premissas estéo historicamente vinculadas a atwkc&®a\l, como: i) o valor da objetividade

e da competéncia profissional (lIA, 2009a); ii) mculagcdo funcional ao Conselho, para
garantir independéncia a sua atuacao (I1A, 2009h; pi) a abordagem baseada em riscos
(ABR) para o planejamento (lIA, 2009b, p. 7); e &) Modelo das Trés Linhas de Defesa,

entre outros (1A, 2013). Exemplificando, o entstado AlO8 declarou:

Nos anos 2006, 7, 8, a gente na auditoria ndoajapenas fazer um
trabalho bem feito, mas queria um selo de qualidAdgente queria
uma certificacdo de que as nossas praticas eramahoente as
melhores praticas de governanca, de auditorianater

Uma segunda vertente dessa convergéncia verificamosentribuicdo de outras organizagoes.
Elas que reforcam premissas para o mercado, conexessidade de independéncia para a
eficiéncia da FAI, além da sua vinculacdo ao Ctmselproferidas também pelo IBGC (2009,
p. 40), pela International Finance Corporation (IEQ11, p. 20) e pelo BCBS (2012, p. 3).

Todos os auditores citaram uma terceira vertengeadlocdo de estruturas metodoldgicas
como convergéncia das “melhores praticas” paraangmento e execucao da auditoria.
Entre eles, todos citaram o Modelo das Trés Lirda®efesa, 0 COSO e a ABR. Nesse

sentido, o entrevistado AlO3 alegou que a baseat@lho do auditor interno é a comparacao



49

de padrbes; o entrevistado AIO9 retratou que at@umlide gestdo se baseia na adocéo de
métricas e melhores praticas para cada processadmiee o entrevistado Al01 expds que a

FAI se insere na estratégia do banco a partir dbe@@o desses processos.

A convergéncia as praticas influenciou o reposemento da FAI junto ao SGC dos bancos,
pois reforcou premissas que a identificavam como metanismo de monitoramento. A
convergéncia retrata um processo recorrente de geme@acado da FAI por meio de presséo
ambiental de carater normativo e mimético. Estas didas das formas de isomorfismo
definidas no estudo de DiMaggio e Powell (1983)raPas autores, especificamente a
normatizacao leva a profissionalizacdo, como azadd pelo IIA. Ela decorre do esforco
coletivo de membros de uma ocupacgédo para defirdordicdes e métodos de seu trabalho, e,

como resultado, legitimar sua autonomia.

Além disso, a contribuicdo de outras organizac@sothstra que 0 processo de teorizacao
realizado pelo IlA legitimou sua nova forma de gfime vinculagdo ao SGC. O IIA atuou

diretamente via normatizacdo propria e indiretameria participagdo na elaboragdo do
COSO. Isso demonstra que a inovacgao, ao ser difanttirnou-se objetiva e atingiu consenso
quanto ao seu valor pragmatico. Tal situacdo € izentt com o estagio de difusdo da
mudanca institucional, descrita na figura 4, emf@wonidade com o estudo de Greenwood,
Suddaby e Hinings (2002).

Por fim, a observagdo dos pares constitui uma gueettente a ser considerada. Os
entrevistados Al02, AIO5 e AIO7 citaram consultadre praticas utilizadas por bancos
internacionais, respectivamente: i) como parampaa a metodologia de priorizacdo de
trabalhos; ii) para o estabelecimento do Modelo Ti&s Linhas de Defesa; e iii) para a
definicdo do tamanho do quadro de pessoal da sagutetceira linhas de defesa, em relacao

a quantidade total do banco.

A observacédo dos pares também ocorre entre baacamais. Segundo o entrevistado Al04,
a incorporacao da auditoria por processos a meig@doho banco que representa baseia-se na
percepcdo das praticas discutidas em congresso® @mbito da Comissdo de Auditoria

Interna da Federacéao Brasileira dos Bancos — Fabrab

Ai, vocé percebe “eu estou com o foco em risco stepemas eu
tenho uma outra instituicdo que ja esta falandopemesso e risco,
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utilizando, por exemplo, auditorias continuas, tudis eletrénicas
[...] posso levar isso para |4, meu ambiente éipimpara esse tipo de
adequacao, de atuacao”.

Pela observacédo dos pares, as FAI dos bancos trexpeniéncias e parametros que podem
ser incorporados ou adaptados as suas necessiffatastanto, elas estabelecem redes de
relacionamento para discussao e difusédo do conkatimcomo a Comissao de Auditoria
Interna da Febraban (FEBRABAN, 2015a; 2015b).

Para DiMaggio e Powell (1983), 0 mecanismo isornorfio mimetismo retrata tal pratica,
induzida como resposta a incertezas no exerciciprafissdo. Assim, a comissao funciona
como canal para a troca de informacgfes e modetos sgus profissionais, visando melhorar
o resultado do seu trabalho e justificar as pratacbotadas. A pesquisa da PwC (2014) retrata
algumas dessas incertezas, derivadas da dificuldadenensuracdo da qualidade e do
resultado da FAI.

4.1.4 A inter-relacdo entre os fatores

A evolucdo do negdcio bancéario potencializou oorisio investimento. A complexidade
derivada dessa evolugao dificultou o monitorameadoorganizacdo, e respectivo agente
responsavel, por parte do principal e de outratepanteressadas, como o reguladara
lidar com essa deficiéncia, a FAI foi vinculadaGC, porque o elemento que a caracteriza,
independéncia, permitia-lhe subsidia-lo de insuamsnonitoramento a partir do complexo

ambiente operacional do banco.

A atuacgao inter-relacionada de trés fatores degtietabeleceu como a vinculagao ocorreu. A
evolucdo do negocio adequou 0 posicionamento argeional, o escopo e a metodologia de
trabalho da FAI, forcando-a a mudar do foco traioset para a avaliacdo baseada em riscos
(ABR) e por processos. A atuagdo do reguladortinstsua vinculacdo compulsoria ao SGC
dos bancos, mas tornou efetiva sua participacé® aeelincumbi-la de avaliar processos de
gerenciamento (riscos e capital), que influenciauigbes estratégicas da organizacao, e de

reporta-los ao Conselho. A profissionalizacdo e usch de alinhamento entre pares
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estabeleceram e reforcaram os parédmetros que rdafirseu vinculo, escopo e forma de
atuacdo. Dessa forma, os fatores apresentadosiarapi a criacdo de um contexto favoravel

para posicionar a FAlI no SGC dos bancos atuangaiso

4.2 Consequéncias: o efeito integrado dos fatoresu@ inseriram a FAI no SGC dos

bancos produziu alteragbes no trabalho, nos confiis e no valor agregado pela profisséo

4.2.1 Alteracdo do escopo e ambiguidade no planejanto de trabalhos da FAI

Os entrevistados Al03, Al10 e CA02 destacam queldigacao da 2554/1998 foi um marco
ao estabelecer indiretamente a relacdo da segutetaedra linhas de defesa. A clareza dos
papéis e da relacdo entre as linhas liberou a F#&h pgrabalhos menos restritos a
conformidade operacional e mais voltados a necadsidstratégica do banco. O entrevistado
AIO3 declarou:

E quando a sua empresa tem camadas de controfgequaem, num
segundo grau, um outro nivel de controle, tantoanarpreocupacao
com a questdo doompliance[conformidade] operacional a auditoria
tem que ter. Ela fica muito mais preocupada contamspliances
estratégicos, de parametros, critérios, limitesd@ngiais - nao
operacional.

Tal prerrogativa possibilitou a FAI estabelecer adetogia com adequada abrangéncia para
cumprir as expectativas de seu posicionamento ndC.S@esse sentido, Sarens,
Abdolmohammadi e Lenz (2012) afirmam que a utizage metodologias de controle para o
planejamento da unidade, como a ABR, € um fatmifiigtiva e positivamente relacionado a
sua participacdo ativa na governanca. Isso gakeeseus trabalhos foquem as éreas de
preocupacgédo do SGC. Para os entrevistados AlO3}, N8, Al09, Al10, CAl e CA2, ela
atua como um agente da governanca no ambientecap®h fornecendo elementos para

uma discusséo aprofundada pelos demais mecani€hevdrevistado CA01 declarou:
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Entéo, os conselheiros sdo muito mais qualificag@ndo participam
dos comités internos. E no caso das funcdes fimas¢ceu gosto no
Comité de Auditoria; € vital. O cara entra muitoisnareparado que
0S outros, ou tao preparado quanto o presidentestiuicao, e divide
um pouco com ele a discussdo. A discusséo fica ns € mais

positiva. Enfim, eu acho que é um bom caminho egse foi trilhado

pos-crises: o presidente fica menos “dono do pédado

Ou, condizente com o posicionamento de Paape (20€dtho um instrumento de

monitoramento das informacdes fornecidas pelostagégestores). Para o entrevistado AIO8:

[...] o cara de nego6cio vai vender o peixe delegguanto que a
auditoria vai dizer o que é em relacdo a uma régésestabelecida,
gue € o apetite de risco da organizacdo e quecaqué estiver fora,
gue vocé enxergar que a organizacao esta corresoodesnecessario,
desmedido, vai requerer um plano de acéo paraanitgrrigir.

Nesse contexto, os entrevistados Al01, Al02, ABA4, AlO5, AlO7, AIO8 e AIO9 advogam
que a avaliagcdo pela FAI se tornou insumo parssdesiestratégicas. Segundo o entrevistado
Al02, A FAI oferece insumo estratégico “[...] s@ara cobrar mais de algum executivo, seja

para direcionar uma estratégia de negocio, segypaa questao de eficiéncia”.

Ja outros entrevistados concordam com a premissaljimitam a abrangéncia desse insumo.
AIO8 identifica que a maior contribuicdo da FAI 8&C esta na gestdo de riscos, ndo na
estratégia em si. Para os entrevistados CAO01l e CAOEAI agrega valor ao dispor
informacdes sobre riscos de estratégia, como aeotnacdo em determinado cliente ou
produto e a situacdo de caixtunding do banco. Contudo, a FAIl ndo disponibiliza
informacgBes para o direcionamento de investimerselecdo de mercados, publico-alvo ou

desenvolvimento de produtos.

Além disso, para o entrevistado Al10, as demanegslaitorias sobrecarregaram a pauta do
Conselho, prejudicando a discusséo de temas egt@dé Para os entrevistados Al03, AlO5,
AI09, AI10 e CAO03 tais demandas possibilitaram egutador fortalecer a FAI e a utilizar
como suporte organizacional para atingir seus m®mbjetivos. Tal ocorréncia evidencia a
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singularidade do problema de agéncia a partir diipiicidade de partes interessada®
bancos e seu impacto no SGC, contrapondo gestqraspgetarios ao regulador, consoante

ao trabalho de Ciancanelli e Reyes-Gonzales (2000).

Nesse sentido, conforme o estudo de Greenwood,aByda Hinings (2002), a importancia
do processo de teorizagdo do campo organizacipnadenta-se como recurso para minimizar
tal influéncia na organizagdo. O IlA, enquanto essg@o profissional, busca legitimar
padrbes para o planejamento da FAI, que incluewtogd da ABR (lIA, 2009b, p.7). Essa
metodologia direciona a FAI segundo as expectatilzass diversas partes interessadas e 0s

riscos mapeados na organizagao.

Por outro lado, a FAI busca extrair elementos dbiante que legitimem suas praticas do
ambiente, via rede de relacionamentos como a fpati&o na Comissao de Auditoria Interna
da Febraban. A comissao estabelece um espaco pareaade experiéncias que reforcam a
teorizacdo das questdes centrais a profissdo. Azaedo estabelece praticas e padrbes
cognitivos que podem minimizar a manifestacdo daflito exposto, conforme estudo de

Carvalho, Vieira e Silva (2012).

Um recurso para o SGC reside no fato de podersigua FAI que expanda sua avaliacao.
Nesse contexto, ela pode direcionar seu escopovalea@io nao apenas pelas questdes
regulatorias, incluindo os riscos embutidos naserdias estratégias do banco e aqueles
relacionados a processos de governanca — por exengpbancos desse estudo encabecam
conglomerados financeiros, onde o SGC pode demaad#&Al avaliacbes de seus

investimentos em outras organizacodes.

A utilizacdo desse recurso reforca a relevancieestdgio de teorizagdo para a mudanca
institucional. A afirmacdo € condizente com a petpodo IIA de que a FAI se envolva

ativamente no processo estratégico (lIA, 2010,4). $ua instituicdo tende a objetivar a

solucdo de expandir a avaliacdo da FAI, conferihe@olegitimidade, potencializando sua

difuséo e refor¢gando a institucionalizagcdo da F#xho mecanismo do SGC, conforme estudo
de Greenwood, Suddaby e Hinings (2002).

4.2.2 Interagao e reporte no ambito do SGC
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Segundo todos o0s entrevistados, a relacdo com e®an e demais mecanismos é
estabelecida em dois ambitos: i) no planejamensxutido no CoAud e aprovado pelo
Conselho, incorporando expectativas de ambos penairdos trabalhos; e ii) no reporte, ou
comunicacao de resultados, quando fornecem insemaoaitoramento que tais mecanismos

efetuam.

Tal perspectiva alinha-se ao resultado da pesgeiszarens, Abdolmohammadi e Lenz (2012)
que alega: i) que a efetividade do trabalho da &luindo ter um papel ativo na governanca,
depende de sua interacdo com demais mecanismidgjue iesse papel ativo passa por uma

aproximacdo com o CoAud, indicando que 0s mecarsigussuem papéis complementares.

Os autores também sugerem que o CEA desempenhapghgoucial. Em consonancia com
0s autores, os entrevistados Al04, Al06, AlO7, AIB&9, CA01, CAO02 e CAO03 destacaram
a importancia do canal estabelecido pelo CEA casmtacanismos para definir a qualidade e
intensidade dessa relagdo, em consonancia ao aigpels 1A (lIA, 2011). O entrevistado
CAO02 destacou que o Conselho deve selecionar paoaigdo alguém de sua confianca. Ao
fazé-lo, o Conselho transmite-lhe o aval necesg@ei@nte a organizacdo e possibilita o

cumprimento do papel da FALI.

Estabelecida a confianga, os entrevistados Al0Q4 AAIO6, AlO8, AI0O9 e CAO3 relatam que

0 acesso e transito do CEA na organizacao saodgsestlevantes para se obter informacgdes
de modo tempestivo. Elas baseiam a reavaliacaostms mapeados, conforme metodologia

aplicada pela FAl, possibilitando-lhe focar o pilangento da unidade nos itens considerados
relevantes. Segundo a PwC, as FAI com melhor desamopalinham-se ao seu papel num

ambiente de riscos emergentes, oriundos de um atabiegocial em mudanca (PWC, 2014).

Consequentemente, o estabelecimento de uma agenddexjuacao do reporte estabelecem
oportunidade e meio para a FAI ter um papel atiwoS&C. Segundo a pesquisa da PwC
(2014, p. 22), a estratégia de comunicacdo dasniaddé bem avaliadas envolvia conversas
com a alta administragéo e o presidente do CoAnlle @utras partes interessadas. Nesse
processo ocorre 0 alinhamento das expectativaseulpapel na organizacdo. De modo geral,
para 0s entrevistados ha necessidade do estabetdcinde uma agenda. Todos os
entrevistados afirmaram a existéncia de uma agéxaa a possibilidade de acionamento

desses mecanismos sempre que houver um fato redevan
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Quanto ao reporte, a maioria descreveu como adeq8adundo os entrevistados AlO1, AlO7,
AIO8, Al09, AlI10 e CAO01, a discusséo detalhada a@dsados de auditoria ocorre no ambito
do CoAud, passando para o Conselho os assuntoside relevancia. Ambas as situacdes
contam com orientacdo pratica publicada pelo Ixsiderando frequéncia e, se necessario, 0

estabelecimento de protocolo determinado (l1A, 2011

Contudo, os entrevistados Al04 e AIO6 tém posighesrgentes, pois alegaram a necessidade
de melhoria dos instrumentos utilizados. Para le&éesecessidade de utilizacdo de formato
executivo: com poucas informacdes, consolidadadesantes, e caracteristicas graficas que

ressaltem sua apresentacdo. J4 para o entrevidgfdilo

[...] a propria auditoria [FAI] poderia [..] desta para que 0
Conselho pudesse, enfim, tomar ciéncia e se praoagm uma ou

duas coisas [...] e ndo com uma duzia de coisas, epfim, foram

feitas, tem a sua importancia, mas que nao altetaism da deciséo do
Conselho.

Assim como em relacdo ao posicionamento e escopteracéo e o reporte com o Conselho
possuem premissas consolidados pelo IIA (1A, 20DE) acordo com o estudo de DiMaggio
e Powell (1983), tais premissas exercem pressdmativa para adequacdo as citadas
melhores préticas, principalmente no caso das Felificadas pelo instituto. Também

exercem pressao mimeética, naquelas que tém a &weme fazé-lo visando promover sua

legitimidade e autonomia, minimizando incertezéacienadas ao exercicio da profisséao.

4.2.3 Conflitos quanto a independéncia

Para Raghunandan, Rama e Read (2@QM Sarens, Abdolmohammadi e Lenz, 2012, p. 194,

traducéo nossa) “a interacao entre o Comité detéwailCoAud] e a FAI, especialmente em
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relacdo aos achados de auditoria e a evitar @stricle escopo, é significativa” As
declaracdes dos entrevistados reforcam a afirmaiggiacando o papel que a vinculagéo a

outros mecanismos de governanca tem para ganagépeéndéncia a FAL.

Os entrevistados destacaram também a relevandarda de relacionamento entre as linhas
de defesa para a consecuc¢do de seu objetivo peyandemais mecanismos. Para eles o
relacionamento pauta-se pelo planejamento e petgue®o dos trabalhos de auditoria.
Contudo, ha dois temas que influenciam o estaleértd da independéncia da FAI: i) a
prestacdo de servicos de consultoria para a pantieina; e ii) a integracdo com a segunda

linha de defesa.

4.2.3.1 Prestacao de servicos de consultoria para a primeifinha de defesa

A prestacdo de servicos de consultoria para a panimha estabelece um conflito no
cumprimento do papel da FAI para o SGC. Segundostod entrevistados ha risco de perda
de independéncia ao presta-la para uma area/pfpotesso que podera ser avaliado
posteriormente. Eles também afirmaram que ndo sderse confortadveis ou com
embasamento suficiente para executa-la. Os ertadois declararam que essa relagdo pode
impactar a imparcialidade da FAIl, que ocorre petecwacédo direta com o resultado da

consultoria.

Para minimizar tal risco, os entrevistados citammecessidade de definir o escopo do
trabalho antes ou no momento de ser acordada caqudsitante, seguindo o disposto pelo

[IA (IIA, 2009D, p. 2, 3, 12). Ainda assim, confoemespostas dos entrevistados:

= apenas duas das FAI tém a consultoria definidestaiLgo;

= 0 entrevistados AIO9 relata que a consultoria deveaprovada pelo CoAud no banco
que representa;

* 0 entrevistado AIO3 declara que esse servico dguesapenas via assessoramento

para comités e conselhos;

4 RAGHUNANDAN, Kannan; RAMA, Dasaratha V.; READ, Waim J. Audit committee composition,“gray
directors,” and interaction with internal auditidgcounting Horizons, v. 15, n. 2, p. 105-118, 2001.
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= 0s entrevistados Al04, AlIO6, AIO7 e AlI10 declarana ®corréncia na realizagéo de
recomendagdes durante ou ao fim do processo degia|

= 0 entrevistado AIO9 ressalta que a area de Costinternos poderia exercer o papel
de consultoria com mais frequéncia, restando adoAlrealizacédo para projetos mais
relevantes;

* nainstituicdo do entrevistado AlO1, o préoprio Gahe escolheu ndo formalizar essa
prestacdo de servico a gestdo, justamente em fudgaceceio de sacrificar a

independéncia da FAl.

O entrevistado AIO2 retrata a inexisténcia de patéys no mercado que poderiam servir

como melhores praticas:

Desconheco algum banco, ou alguém no sistema &irancue tenha
algum case[caso] de sucesso para todo mundo olhar paracaquil
falar “vamos pensar, vamos surfar nessa onda”.oE@ého que o
mercado ainda esta testando, ainda esta meio devagaxpectativa
de “marcar algum golago” e definir uma melhor fordesatuacao.

Em decorréncia, a prestacao de servico de consutepresenta uma situacdo ambigua para a
FAI. Segundo a teoria da agéncia, ela estabeleceoniftito de interesses interno a propria,
devido a possibilidade de direcionar sua execugédia pm resultado que nao a prejudique.
Tal possibilidade aumenta a incerteza quanto déafim do servico prestado ao SGC
(SHAPIRO, 2005). Por outro lado, segundo a temstitucional, ndo ha modelo consolidado
que a legitime, inviabilizando sua incorporacdo ycesso mimeético (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Nesse sentido, destacamos que o resultado da paesiguPwC registra que a FAI gerou valor
significativo apenas para 68% dos membros de Clomsebntra 79% no ano anterior (PWC,
2014, p. 9). Se considerarmos FAI que executamaapservicos de avaliacao (identificados

como provedores de asseguracao), esse valor eaBu (PWC, 2014, p. 6).

A auséncia de um modelo ou prética aceita, queitfgerrincorporacdo da consultoria ao rol
de servicos prestados pela FAI de modo indubitjpetle representar uma limitacdo a

teorizacdo estabelecida para o campo. Conformen@oeal, Suddaby e Hinings (2002), a
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ndo adocao plena da prética inibe o estagio deabfda teoria, limitando seu pragmatismo e
poder de objetivacdo. Por conseguinte, a legitidedaognitiva da definicdo proposta para a
FAI pelo lIA pode néo ter sido atingida, gerandwidas quanto a geracdo de insumos ao
monitoramento pela ndo legitimacdo de um corpoade&cimentos e praticas amplamente

aceito.

4.2.3.2 Integracdo com a segunda linha de defesa

Além do conflito relacionado a consultoria, ha témbo relacionado & integragdo com a
segunda linha de defesa, representada pela ar€ardmles Internos. A area foi instituida
nos bancos pela publicacdo da 2254/1998.

Os entrevistados CA01 e CA02 percebem, enquanteseptantes do Conselho, a relacdo
entre as areas no nivel de governanca da insttiecad necessidade de sua redundancia.
Contudo, segundo o entrevistado Al08, ainda questég entenda a funcdo da FAI, ela ndo
percebe a diferenca entre ambas e critica a saigdoo de escopo e andlises. Para o
entrevistado isso ressalta a necessidade de igigeatre as mesmas e gera criticas quanto a

eficiéncia de ambas.

Os entrevistados Al04, AIO5, AlO7, AIO8 e AIl0 afiam que hd uma necessidade de
integracdo entre a segunda e terceira linhas.ratita resultaria na minimizagédo dos custos e
do impacto das avaliacdes sobre a primeira linhdefiesa, além de se obter maior eficiéncia

operacional e abrangéncia sobre os riscos incerpem banco.

Entre os meios identificados para atingir essagratgio destacam-se: i) uma linguagem
comum para processos e alinhamento do que é sodprme entrevistados Al04, AlO5,
AlO6, AIO8; e ii) a busca pela sinergia, via integio de objetos avaliaveis e instrumentos
utilizados, conforme entrevistados AIO5 e AIO7. sTaneios corroboram com taticas de
alinhamento levantadas em pesquisa recente realipmth PwC (2014). Segundo o
entrevistado AIO5:
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Eu posso preservar a minha independéncia comooaadihterna,

mas se eu tenho um tangivel sendo gerado por Gesthaternos,

bem estruturado e me dando um parecer que realmeatetrole esta
funcionando adequadamente, e eu sinto esse cagrtmtwm condigbes
de reduzir o escopo de auditoria interna.

O primeiro ponto da discussao atinge a definicaesmpo e a realizacdo das analises. A
priori, a FAI pode executar uma avaliacdo redundantesepa;, executar um trabalho de
auditoria sobre o0 mesmo objeto avaliado pela seglinkda, aplicando metodologia e critérios
proprios. Entende-se que essa abordagem preserdapendéncia da FAI, pois a desvincula
completamente de definicdes metodologicas sobmgiiscontroles e execucdo de testes

deliberados no ambito da gestao.

Todavia, tal abordagem incrementa os custos decegéu seja, 0s custos incorridos pelo
principal para o monitoramento do agente, confgoneenissa tradicional da teoria da agéncia
exposta por Eisenhardt (1989). Além disso, condé&zeénalegacdo de Shapiro (2005), ela
também incrementa os custos de agéncia incorridiasggente. Esses custos originam-se da
necessidade do agente demonstrar ao principal &oroddade de suas acdes. Eles
manifestam-se pelo incremento e direcionamentosdiiagao realizada pela segunda linha de

defesa, vinculada ao gestor.

Em decorréncia disso abre-se um segundo pontostessi@o: o conflito deriva para uma
discussdo sobre eficiéncia na utilizacdo de resuesopor conseguinte, sobre a propria
eficiéncia de ambas as areas. A fim de evitar umeat(rade-of) entre eficiéncia na

alocacdo de custos e independéncia, pode-se puopibase compartilhada de trabalho, ao

se considerar:

* uma linguagem comum para processos e risco, alémtelcdmbio de informagdes
para sinergia, via integracéo de objetos avali&v@istrumentos utilizados; e

= uma melhoria do processo de avaliacdo da segumtiadie defesa pela préopria FAI.

A segunda opcao podera permitir uma avaliacéo aotestlo resultado apresentado pela area
de controles internos. Caso este seja tangivell gpddera diminuir o escopo de trabalho ou
alterar sua metodologia buscando maior eficiénaiavaliacdo da primeira linha de defesa.
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4.2.4 Valor agregado e qualificagéo profissional

Todos os entrevistados, auditores e individuoswaaos ao Conselho, atestaram o bom
desempenho da FAI nos bancos representados. Todmvieonflitos acima descritos e a
natureza inerentemente qualitativa do trabalho Aladéenvergem com as expectativas das

partes interessadas para formar diferentes perespigbvalor.

Nesse ponto, a pesquisa da PwC (2014, p.14) despaea“[...] qualquer analise de

desempenho e valor come¢a com uma avaliacao dastatipas”. Considerando o publico de
interesse para seu papel ativo na governanca, quipasrelata que a FAI gerou valor
significativo apenas para 68% dos membros de Clomsebntra 79% no ano anterior (PWC,
2014, p. 9). Ainda que a pesquisa nao focasseoo fee@inceiro ou o0 mercado emergente, o

resultado lanca duvidas quanto ao valor agregalkdoHad.

Para tratar a situacdo, FAI tem buscado a cedicade suas unidades. Auditores de FAI
certificadas dizem que a certificacdo do IllIA: i)tabglece maior clareza dos papéis
desempenhados (entrevistado AlO1); e ii) padroagz&tapas e 0os documentos produzidos,

garantindo maior qualidade aos trabalhos (entedisAl09). Para o entrevistado Al09:

Mas é dificil vocé quantificar. Eu acho que em tsrde eficiéncia
mais perceptivel que a gente avalia os processasntQ mais
azeitado esta o processo, mais eficiente ele.fA[quantificacdo &
mais complexa. SO se for mesmo alguma coisa mi&ada. Mas o
nosso trabalho prima justamente para ndo deixariaar. Dela ser
mais preventiva do que reativa. Porque, depois,fazer a autopsia”
— e ja é trabalho de outra area, ndo é da auditoria

Para minimizar esse impacto, que a coloca na fudgdagente, mesmo representando o
principal (SHAPIRO, 2005), a FAI busca modelos rexeado para tratar a incerteza e 0 risco

a legitimidade da profisséo, que estdo embutidoseresuracdo do resultado de seu trabalho.

Em consonancia com a perspectiva institucionagréficacao pelo IIA representa um meio
de tornar tangivel sua qualificacdo, e consequpeteepcdo de valor no ambito do SGC.
Dessa forma, a énfase institucional na adocdo deomes praticas integra-se a énfase na

eficiéncia da teoria da agéncia, ao fornecer unodeéteconhecido (tradicional) de avaliacéo,
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observando a complementaridade entre as teorigegieopor Eisenhardt (1988) e o processo
de teorizacdo do campo organizacional proposté@peenwood, Suddaby e Hinings (2002).

Em decorréncia do processo de certificacdo e desaglade de atestar sua eficiéncia, atestar
a qualificacéo profissional do corpo de auditoesliém € considerado fundamental (PWC,
2014; LENZ; HAHN, 2015). A mudanca decorrente daratdo do escopo da FAI incluiu a
necessidade de habilidades relacionadas a gest&raoe e governanga corporativa (ARENA,;
AZZONE, 2009) e de competéncias diversas, comafieiaas, operacionais, de auditoria,
tecnoldgicas e legais (SOH; MARTINOV-BENIE, 2011).

A maioria dos auditores entrevistados afirmarantazotom recursos suficientes e adequados
ao variado escopo da FAI. Contudo, as entrevistasdaram dois pontos de destaque: um que

se refere a especializacéo funcional e outro nefer@ origem dos profissionais.

Quanto a especializacao: i) o entrevistado AlOLme®uU a vantagem de contar com quadros
especializados em temas complexos na matriz daesanpr) o entrevistado AlO5 destacou a
necessidade de adicionar especialistas ao quasgpecifcamente em atuaria, advocacia
tributarista e seguranca cibernética; e iii) o@rngtado Al02 declarou que sua FAI criou uma

area interna de pesquisa e desenvolvimento, coithgeadémico, para subsidiar a equipe.

Quanto a origem dos profissionais, o entrevistatflY Arepresentante de empresa com capital
publico, destacou que a FAIl necessita formar emtaial os profissionais recrutados
internamente, apesar da experiéncia profissionalarea de atuagdo. Além disso, o
entrevistado também descreveu que, independenterdardrea de origem, o escopo da FAI
abrange todo o conglomerado financeiro. Isso aearee necessidade de formar seus
profissionais em outros campos do conhecimentadpaecessitam avaliar oS processos a

eles vinculados e néo dispbe, naquele momentaofisgionais experientes ou dele oriundos.

De modo inverso, o entrevistado AlO5 afirmou quisrdntemente das empresas com capital
publico, cujos auditores sdo bancarios experiertancos com capital privado podem
contratar profissionais no mercado. Contudo, tadfigsionais carecem do conhecimento
implicito do negécio, podendo limitar a profundidade sua avaliacdo e ficarem sujeitos a

disponibilizacao de informacgdes pelo gestor.

Para minimizar tais efeitos e o custo oriundo desso de capacitacao, o entrevistado AlO7
destaca a importancia de processos estruturadospaeitacéo e de gestdo do conhecimento.
Jé os entrevistados AIO5 e Al09, de bancos comatgpivado, defendem a formacéo de uma
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equipe mista nos bancos privados que podem coanteadi'ernamente, para equilibrar
especializa¢cdes em auditoria e conhecimentos digpsci

Segundo a PwC (2014), um dos atributos fundamed&iBAl refere-se a capacitagdo do
quadro de auditores. A consultoria propde que ‘mannodelo continuo de aprendizado e
desenvolvimento para aperfeicoar os conhecimera@siditoria interna sobre 0 negocio e 0s
riscos relacionados, além da gestdo de conflitts gensamento critico” (PWC, 2014, p. 15).
O desafio da competéncia profissional reflete @@sso de capacitacdo continuada expresso
no codigo de ética do IlA. Tal desafio recai pyratimente para FAI certificadas que devem
seguir as normas publicadas pelo instituto (I1A024) e espelhada por 6rgdos internacionais
como o BCBS (BCBS, 2012, p.3).

As premissas de capacitacdo continuada e adeqdagdspecialidades sdo condizentes com
0S aspectos tedricos que embasaram a analiseoarsgore valor agregado. Elas refletem a
complementaridade na relagdo entre a énfase nérefic do quadro de funcionarios e a

busca de legitimacdo. A relacdo manifesta-se ve@a;ao a padrdes estabelecidos pelo
mercado ou teorizadas pelas associacbes profissiohammdamentais no processo de

institucionalizacdo do campo organizacional, dedxzeom Greenwood, Suddaby e Hinings

(2002).
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5 CONCLUSAO

5.1 Sintese

Este estudo teve como objetivo investigar porqaéreo a FAI tornou-se um mecanismo de
governanca em bancos operando no pais, e suasquéns@s para ambos, a partir de
vinculacdo obrigatoria ao Conselho, instituida pmldlicacdo pelo BACEN da Resolucéo
2.554/1998. Para atingi-lo, o estudo qualitative, ahrater exploratério e descritivo, foi
realizado por meio de dez entrevistas semiestdsraElas foram realizadas com dez
auditores de cinco das maiores instituicoes finaasalo pais, além de mais trés individuos

com experiéncia ou contato com o Conselho.

O estudo identificou que a evolucdo e concentra@aegdcio bancario aumentou sua
complexidade, dificultando o monitoramento dos barmor parte do principal e do regulador.
Isso motivou a vinculagéo da FAI ao SGC, porqu@daicionamento organizacional garante-
Ihe maior independéncia, permitindo-lhe subsidi@don insumos para 0 monitoramento a

partir do complexo ambiente operacional de um banco

O estudo também identificou que a inter-relacadrée fatores impulsionou a FAI a esta
posi¢do. O primeiro fator foi a propria evolugcéoramocio bancério, que alterou seu escopo
da base operacional, formada por agéncias bancpaes processos estratégicos. O segundo
fator foi a regulacéo, pois passou a exigir avaksacespecificas a FAI, relacionadas ao SCI,
gerenciamento de riscos e de capital, ao mesmootegye imputou ao Conselho a
responsabilidade por monitora-los. O terceiro f&doa convergéncia de premissas e praticas,
que moldou sua atuacao ao exercer pressao normatvarofissionalizagdo, e mimética, via

adocao de melhores praticas, que tendem a padr@euzascopo e forma de atuacao.

O reposicionamento organizacional resultante geomsequéncias quanto: i) ao escopo do
trabalho da FAI, que passou a abranger todo o aebmperacional gerido pelos agentes,
bem como o relacionamento, a necessidade e a fiemeporte ao SGC; ii) a intensificacdo
dos conflitos para a manutencdo da independéraim,como a prestacdo de servicos de
consultoria e o alinhamento com a segunda linhalefesa; e iii) a percepcédo de valor

agregado pela FAlI ao SGC e necessidade de caacdaguadro de auditores internos.
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Os conflitos oriundos do reposicionamento, quanpoeatacdo de servigcos e a independéncia
em relacdo as demais linhas de defesa, gerarantuojplades para a FAIl participar

ativamente da governanca corporativa em bancos Rato, a FAI necessita conduzir

mudancas organizacionais que gerem mais valor ermaficiéncia no consumo de recursos
pelas areas de controle. Tal necessidade é impaptdd possivel limitacdo do processo de
teorizagdo da mudanca institucional. Seu poder edgitirhacdo parece ser afetado pela
ambiguidade nas relacdes entre posicionamentop@seoindependéncia, e nos tipos de

prestacdo de servigcos — avaliagdo e consultoraunitiade.

Quanto a qualidade da contribuicdo ao SGC, a p@stde servicos pela FAI em bancos
diferencia-a de empresas nao-financeiras. Issorgeca necessidade tanto de avaliacdes
regulatorias préprias do setor quanto da geracédosdenos para 0 monitoramento, a partir de
sua atuacdo no complexo ambiente operacional band@davia, o estudo sugere que para
se consolidar como mecanismo de governanca quegaagvalor, a FAI necessita

constantemente qualificar seu quadro funcional @esenvolver metodologicamente para
entregar informacdes condizentes a tomada de dedlgiriscos e estratégica, pelo SGC.
Apenas assim, o conselheiro (FAI) estara apto auoarar ao rei (SGC) a situacédo de seu

reino e o aconselhar de maneira eficiente.

5.2 Implicagdes gerenciais

Este estudo apresenta contribuicbes para a prdasaguais destacamos quatro. A primeira €
a confirmacdo da aplicabilidade de alguns resuftaddia pesquisa de Sarens,
Abdolmohammadi e Lenz (2012) as FAI representadaterestudo. Conforme os resultados
obtidos, a participacao ativa da unidade na goveanaorporativa relaciona-se: i) a utilizacao
de metodologias de controle, como ABR, entre outidsa interacdo com os demais
mecanismos de governanca, principalmente o CoAaid, gossui papel complementar ao da
FAI; e iii) a importancia do papel do CEA para eisgaracao.

A segunda é que reforcar o papel da avaliacdoglanda linha de defesa pela FAI contribui
para a pratica gerencial de ambas as areas. Eg8a ppssibilita direcionar a convergéncia

metodoldgica e a utilizacdo do material produzidantendo a independéncia das unidades e
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estabelecendo um processo de retroalimentacaotrdalimmentacdo tende: i) a alinhar a
atuacdo de ambas, sem detrimento a propostas §tafzelecer uma base compartilhada de
conhecimento e praticas; ii) a adequar o escodeAdiae iii) a eficiéncia e minimizacdo dos

custos de agéncia incorridos.

A terceira contribuicdo, no ambito do SGC, é afirmaotencial da FAI para gerar insumos
ao monitoramento, como uma extensdo da governamgdmplexo ambiente operacional.
Seu valor reside na avaliacdo de processos depgesdingeracao de informacdes complexas,
sujeitas a conflitos de interesse inerentes aé&nds de uma cadeia de relacionamentos
agente-principal. Para tanto, O SGC deve apresentafl suas expectativas e temas de
interesse, monitorar a incorporacdo ao planejamdatainidade, além de acompanhar e

avaliar os resultados sob a 6tica apresentada.

A quarta contribuicdo, também no ambito do SGCgdeega utilizacdo da FAI para gerar
insumos as decisfes estratégicas. Para tanto, od8@Cincumbi-la de identificar e incluir
em seu planejamento o0s riscos embutidos na es&atieg banco e os relacionados aos
processos de governanca. Tal pratica tende a nziaino direcionamento do escopo para
questdes puramente regulatérias, absorvendo ayramgo 0s processos de gerenciamento de
riscos e de capital aos trabalhos planejados. ilssorporara a avaliacdo regulatéria a
discussdo estratégica, adequando sua contribuigdonderacdo entre risco e retorno no
processo decisorio, e minimizando o impacto nadaeio Conselho.

5.3 Contribuicdes para a teoria

Este estudo contribui também com a proposta meigia de complementar a utilizacdo dos
pressupostos da teoria da agéncia com outrasde®aaticularmente, este estudo utilizou os
pressupostos da teoria institucional relacionados @és mecanismos de isomorfismo
definidos por DiMaggio e Powell (1983), e aplicagms Eisenhardt (1988) e Fontes Filho
(2004), além do processo de teorizagdo para a madanstitucional, proposta por
Greenwood, Suddaby e Hinings (2002).

Os mecanismos de isomorfismo reafirmaram os impadts pressupostos da assimetria

informacional e consequente conflito de interesi®edeoria da agéncia. Tais pressupostos
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contextualizam a motivagdo para: i) a mudanca dbiente de negdécios; ii) a atuacéo
intrusiva do regulador; iii) 0 impacto na alteragioposicionamento organizacional da FAI; e

iv) os desafios resultantes.

Os mecanismos também complementaram tais pressgpast permitirem uma analise da
utilizacdo dos instrumentos de homogeneizacao ipatdéucionalizar os impactos relatados.
Especificamente os mecanismos isomérficos normaivoimético ainda forneceram base
tedrica para compreender o impacto do processorafesgonalizacdo da FAI para sua

insercdo no contexto da governanca corporativaséNesntido, o estudo registrou o papel do
IIA na busca por transformar a FAl em campo orgacianal. O IIA procura viabilizar a

transformacdo cumprindo os estagios de teorizagditusdo de conhecimento da mudanca

institucional.

Os resultados também contribuem para a teoria @areEsndo fatos a argumentacdo que
defende uma aplicacao diferenciada da teoria dacsg@os bancos. Conforme proposto por
Ciancanelli e Reyes-Gonzales (2000), Adams e Mel(2@03), e revisado por Merhan,

Morrison e Shapiro (2011), os resultados e discushdste trabalho exemplificam: i) a

atuacdo do regulador e os conflitos de interessdtamtes; e ii) 0 incremento da assimetria
informacional derivada da crescente complexidadenelpbcio bancario, que dificulta seu

monitoramento tanto por conselheiros quanto peldgrips gestores.

Por fim, o estudo pode contribuir para a comprezmnk®d elementos que fazem com que a
FAI tenha um papel ativo na governanca corporata@, confirmar alguns resultados
propostos pela pesquisa realizada por Sarens, Aloth@lmmadi e Lenz (2012). Contudo, este
estudo apresenta resultados, relacionados a imp@t@la regulacdo para a definicdo do
papel ativo da FAIl na governanca, que podem camtrac valor ndo significativo da

variavel “mercados regulados” da pesquisa realipattas autores.

5.4 LimitagOes e sugestdes para estudos futuros

As principais limitacfes da pesquisa referem-sedar@a abordagem, cujo método escolhido

apresenta limitacbes. A mais importante delas émaossibilidade de se fazerem
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generalizagbes dos resultados encontrados patalidade de bancos brasileiros, para outros
segmentos do setor ou aplica-los diretamente a®aatores da economia.

Outra limitacdo decorre do fato de ser um métodmsio a subjetividade do pesquisador,
tanto na composicéo do roteiro de entrevista quam@ua aplicacéo. Isso deve-se ao fato do
pesquisador ter seus proprios vieses e modelo meradicularmente direcionados pela
experiéncia profissional ligada ao tema e ao sEimpreendidos no estudo.

Mais uma limitacdo caracteristica da abordagenrzadia € que a o nimero de respondentes
nao representa uma amostra significativa dos giofiais e empresas atuantes no mercado,

ainda que se considere apenas FAI de bancos daegparte.

Em face das limitacdes do método utilizado, a priensugestao reside na possibilidade de
realizar estudo de carater quantitativo, na formreasurvey com um numero maior de
respondentes e selecionados de forma aleatérit, pama validar quanto para estender os
resultados encontrados. Para tanto, poder-seliaauteste estudo como parametro inicial
para definir sua estrutura conceitual. Ainda quatiacarater quantitativo, o estudo poderia
nao se limitar aos grandes bancos e incorporanp®Egmentos do setor bancario, para o
avaliar de modo mais abrangente e permitir geewgies dos resultados encontrados e

comparagao com estudos internacionais.

Ainda que citasse outros reguladores, este estudoiahou sua andlise ao impacto da
regulacéo acarretada pelo BACEN. Dessa forma, esttoimplementares poderiam pesquisar
a diferenca e a complementaridade do papel desdisaeguladores no estabelecimento da
FAI como mecanismo de governanca no setor banddn@ variante seria considerar uma
aplicacdo desse estudo a outros setores reconimegita regulados, caso inexistentes, e
consequente comparacdo dos resultados encontrados.
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7 APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

ToraL_2=2__2 24

N2 Grand Tour Secunddria Estimulo CA CAE Metod

1 Fale-me de sua experiéncia profissional e formagdo abrangendo o tema governanga corporativa. 1 1 1
Na sua percep¢do o que é Governanga Corporativa? Como ela te mudado?
Poderia, por favor, esclarecer qual o relacionamento da sua drea com as
demais dreas/estruturas/mecanismos/6rgdos?

Ref. Bibliografica

Na sua opinido hd caracteristicas que distinguem a GovCorp da industria
bancdria brasileira do sistema adotado em outros setores?

HUNG, 1998 2 Nesse contexto, como tem sido definidos os papéis desempenhados pelo CA ao longo de sua carreira? 1 1
quais foram os principais "drivers"?
NAGY; CENKER, 2002 qual o papel do reqgulador nessas mudancas/definicéio dos papéis?
GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002 qual a influéncia das melhores prdticas nessa definigéo?
LENZ; HAHN, 2015 3 (Ainda) nesse contexto, como o posicionamento organizacional da FAl acompanhou esses papéis? 1 1 1
SOH; MARTINOV-BENNIE, 2011 O que direcionou esse posicionamento?
Legendas
CA Conselho de Administragdo - conselheiro (atual ou ex), gestor que lida com o Conselho.
CAE Chefe Executivo de Auditoria (ou gestor da FAl indicado para a entrevista)
Metod Gestor da FAl indicado para falar com maior énfase sobre metodologia
Grand tour Questdo que cobre tema importante, oriundo do levantamento bibliografico
Secunddria Questdo derivada de uma quesdo grand tour para um tipo especifico de entrevistado
Estimulo Questdo para encorajar resposta especifica do entrevistado que ndo desenvolveu determinado tema em resposta a uma pergunta

grand tour, explorar novo tdpico a partir do relato do entrevistado ou simplesmente realizar a transi¢do entre temas
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Tema

Ref. Bibliografica
Escopo de atuagdo da FAI

N2 Grand Tour Secunddria Estimulo CA CAE Metod

PWC, 2014 4 Como evoluiram as atribui¢des / principais focos de atuacgdo da FAI? O que gostaria de acrescentar? 1 1 1
SOH; MARTINOV-BENNIE, 2011 Quais trabalhos tradicionais continuam a ser executados? E como?
SOH; MARTINOV-BENNIE, 2011 Quais servigos de consultoria sdo realizados? Qual a sua abrangéncia?

Como desenvolveram-se os servicos de assessor de confianga/consultoria
prestados pela FAI?

NAGY; CENKER, 2002 Qual a relagdo entre servicos de avaliagdo e consultoria em sua unidade?
GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002 As melhores prdticas sdo utilizadas na defini¢céio do escopo? Se sim, quais?
PWC, 2014 5 Qual sua percepcdo sobre como tem se desenvolvido o alinhamento entre FAI, Gestdo de Riscos e 1 1 1
Compliance?
Como isso funciona metodologicamente? Em que nivel/fase do trabalho ocorre? 0
PWC, 2014 Como e em que nivel ocorre o alinhamento dessas fung¢des entre si?

Como vocé percebe a relagdo entre atuagdo e espago da FAIl perante outras
dreas de risco e controle?

GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002 As melhores prdticas sdo utilizadas na definicdo da agenda entre as dreas? Se
sim, quais?
PWC, 2014 6 Como mudou/evoluiu a arquitetura de comunicagdo entre a FAl e o Conselho? E o CoAud? 1 1 1
CHARAM, 2005
WISEMAN; BARTON, 2015 Qual a importdncia e caracteristica das informagdes prestadas sobre as operagées da 0 0

empresa pela FAI?

PWC, 2014 Como se dd o relacionamento entre CA e executivo FAI?
Como foram sendo adequados escopo, periodicidade e caracteristica do que é
comunicado ao CA?
Qual a periodicidade e forma?

PWC, 2014 As melhores prdticas sdo utilizadas na definicdo da agenda e forma da
GREENWOOD; SUDDABY; HININGS, 2002 comunicacdo? Se sim, quais?
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Tema

Ref. Bibliografica N2 Grand Tour Secunddria Estimulo CA CAE Metod
PWC, 2014 7 Como percebe o valor da FAI? Como ela contribui para o CA? Como mudaram/evoluiram as expectativas 1 1 1
do CA relacionadas a FAI?
PwC, 2014; ADAMS; MEHRAN, 2003 Qual o impacto de demandas regulatorias sobre a FAl e sua agregagdo de
valor/eficdcia?
PWC, 2014; NAGY; CENKER, 2002 guanto ao foco em riscos, inclusive estratégicos, e ao alinhamento de
negdcios?
PWC, 2014 sobre a gestdo dos stakeholders e a cultura de servico?

Com que frequéncia tem mudado? Continuamente?

PWC, 2014 8 Como e com qual tempestividade as expectativas do CA foram/sdo incorporadas ao planejamento da 1 1 1
unidade?

1A, 2011 ...mas como isso ocorre?

PWC, 2014 9 Considera que a FAIl tém garantido recursos suficientes e adequados para cumprir com as expectativas

LENZ; HAHN, 2015 nela depositadas?

Financeiros, pessoal: quantidade, competéncias e habilidades?
em que nivel sdo estabelecidos?

SOH; MARTINOV-BENNIE, 10 Como tem mudado a composicdo e origem da equipe de auditores e, em funcdo disso, administrada sua

2011 curva de aprendizagem?
A adequacgdo das competéncias da equipe acompanharam a mudang¢a do

papel da FAI?

11 Como tem sido gerenciado o impacto do relacionamento com os gestores/mercado na manutencgdo do
corpo de auditores?
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Tema

Ref. Bibliografica
Metodologia

N2 Grand Tour Secunddria Estimulo CA CAE Metod

12 Quando falamos em "metodologia", qual sua abrangéncia em relagdo ao trabalho da FAI? 1
fases / técnicas / forma de relacionamento com demais dreas

13 Quais eram/sdo as bases metodoldgicas/melhores praticas utilizadas pela FAI? 1
Quais foram as principais mudangas ao longo dos anos e em que periodos?
O que influenciou sua adog¢éo? Quando, como e por qué?

PWC, 2014 14 Diante do exposto e baseado em sua experiéncia, como a FAIl define seus objetivos de trabalho e 1 1
desempenho? O que tem sido considerado?
Como era/é administrada a necessidade de mudanga no escopo?
Como levantam informagdes de percepg¢do de valor junto aos stakeholders? E
especificamente em relagdo ao CA?

Outras informacgoes

12 Ha outras consideragdes que gostaria de fazer sobre arelagdo entre a FAl e o CA, ou especificamente em 1 1 1
relacdo a um dos mecanismos? E o CoAud?
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8 APENDICE B — MATRIZES COM AS PRINCIPAIS CONTRIBUICO ES DAS ENTREVISTAS E OS DADOS SECUNDARIOS

Porque
Entre Incremento da Dificuldade de Vinculacdo ao Evolucao do negdcio Influé ncia do Convergéncia de
vistado complexidade monitorame nto Conselho regulador praticas
Dados Faria; Macada, 2011 Faria; Macada, 2011 BACEN, 1998 Faria; Macada, 2011BACEN, 2006a; BCBS, 2012; IBGC,
Febraban, 2014 Mehran; Morrison; Febraban, 2014 2006b; 2009; 20114a;2009; IFC, 2011;
Mehran; Morrison;  Shapiro, 2011 Mehran; Morrison;  2011b; 2015d [IA, 2009a; 2009b;
Shapiro, 2011 Shapiro, 2011 2013; 2015; Sarens;
Spira; Paige, 2002 Spira; Paige, 2002 Abdolmohammadi;
Lenz, 2012
AlO1 BACEN 2554/1998 FAIl passou a ser usd@abranca de maior FAIl se insere na
para avaliar conduta npercepcao de riscos estratégia a partir da
negociaca pelo Conselr avaliacdo de proces:
Al02  Trabalhos de FAI mais BACEN 2554/1998; Mudanca do foco da FAIl de bancos um  Pesquisa sobre praticas
substantivos, menos Conselho demanda FAI de agéncias para passo a frente das  de bancos internacionais
amostrais cada vez mais por matriz, em funcdo da demais areas dos
assunto, processo e/ouconcentracao das demais segmentos, por
produto decisdes com maior incentivo da regulacéo
risco em processos
estratégicos
AI0O3  Crises e escandalos Recrudescimento da BACEN 2554/1998 O grande risco de unPaulatinamente, as Base do trabalho é a
mostraram o qudo  fiscalizagéo e da regulador corre é de LresolugBes do BACENcomparacao de padrées
frAgeis eram os SGC regulagéo bancaria banco sistemicamentetem gerado
importante quebrar  responsabilidades para
a FAI
AlO4 BACEN 2554/1998 Adocao de préticas de

bancos nacionais via
Comissao da Febraban
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Porque

Entre Incremento da Dificuldade de Vinculacdo ao Evolucao do negdcio Influé ncia do Convergéncia de
vistado complexidade monitorame nto Conselho regulador praticas
AlO5 BACEN 2554/1998 O regulador gera maBesquisa sobre praticas
custo de observancia, de bancos internacionais
terceirizando a
responsabilidade de
fiscalizar

AlO6 N&o d& para comparaRegulador utiiza e exit BACEN 2554/1998; Conselho >> visédo de Influéncia do reguladorFortalecimento
onivelde risco e a  posicionamento da FAIsegregacao entre que o regulador estd europeu além do metodoldgico via maior
complexidade do sobre o negécio negacio e controle integrado ao negécio nacional profissionalizacao
ambiente de riscos de
bancos com demais

setores

AIO7  De modo especifico BACEN 2554/1998 Eles se manifestam g@esquisa sobre préaticas
talvez ndo haja um meio de regulagcdes de bancos internacional
evento isolado, foi um estrangeiras que ecoaRraticas com origem
conjunto de eventos na regulacéo do pais; comum

Regulador intrusivo

AIO8  Centralizagéo da Crise gerou maior BACEN 2554/1998; Centralizacdo da Regulador define o IIA - certificacdo da FAI
deciséo sobre risco presenca do ConselhoA partir de 2008-2009 deciséo sobre risco  controle prudencial; como um selo de

no dia a dia da empresaxecutivo proprio, que Movimento recente: qualidade
e mais oportunidades se reporta ao Conselho alocacao de capital
para a FAI e ao CoAud
AI09  De 1996 a 2015, foco BACEN 2554/1998 Auditoria de gestao se
mudou da agéncia para baseia na ado¢ao de
processos, areas meétricas e melhores
corporativas (modelos praticas para cada

de gestéo) processo avaliado



Entre

vistado

Al10

CAO01

CAO02

CAO03

Porque
Dificuldade de
monitoramento

Incremento da

complexidade
Em empresas de
grande porte ha
necessidade de um
sistema de delegacéo
de poder, pois nao da
para centralizar toda a
estratégia

BACEN 2554/1998

Ocorréncia de falénciaBACEN 2554/1998
estimulados pelo da Enron e Crise
regulador a financeira de 2008
responsabilizar, a levar

ao Conselho mais pod

decisoric

A FAI foi mudando ao

longo do tempo. Hoje é

muito mais estratégica

para a organizacao

Os bancos sdo

BACEN 2554/1998

FAI tem maior BACEN 2554/1998
importancia para o
Conselho em bancos do

gue em demais setores

Vinculacdo ao CA
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Evolucdo do negdcio

Influé ncia do Convergéncia de
regulador praticas
FAI acompanhou Regulador intrusivo; 0 Quando surgiu a area de

necessidade do negdisistema regulatério € Controles Internos, para
saindo de uma analisetao forte, presente e a FAI foi um choque,
transacional para umaconstante gue empurrgois teve que se
analise baseada em 0s bancos para um reposicionar.
riscos e por processogatamar de maior

exceléncia em

governanga

Regulador intrusivo;
Papel da crise de 2008
na "intrusao"

Os bancos hoje tém &wegulador intrusivo;
nivel de governanca visdo estratégica do
alto, até porque a maigConselho
parte deles tém acdes
negociadas em bolsas

Regulador intrusivo



Entrevis Alteracdo do escopo e

tado

Dados

AlO1

Al02

do planejamento

1A, 2010; Sarens;

Abdolmohammadi; Lenz,

2012

Avaliacdo pela FAI se
tornou insumo para
decisdes estratégicas

Avaliagéo pela FAI se
tornou insumo para
decisdes estratégicas;
Relatério Icaap como

Interacdo com o
SGC

1A, 2011; PwC,
2014; Sarens;

Lenz, 2012

FAIl cada vez mais
consultada, permitinc
antecipacao de
demandas, que
permitem fornecer
maior seguranga,
Importéncia da FAI
participar dos Féruns
de discusséo

Acesso do CEA para
obter informacdes
relevantes;

Agenda dos gerentes

direcionador estratégico; da FAI com
A 60% sobre suficiéncia (executivos para

capital do banco

atualizacdo da
auditoria

Adequacéao do
reporte ao SGC

lIA, 2011; Sarens;
Abdolmohammadi;
Abdolmohammadi; Lenz, 2012
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Valor agregado e
qualificacao

Inde pendéncia
Consultoria Integragdo com 22
linha de defesa profissional
[1A, 2009; PwC, 2014 PwC, 2014 Arena; Azzone, 2009;
Sarens; BCBS, 2012; 11A, 2009a;
Abdolmohammadi; Lenz; Hahn, 2015; PwC,
Lenz, 2012 2014; Soh; Martinov-
Bennie, 2011
Conselho optou por FAI alimenta de Certificacdo do IIA
ndo formalizacdo a informacdes as dem:estabelece maior clareza

consultoria; inhas de defesa dos papéis; Existéncia de
Incorporada dimenséao guadro de auditores para
Governanga temas complexos na

Corporativa na matriz; FAI teve quadro

avaliacdo das areas ampliado na contraméo do

gestao; FAI divulga corte de despesas (20 a

melhores praticas 30%)

internas

Inexisténcia de N&o ha risco da FAI A primeira fronteira do

melhores praticas  perder espaco para avalor agregado é nao ser

consolidadas area de Controles visto como area de custo;

Internos FAI criou area interna de

pesquisa e
desenvolvimento
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Entrevis Alteracdo do escopo e Interagdo com o Adequacéao do Inde pendéncia Valor agregado e
tado do planejamento SGC reporte ao SGC Consultoria Integragdo com 22 qualificacao
linha de defesa profissional

AIO3 De conformidade A sensibiidade quan Reporte ao SGC via Consultoria via Ddificuldade de monetiza
operacional para ao risco que corre urdestagues de trabalh@ssessoramento para principalmente as que
regulatoria; FAI € agente conselheiro de de auditoria via meio comités e conselhos dizem respeito a
da governanca no ambieladministragdo foi  eletrénico (de administracédo e consultoria, em que vocé
operacional; FAl usada multiplicada por 20 fiscal) e emisséo de melhora a gestéo de riscos
como suporte operacionalnos ultimos 5 anos recomendagao no e a eficiéncia dos
pelo BACEN ambiente operacional processos

AlO4 FAIl € agente da Acesso do CEA paraNecessidade de Consultoria decorre ¢ Necessidade de Valor relacionado a
governanca no ambiente obter informacdes melhoria no recomendacdes integracao entre 2%e 3idependéncia para gerar
operacional relevantes instrumento de reportelurante avaliacdo linhas de defesa; usoconfianca

de linguagem comum

AlO5 Avaliacdo pela FAl se  FAIl tem assento no FAI entra na GC a Consultoria decorre ¢ Necessidade de Necessidade de adicdo de

tornou insumo para Comité de Riscos partir dos reportes  recomendacdes integracao entre 2%e &specialistas ao quadro de
decisOes estratégicas; FAbrgaos colegiados durante avaliacdo; F/linhas de defesa; usoauditores; FAI de capital
usada como suporte superiores, estratégi esta evoluindo para L de inguagem comum;privado pode contratar no
operacional pelo BACEN para apresentar terr assurance de maior integracao de objetisanercado, mas auditores
relevantes valor agregado, com avaliaveis e podem nao conhercer o
trabalhos de projetos,instrumentos utiizadoshegocio bancario;
auditorias especiais e Formacao de equipe mista

consultorias de auditores
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Entrevis Alteracdo do escopo e Interacdo com o Adequacéao do Inde pe ndéncia Valor agregado e
tado do planejamento SGC reporte ao SGC Consultoria Integracdo com 22 gualificacao
linha de defesa profissional
AIO6 Acesso do CEA paraéNecessidade de Consultoria decorre délecessidade de uso FAI vende confianca para
obter informacBes melhoria no recomendacbes inguagem comum  as areas de negocio; A
relevantes; Trabalhosstrumento de reportelurante avaliacao; cultura organizacional
ndo sdo cancelados, Incorporada dimenséo pode neutralizar a
pois principal insumo Governanca independéncia e
€ a autoridade Corporativa na objetividade do auditor
avaliacao das areas de
gestao
AlO7 Do final dos anos 90, Conselho percebe a Percepcdo do SGC d€onsultoria decorre ddlecessidade de FAI de capital publico
comeco dos 2000 para cdncapacidade de gue o reporte € recomendacbes integracao entre 2% Becessita recrutar e
a FAl esta focada na  dominar o que completo, e em uma durante avaliacdo linhas de defesa; formar internamente seus
gestao de riscos; Avalia¢ acontece, estreitandanidia que facilta a integracdo de objetosrecursos; Capacitacao
pela FAI se tornou insumeseu relacionamento navegacao avaliaveis e necessita de processo de
para decisdes estratégicassom a FAI instrumentos utiizadogyestdo do conhecimento
AIO8 FAIl é agente da Acesso do CEA para Obrigatoria a A primeira linha de  Entrega de visdo de risco
governanga no ambiente obter informacdes aprovacdo do CoAuddefesa critica a ao Conselho
operacional; Maior relevantes; reunides redundancia entre FAI
contribuicdo da FAl ao  trimestrais com e Controles Internos;
SGC esté na gestdo de executivos ha necessidade de

riscos integracao
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Entrevis Alteracdo do escopo e Interacdo com o Adequacéao do Inde pe ndéncia Valor agregado e

tado

AlO9

Al10

do planejamento SGC reporte ao SGC Consultoria Integracdo com 22 gualificacao
linha de defesa profissional
FAIl é agente da Acesso do CEA paraA gente tem aqui um&onsultoria deve ser Se as outras camadaSertificacdo do II1A
governanca no ambiente obter informacdes filosofia de ndo 'ficar aprovada pelo CoAudiodas funcionarem, padroniza etapas e
operacional; FAl usada relevantes; Percep¢ procurando muito pelopois ha risco de perdastiverem funcionandalocumentos produzidos,

como suporte operacionalde que o Conselho em ovo", se eu possode independéncia; FAperfeitamente, o garantindo maior qualidac
pelo BACEN poderia consultar me me expressar assim. deveria realiza-la em trabalho da auditoria eéos trabalhos; Formacéao
a FAI gente vai naquilo que projetos relevantes e bem mais simples  de equipe mista de
realmente é relevanteControles Internos nos auditores
demais
2554/1998: diferenca entr® Conselho tém que Na medida em que a Consultoria decorre dbdlecessidade de O principal valor da FAI é
22 e 32 linhas; FAI é ager se aproximar mais dasua informacéo vai recomendacdes integracdo entre 2% 3findependéncia, pois da
da governanca no ambiel auditoria interna, ficando interessante durante avaliacdo linhas de defesa confiabilidade as
operacional; FAl agrega porque é o braco  para eles, vocé pass:i informacdes, proporciona
valor ao dispor informagdioperacional que ele ser mais... Isso chama maior seguranga para as
sobre riscos de estratégiaem a atencéo deles pela decisdes, e sao valores
demandas regulatérias gualidade dos seus gue vocé nao tem como
sobrecarregaram a pauta reportes medir.

do Conselho; FAI usada
como suporte operacional
pelo BACEN
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Entrevis Alteracdo do escopo e Interagdo com o Adequacéao do Inde pendéncia Valor agregado e
tado do planejamento SGC reporte ao SGC Consultoria Integragdo com 22 qualificacao
linha de defesa profissional
CAO01 FAI é agente da FAI reporta-se Necessidade de Nessecidade de FAI agrega valor ao disp
governanca no ambiente diretamente ao melhoria no redundancia entre F/informacdes sobre riscos,
operacional Conselho instrumento de reporte e Controles Internos mas ndo estatégia
para questdes
importantes
CA02  2554/1998: diferenca entr€€onselho deve Nessecidade de A expectativa do Consel
22 e 3 linhas; FAI é ager selecionar alguém de redundéancia entre F£sobre a FAI é que
da governanca no ambiel confianca para e Controles Internos contribua para que nao
operacional; FAl agrega posicdo de CEA para questdes haja surpresa, que os
valor ao dispor informagor importantes riscos sejam identificados
sobre riscos de estratégia e corrigidos
CAO3 FAI usada como suporte Acesso do CEA para Ha necessidade dos H& necessidade de
operacional pelo BACEN obter informacdes gestores entenderen contratagao e formacao
relevantes; Percepcg papel da FAl especialistas para o qua
de que o Conselho da FAI

poderia consultar me
a FAl



