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Resumo

Este estudo verifica o impacto provocado pelos ggees de internacionalizacdo e pela
convergéncia aos padrdes internacionais de coidiaddd sobre os sistemas de controle
gerencial dos maiores bancos multiplos que atuanBrasil. Foi realizado um estudo de
natureza exploratoria, com utilizagdo do método etudo de caso e aplicacdo de
questionarios contendo, em sua maioria, pergurltastas aos principais executivos dos
quatro bancos da amostra. A analise dos resultadostrou que o impacto da
internacionalizacdo traduziu-se em aperfeicoamedds artefatos de controle e larga
utilizacdo de tecnologia da informag&o. Verifieiainda que a convergéncia aos padroes
internacionais de contabilidade ocorreu de formegadda, tendo em vista as providéncias
tomadas pelo Banco Central com vistas a atualizdgdados padrbes contabeis brasileiros
fixadas para os bancos atuando no Brasil, em cans@com as normas internacionais. Os
bancos da amostra em geral ndo reportaram impagtdicativo da convergéncia para o
IFRS nos controles gerenciais. Ao recepcionar ama® internacionais de contabilidade,
percebe-se que o impacto tem ocorrido sobre onsstie informacgdes, no que diz respeito
principalmente a evidenciacdo e a transparénciadguem orientar os relatorios contabeis,
mas com pouco impacto no controle gerencial. Ctaxs& que o sistema gerencial dos
bancos estudados esta de acordo com a visdo demnth965), ja que a flexibilidade para
adaptacao a cada mudanca no ambiente externo auraentisco de falhas.
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This study verifies the impact caused by the preee®f globalization and convergence to
international accounting standards on the mandgeoigrol systems of the largest multiple
banks that operate in Brazil. The study was expboyain nature, with the use of the case
study method and the application of questionnaioegaining mostly open questions to upper
tier executives of four major Brazilian banks. Téealysis showed that globalization has
resulted in improved control systems and widespresal of information technology. It was
also found that the convergence to internationabacting standards occurred properly,
thanks to the steps taken by the Central Bankaima¢d at an agile updating of the Brazilian
accounting standards laid down for banks operaimddrazil, in line with international
standards. In general, the researched banks diegpoit a significant impact of convergence
to the IFRS on their management control systemiserahce to the international accounting
standards has had more significant impacts onnmd@ion systems, especially regarding the
new reporting and transparency standards, rattzer &m management controls. This result
signals that the management control systems ofotlrebanks in the sample are in line with
Anthony (1965)’s vision, that is, that flexibilitto adapt to every change in the external
environment might actually increase risks of falur

Keywords: Management Control. Banks. Internationalization.

1. Introducéo

As mudangas no ambiente financeiro mundial, taiaca integragcdo entre os
mercados, o aparecimento de novos produtos e d@ma@ aumento da sofisticacédo
tecnoldgica e as recentes regulamentacdes deasmaiglobalizagcdo, tornaram as atividades
e 0S processos financeiros e seus riscos cadaaisamultiplices.

O mercado financeiro brasileiro passou por transégdes significativas nos ultimos
anos, acompanhando o movimento de internacionalizdg fluxo comercial e produtivo das
empresas. Os grandes bancos no Brasil ja prograsuamexpansdo prevalecendo-se da
sinergia das atividades e produtos brasileiros é@thos de mercado no exterior que
apresentam boa rentabilidade. Paralelamente aaessento da exposicdo internacional dos
bancos brasileiros, o0 Banco Central do Brasil demaem 2006 o inicio de mais um esforgo
de harmonizacdo da regulamentacdo do Sistema Einaridacional (SFN) com as praticas
internacionalmente admitidas.

Com respeito ao alcance dessa convergéncia cqrttiib o Banco Central do Brasil
(BCB) como a Comissédo de Valores Mobiliarios (CVMBcidiram pela aplicacdo dos
International Financial Reporting Standards (IFRS) as demonstrac¢des financeiras para fins
de publicacédo. Segundo estudo do BCB (2009), impatas mais variadas naturezas para as
instituicdes financeiras — financeiros, patrimasii@iperacionais ou sobre limites regulatérios
— seriam provocados por modificacdes de praticatabeis em funcédo da adesdo as normas
internacionais.

Ao mesmo tempo, novos padrdes de controle tém estibelecidos em razdo da
globalizag&o e das grandes e rapidas transformagdesonomia brasileira; por conseguinte,
o controle gerencial torna-se um assunto essemasabrganizacdes no momento em que estas
tomam a deciséo de buscar horizontes no exterior.

Com a integracéo crescente dos mercados finanaeiooBBuxo intenso de capitais, a
avaliacdo da estratégia de internacionalizaca@noéeria ficar ausente do processo periddico
de planejamento estratégico das empresas que anigBnasil, especialmente apds a crise
mundial de 2008, quando andlises do ambiente Bxt@mnal se tornaram mais criteriosas na
orientacdo de tomada de deciséo.

Neste contexto, define-se o problema da pesquisa: @ impacto provocado pelos
processos de internacionalizacdo e de convergénom padrdes internacionais de
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contabilidade sobre os sistemas de controle gededei bancos multiplos que atuam no
Brasil?

2. Referencial Teorico

Anthony e Govindarajan (2008, p. 4) definem proocesds controle gerencial como
“[...] processo pelo qual os gestores de todos b®ign garantem que as pessoas
supervisionadas por eles possam implementar straségsas pretendidas”. De acordo com
Gomes e Salas (2001), a existéncia de controledafoental de modo a se certificar que as
atividades de uma organizacdo estdo sendo reaizidéorma planejada pelos membros da
organizacdo - acionistas, gerentes e empregado®dma 0s niveis -, contribuindo para a
sustentacdo, ou até melhoria, da posicdo compestia execucdo das estratégias adequadas
as necessidades identificadas pelos clientes.

Os temas emergentes em controle de gestdo dissytadBerryet al. (2009) em sua
recente revisdo de literatura, incluem: a tomadaddeisdo para controle estratégico,
gerenciamento de performance para controle esitaiémodelos de controle para medidas
de performance e controle, controle gerencial @sdermas de organizacédo, controle e risco,
cultura e tecnologia de informacéo.

O desenho e o funcionamento do sistema de cons@deindo Gomes e Salas (2001),
sao influenciados vigorosamente pelo contexto azgammnal em que opera o sistema. Este
contexto organizacional abrange a estrutura, atégin, os membros que participam da
organizacdo e as relacdes interpessoais que ex&ténm eles e a cultura organizacional.
Outro fator fundamental citado por Gomes e Sal@91p, para compreender o controle de
gestdo na pratica, € o contexto social em que ugenizacdo se desenvolve, incluindo: o
mercado, o pais e a sociedade de certo pais, etotalidade.

O termo estratégia, de acordo com Meirelles (20683 na literatura especializada ou
na pratica gerencial, € empregado atualmente paigpsrtar tanto as decisdes que produzem
impactos em todo um conglomerado ou grande empnedigdivisional (estratégia de nivel
corporativo), o que envolve normalmente a definigéovalores, politicas, grandes areas de
atuacao, critérios de avaliacdo de desempenho idadas, relacionamento entre diretoria,
conselhos, acionistas e outmiakeholders (colaboradores) quanto as orientagfes gerais que
definem a atuacéo de uma unidade de negocios,camplo na definicdo de missao, negdcio,
posicionamento, objetivos, metas, entre outroscigpe

Assim, o desenho de um sistema de controle é eak@aca prover os gestores de
informacdes que lhes permitam tanto avaliar a implgacdo da estratégia, quanto o de
realizar os ajustes necessarios para que se atcascmetas da organizacao.

Gomes e Salas (2001) resumem as influéncias dalépstratégia (ex.: lideranca em
custos e/ou diferenciacdo) no sistema de contbalegeado no modelo de Porter (1999). De
acordo com Gomes e Salas (2001), os membros daipagao, para alcangcarem os diferentes
objetivos a que estdo submetidos, devem contarwnenestrutura organizacional que torne
facil a execucdo das diferentes atividades quednrreeu processo interno, destacando trés
tipos, ndo excludentes:

e Estrutura funcional: deve haver o predominio de aoamtrole de -carater
burocratico com orientacdo para a eficiéncia,

» Estrutura divisionalizada: a preferéncia deve imamb controle por resultados,
com realce aos indicadores relacionados;

» Estrutura matricial: devido a complexidade dasiddides de cada centro, deve ser
encontrada nessa estrutura uma combinacéo de leoptoresultados e controsel

hoc.
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De acordo com Tabakt al. (2005) quando se estabelece um paralelo da imaUstr
bancaria com os demais setores industriais, esesea caracteristicas proprias que a
distinguem na avaliagdo de performance, eficiéneiaresultados, bem como uma
regulamentacao e registros contabeis mais especific

Atento também ao desafio do ajuste dos controlegdiio as caracteristicas especiais
das instituicdes financeiras, Chagas (2000, p.4)%&brescenta algumas:

» Rede de Atendimento e unidades de apoio: Atravésdilersos pontos de
atendimento no pais e no exterior, produtos e @svibancarios sédo oferecidos ao
publico em grandes volumes.

»  Produtos e servicos: A ampla variedade de procdeIBEVICOS € Sseu progresso
rapido pelo mercado podem ser considerados comgramae obstéaculo.

»  Producao conjunta: Os mesmos fatores de produggat#idados por alguns
produtos.

»  Sazonalidade: A populacéo utiliza alguns produtssreicos em determinadas
épocas especificas ou de acordo com estimulosweorgn

»  Alta regulamentacéo: Para que a instituicdo tenlagptacdo a uma nova regra
emitida, grandes mudancas podem ser necessarias darinstituicao.

»  Complexidade e dificuldade de operacdo de sisterAaglificuldade de
relacionar-se com a complexidade de obtencdo desdadecuperacao de informacoes
pode ser um grande obstaculo para a Controladoria.

»  Credibilidade: erros da Controladoria de um Banodegm ocasionar grandes
prejuizos.

Um controle interno pode ser interpretado como wstrumento de medida de
desempenhos operacionais empregado pelas instituifdanceiras em todos 0s seus
segmentos de atuagdo. Santos (2004, p.61) egamtes observacdes em relagéo ao tema:

» O controle interno € um processo, e N4o um evantorounstancia;

> Os controles internos sdo conduzidos por pesseaslo necessario que se
desenvolva uma cultura de controles desde os resiad®s niveis hierarquicos até as
unidades operacionais basicas;

» O controle interno deve reunir métricas e métodas rdensuracgao,
possibilitando a avaliagdo do desempenho e dossrigge circundam as atividades da
organizacao;

» O controle, além da verificacdo do alcance de md&m o0 objetivo de
verificar a relacédo de causa e efeito do desempesiba vinculagdo com 0s riscos.

Para Santomero (1996) os riscos aos quais auigdds financeiras estdo expostas
podem ser reunidos, sob uma perspectiva geremaralirés classes: riscos que podem ser
eliminados ou evitados com a utilizacdo de pratidasnegdécios, riscos que podem ser
transferidos e os riscos remanescentes, que dedfezn sma gestao de forma ativa.

No ambito do processo produtivo dos bancos, RéBQ»ag.32) define os principais
riscos:

[...] os principais riscos inerentes ao processmigmediacao
sédo decorrentes da possibilidade de que os flusasiados com os
devedores nédo sejam recebidos nos prazos e cosddgfeidos
(risco de crédito), ou de que a instituicdo nabaerecursos em niveis
suficientes para atender as solicitagcdes imedagasaque em contas
de depodsitos e demandas por empréstimos (riscauiddz), ou de
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gue os direitos adquiridos ou as obrigacbes calatsaisofram
desvalorizagBes ou valorizacdes de preco (riscoeteado), além das
possibilidades de perdas decorrentes de falhas recegmentos
internos de controle, de administragcdo, de produeidre outros
(risco operacional).

De acordo com Brito (2000, p. 23), “A gestao daaig o processo por meio do qual
as diversas exposi¢cdes ao risco sao identificadassuradas e controladas”. Goulart (2003,
p. 9) destaca que “[...] 6rgdos internacionais Bcbs centrais de diversas nacdes tém
publicado documentos que tratam do tema, abordamdaracteristicas que devem possuir 0s
sistemas de gestao de risco das instituicdes fiasd...].”

O desenvolvimento de um padrao global que conselas riscos das instituicbes
financeiras tornou-se cada vez mais necessario fmtalecer o sistema financeiro
internacional, dados os riscos envolvidos em opesaccada vez mais sofisticadas e
frequentemente envolvendo contrapartes em paisessds. Em 1988 surge o primeiro
acordo com o objetivo de reduzir os riscos de u&uatia dos bancos em todo o mundo
denominado Acordo de Basileia, mas nos final dadi#ae 90, com o aparecimento de
muitas crises financeiras, notou-se a necessidadgdmoramento do Acordo de Basiléia,
gue em 2004 adquiriu uma nova estrutura, conhecioe Basileia Il.

Ndo se pode esquecer, neste periodo, a quebra atwlegr bancos nacionais
(Econdémico, Nacional e Bamerindus, com fraudes alestas apOs a liquidacdo dos dois
primeiros), quando se colocou em xeque a forma gpedd 0 Banco Central do Brasil vinha
realizando a fiscalizacdo do sistema financeircaraPevitar a instauracdo de uma crise
sistémica bancéaria, o governo federal, através @8,Bancou o PROER - Programa de
Estimulo a Restauracdo e ao Fortalecimento donsasténanceiro Nacional — e 0 FGC —
Fundo Garantidor de Créditos - , como forma dergara tranquilidade aos depositantes.

A crise financeira internacional iniciada em 20G8xdu mais evidente o risco de
contagio de instituicbes financeiras internaciaaas, e lidando com clientes também
internacionalizados, deixando ainda mais clara @essdade de adaptacdo dos sistemas
gerenciais aos novos e maiores desafios.

A explicacdo mais citada para a instalacdo de Isanooexterior é ela ter ocorrido
como funcédo da expansao internacional das empnésaginanceiras, visando preservar 0s
clientes domeésticos pela oferta, no exterior, desmos servigos bancérios disponiveis no
pais de origem (BHATTACHARYA, 1993) e ampara-los nperacdes de cambio comerciais
(importacéo e exportacdo) e financeiras (aplicafifaaceiras, remessas de dividendos, etc.).

As razbes da massiva multiplicacdo de agéncias aw®cos no exterior séo
guestionadas por Baughn & Mandich (1983), sendo agamas, dentre as que o autor
destaca a seguir, sdo semelhantes as indicadascemses da concentracao bancaria:

» A sindrome de seguir os clientes em suas operagdesxterior € a mais
comum;

»  Uma contribuicdo direta de receitas da agénciad#uo exterior para a matriz
é refletida pela expanséo;

» A participagcdo no exterior pode ser usada parecidimar o excedente de
liquidez para uma posicdo mais lucrativa do queerscado domeéstico, quando as
condi¢cdes de moeda forem propicias;

»  Ter uma base em centros financeiros importanteaspoo de Londres, New
York, Hong Kong, Singapura.

Reis, J. C. D.; Gomes, J. S.; Dalbem, M.
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Ao examinar a expansao internacional de uma ingidufinanceira, Saunders (2000)
apresenta algumas vantagens e desvantagens nestesgor tanto do ponto de vista
econdmico quanto regulatorio:

. Vantagens: diversificagdo de riscos; economias deal& rentabilidade
adicional; inovacgdes; novas fontes de fundos; i@t@nento preservado com clientes;
evasao regulatéria.

. Desvantagens: custos de informacdo e monitoramemdoijonalizacdo e
desapropriacao; custos fixos elevados.

A internacionalizacédo também se da no sentido §overom investidores estrangeiros
investindo em instituicbes financeiras baseadasBnasil. Bezerra (2005) destaca o0s
principais atrativos para o investimento estramgedireto no sistema financeiro brasileiro:
abertura do mercado de capitais; privatizacao sndaracao de processos industriais; outras
oportunidades de negadcio.

Em ambas as situacdes de internacionalizacdo,své#io os desafios gerenciais. Na
visdo de Anthony e Govindarajan (2008), ha trédblproas em especial nas organizacdes
globais: diferencas culturais, precos de transteaém taxas de cambio. Merchant (1998) faz
um alerta quanto ao ambiente institucional de gadsno qual a organizacao venha a ter uma
unidade instalada, destacando a necessidade denkecer o sistema legal do pais, a
organizacao do sistema financeiro, os padrdes loeistaigentes, dentre outras caracteristicas
relevantes.

Prahalad e Doz (1993) revelam que a partir do mtmem que as subsidiarias
crescem e conseguem maior autonomia em relacade@osos estratégicos, a capacidade da
organizacdo central de controlar as estratégiasulasidiarias se reduz, passando a ser um
problema para o sistema de controle gerencial ggemas globalizadas. A exigéncia, nesse
caso, passa a ser a utilizacdo de ferramentasndleobem inovadoras, que séo facilitadas
quando a contabilidade universal progride para drquézacdo de suas préticas, buscando
suprimir diferencas entre os principios internaaiorente aceitos.

Com a Lei 11.638/2007, o Brasil fez a opgédo por anugradativamente a sua
contabilidade em direcdo ao padrdo internacionagsgim, BCB e CVM anunciaram,
inicialmente, a utilizagdo dos IFRS exclusivameptga a elaboracdo de demonstracoes
financeiras consolidadas de publicacao.

A partir da promulgacdo da Lei 11.638, o CPC (Cénmie Pronunciamentos
Contabeis) passa a emitir seguidos pronunciameétmécos inspirados nos IFRS por meio
de processos de trabalho que incluiram audiéndibicps conjuntas com a CVM. Esse
processo de transformacéo da contabilidade braspeira as companhias abertas é reforcado
com a publicagéo da Instrucao 469, de 2008, pardamentacao de diversos dispositivos da
Lei 11.638.

No entanto, a velocidade empreendida pelo CMN/BGBa pproceder as demais
mudancas na contabilidade brasileira para as urg#s financeiras (COSIF), foi
completamente diferente, pois 0os impactos das easnmudancas no COSIF precisam ser
avaliados em um contexto mais amplo, que inclyrascupacdes do Banco Central com a
estabilidade e a solidez do Sistema Financeiro ddati (SFN). Até o presente foram
recepcionados no COSIF apenas quatro pronunciamdnt€PC, correlatos aos respectivos
IAS (International Accounting Sandards), que hoje ja somam 46.

3. Metodologia

Controle de Gestédo nos Maiores Bancos MultiplosiBiaos: o Impacto da Internacionalizagéo e da...
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Esta pesquisa de natureza exploratoria e quaditgthocura observar, registrar e
analisar os sistemas de controle de gestdo dosquatores bancos mdltiplos que atuam no
Brasil, estabelecendo relacdes, em termos de pmada ou afastamento, com o referencial
tedrico utilizado na pesquisa.

Foi utilizado o método do estudo de caso, procwrasdampliar o conhecimento de
questdes gerais por meio da pesquisa bibliogréfida entrevistas realizadas com os gestores
das empresas analisadas, Ital Unibanco, BradeaogpRio Brasil e HSBC Bank Brasil, que
sao respectivamente o primeiro, segundo, tercegexe colocados no ranking dos maiores
bancos brasileiros, a considerar o patriménio tiguionsolidado dessas instituicbes em dez
2011. A amostra foi definida, portanto, pela retera no setor, pelas condi¢cfes diferenciadas
de internacionalizacdo e de origem do capital otador e, ainda, pela disponibilidade de
acesso aos gestores.

4. Descrigéo dos Casos

4.1 O Banco do Brasil

O sistema de controle gerencial utilizado foi paje pela propria instituicdo, com
muitos procedimentos desenvolvidos internamentes taambém com a participacdo de
consultores externos contratados pela empresasténs do Banco do Brasil ndo é definido
como um bloco de sistemas, mas como um processatdduque foi iniciado na década de
90, quando surgiu a Diretoria de Controladoriasi€lema de controle gerencial da instituicao
vem sofrendo modificagcbes ao longo do tempo conmprego das melhores préticas de
mercado, segundo o Banco.

Por meio das 16 geréncias regionais de controlesrnims, 0S processos mais
relevantes operacionalizados em todas as unidadesid de distribui¢cdo, tais como cadastro,
limites e operacdes de crédito, abertura de camasntes e prevencdo e combate a lavagem
de dinheiro sdo monitorados e avaliados. A veglicabaseia-se em normas e regulamentos,
buscando identificar eventuais desvios para a addgacdoes corretivas. O acompanhamento
das deficiéncias € matricial, ou seja, cada unidatdém acompanha seus desvios.

A Diretoria de Controles Internos é responsaveb pgalocesso de validacdo dos
modelos de risco, que deve atestar ao Banco Ceaqpeabs sistemas, dados, infraestrutura
tecnoldégica e modelos utilizados para a gestasdes estdo adequados e permitem o calculo
e alocacdo correta do capital regulatério.

No Banco do Brasil as decisfes sdo tomadas de footegiada em todos os niveis,
com o intuito de reduzir os riscos do negdcio piwolvimento de todos 0s executivos na
definicdo de estratégias e na aprovacao de prap@stasuas esferas de atuacao.

O processo de internacionalizagédo do Banco doIBnésibu-se em 1941, por meio da
fundacdo do Banco do Brasil Assuncdo, no Paragugrimeira agéncia de um banco
brasileiro no exterior, ou seja, esta no exteréomiais de 70 anos, mas a fungdo primordial
sempre foi a captacdo de recursos em moeda esteege atendimento do cliente pessoa
fisica.

O crescimento internacional esta amplamente atred@datendimento das empresas
brasileiras no exterior ou de companhias que dét&ta relacionamento comercial com o
Brasil. Desta forma, estd presente em 23 paises,nmercados de varejo, corporativo,
interbancario e de capitais.

O BBrasil Nova lorque e o BB Londres se posicior@mo as principais operacdes
do Banco fora do Brasil nos mercados corporativiaterbancario. Os responséveis pelas
principais operacdes de varejo do Banco no extsdoro BB Japdo e o BB Portugal, bem
como o Banco Patagonia, cujo controle foi adquipdm Banco do Brasil em 2011.

Reis, J. C. D.; Gomes, J. S.; Dalbem, M.
12



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 2, mai/ago 2014.

A participacdo dos lucros do Banco vindo das o@&®sqo exterior ja corresponde a
3,68% do total registrado pela instituicdo em 2@34 tri). Em 2009, essa parcela era
equivalente a 0,24%.

As trés principais motivagdes para a empresa aoianercado internacional foram:
acompanhar os passos dos clientes do Banco dol Beasio em vista o0 processo de
transnacionalizagdo das empresas brasileiras; taumocomércio exterior brasileiro; atender
as comunidades de brasileiros no exterior.

Embora o Banco do Brasil esteja no exterior ha m@ig0 anos, a forma do processo
de internacionalizacdo tomou contornos distintparér de 2007.

4.2 O Bradesco

O atual sistema de controle gerencial do bancanfplantado em 1996, ou seja, ha
mais de 15 anos. Foi desenvolvido por profissedai propria instituicdo com o auxilio de
consultores externos.

O Departamento de Controles InterndSaenpliance representa a area especifica com
atribuicdes voltadas para controles internos, tes@oo objetivo assegurar o cumprimento
das normas legais e regulares, das diretrizes pdo®s, dos procedimentos e das regras
internas, minimizando os riscos de perdas patrii®nou de imagem.A correcdo das
deficiéncias é acompanhada pelos supervisores mesgde ompliance e diretorias das
dependéncias.

As alcadas e niveis de autoridade sdo estabelecibosuma forma geral, pelo
Conselho de Administracdo e Diretoria Executivadsedivulgados por meio de circulares,
normas e regimentos internos, disponiveis a toddsrionarios.

As unidades no exterior ndo oferecem produtos dejojasendo o publico alvo as
pessoas juridicas, empresas brasileiras e suasliauls no exterior, no segmerorporate
e Middle Market, multinacionais, grandes empresas americanasicasi& européias, bancos
correspondentes e pessoas fisicas no segmeptovaie banking.

O processo de internacionalizacdo do Bradescoigeuncom a abertura da agéncia
de New York em junho de 1982, através da obtenegdlicdnca propria. A decisédo foi de
estruturar uma agéncia e gradativamente aumentativddades e volumes. Destaca-se que
houve aquisicbes que acabaram se unindo as eafuéxistentes no exterior, mas que
aconteceram em consequéncia de negoécios no Btagilercentual do faturamento bruto
originario de operagfes no mercado internaciomnafegior a 1%.

As trés principais motivacdes para a empresa ainianercado internacional sdo os
clientes,market share/competitividade e fortalecimento da marca.

4.3 O Itat Unibanco

O atual sistema de controle de gerencial do Barimn&antigo e manteve as mesmas
caracteristicas de controle do Ital que ja existates da fusdo com o Unibanco em 2008,
tendo sido projetado pela prépria empresa.

Sé&o utilizados diversos indicadores performance para cada area de negdcio,
variando desde controle tkarket Share a pesquisas feitas sob medida para cada area.

O Itad Unibanco possui um sistema de apontamemnépsip conhecido como OY que
realiza um monitoramento constante e rotativo. lHassia area especifica com atribuicbes
voltadas para controles internos, verificando aéu®a de processos internamente, atenta aos
marcos legal e regulatério. As alcadas e os nieigutoridades séo estabelecidos com base
em normas de governanca e Comités regulamentastasde todos documentados.

As operacgfes do Itat Unibanco séo realizadas pehlmente em territério nacional,
mas a ampla rede internacional demonstra que @uigdb é uma empresa de objetivos
regionais e globais.
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O Banco tem um foco forte em operacdes na Amérand (Argentina, Chile,
Uruguai e Paraguai), onde atua como Bdntigervice no atendimento ao varejo bancério e a
empresas. Atua também na Europa, nos EUA, Orierddidvle na Asia, sobretudo em
operacdes d€orporate e Private banking.

De forma geral o Itad Unibanco expandiu-se intaomatmente através de aquisicoes
de bancos no Brasil que ja possuiam seus invegtisiestabelecidos na América Latina, mas
também de forma organica nas demais localidade$orde a atender as necessidades de
negocios de seus clientes brasileiros.

As particularidades de cada pais sdo objeto ddigaslidas unidades externas
referentes ao controle de riscos, refletindo agémdias dos 6rgaos regulatérios locais e
observando a aderéncia aos temas descritos nésgsotie riscos daolding.

As trés principais motivagcfes para a empresa atwarmercado internacional:
atendimento das necessidades de seus clienteteiboasiatendimento as necessidades de
empresas estabelecidas no exterior para atuag@mai; posicionamento regional.

4.4 O HSBCBank Brasil

O sistema de controle gerencial atual foi projetaela propria empresa. A funcéao de
Compliance consiste em facilitar a gestado do riscocdepliance (onde se inclui o risco de
lavagem de dinheiro, sancdes, vendas mal realizatia$ por parte dos responsaveis pela
conducéo dos negocios.

Existe uma area especifica com atribuicdes voltpdes controles internos, cujo papel
é realizar ofollow-up dos pontos de auditoria interna, externa e recdagdes dos 6rgaos
reguladores, bem como SOX e demais avaliagcbesd®de controle.

O acompanhamento dos pontos de ndo conformidadesgoor meio de Comité de
controles internos e a correcao das deficiénciasonpanhada pelos responsaveis focais e
pelos membros do Comité de controles internos.

O HSBC é uma empresa com sede em Londres e queemtudiversos paises e
diversos segmentos (varejo, PJ, seguros, preva@nieiada) e produtos.

O processo da internacionalizacdo do HSBC no Boasifreu da seguinte forma: o
HSBC comprou uma pequena participacdo societariBatwo Bamerindus do Brasil S.A
(aproximadamente 6 %) e passou a receber inforrmagéeperformance do Banco e do
mercado brasileiro. Apostando no crescimento docaaer brasileiro, 0 HSBC propds a
compra de ativos e passivos do antigo Bamerinduge (lem liquidagdo), com um
investimento inicial de 1 bilhdo de reais. Desd®7190 HSBC veio apresentando um
crescimento organico no mercado Brasileiro e, paserar este crescimento, o HSBC fez
algumas aquisi¢cdes: Banco CCF (mundialmente adguigelo HSBC), Banco Lloyds
(incluindo a Losango, localmente adquirido pelo €3B

As trés principais motivacdes para a empresa atoaBrasil sdo: mercado em
expansdo, conectividade com as operacdes de quarsss (HSBC China, por exemplo) e
diversificacdo do risco (ndo apostar somente nagaympor exemplo).

De acordo com o resultado divulgado pelo Banco @&nd8& Junho de 2011, as
operacdes da América Latina (a maior parte do tedmlé do Brasil) representou uma
participacdo de aproximadamente 10% do faturambnito (lucro antes dos impostos),
originario de operacdes no mercado internacional.

5. Analise dos Casos
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Para entender o funcionamento dos Sistemas de dionle Gestdo, o processo de
Internacionalizagao e Convergéncia aos Padroesauienais de Contabilidade e respectivos
impactos nos Sistemas de Controle, a analisevalida em quatro partes.

5.1 Organizacao e Planejamento Estratégico

De acordo com a tipologia de Gomes e Salas (2@0#&xstrutura divisionalizada foi
implantada no Banco do Brasil e Ital Unibanco, alrmatricial e de controle por produtos
respectivamente. No Bradesco e HSBC Brasil, scergefiincional.

O centro de custos € utilizado como modelo de ced& responsabilidade pelo
Bradesco e HSBC Brasil. O Banco do Brasil e o Waibanco empregam todos os padrées
(de custos, de receitas, de investimento). Quaattipo de estratégia, Banco do Brasil e
HSBC Brasil ttm em comum a diferenciacdo; Ital @ndw e HSBC, a lideranca de custos,
enquanto o Bradesco adota estratégias distintas.

O Banco do Brasil fez recentemente uma revisaousnestrutura organizacional com
0 objetivo de dar mais foco a gestdo de determmadsuntos dentro da instituicdo, criando
as figuras do CFO Chief Financial Officer e do CRO -Chief Risk Officer, se alinhando as
melhores praticas de mercado. A Controladoria docB do Brasil encontra-se agora sob a
conducédo do CFO, que passa entéo a ter acdo sdaeds areas que interferem no processo
da gestéao financeira do Banco, sem nenhuma ar&ddsc

O planejamento estratégico no Banco do Brasil inghélise de cenérios visando
avaliar possiveis impactos para a estratégia dauigdo. Nesta instituicdo, a estratégia é
declarada, os 6rgdos de governanga aprovam e G Ugit acompanhamento através de
indicadores. No HSBC, o processo de planejamerttatégico inclui analise de diversos
cenarios tragados, inclusive considerando eventaééstrofes (doencas, etc.), visando avaliar
possiveis impactos para a estratégia da instituilo Bradesco, esse processo inclui: a
andlise de cenérios, desenvolvidos internamente lcase em informacdes de mercado,
cenarios econdmicos preparados pelo Departamer®estpiisas Econémicas e utilizacdo de
cenarios de consultorias especializadas. No ltabddoo, cada unidade é responsavel pelo
acompanhamento da implementacdo de suas estratégissaltando que Presidente
acompanha todas as a¢es do Banco.

5.2  Controle Gerencial e Sistemas de Controle

O monitoramento da eficacia dos controles de gektd®anco do Brasil € executado
por meio de aperfeicoamento de modelos de mensumgécamentario, constante controle
através de métricas, avaliacdes de desempenhdcadodes deerformance; no Bradesco,
através de avaliacdo de indicadores pmeformance e da comparacdo “orcadeersus
realizado”; no Ital Unibanco, por meio de concéiagontébil/gerencial monitora-se a sua
eficacia, evidenciando que cada unidade de nega@ssui uma area de controle de gestédo; no
HSBC é efetuado através do acompanhamento de dodes

As cinco instituicdes participantes da pesquisaituiram Comités de Auditoria, em
atendimento a Resolucdo CMN 3198/2004, com atrilesigefinidas no seu Art. 15 e area
especifica com atribuicdes voltadas para Contilatesnos eCompliance.

A Auditoria Interna esté presente nos cinco Banamizando verificagdes regulares
em todas as areas, com o0 objetivo principal degasae a conformidade com as normas,
contribuindo para o aprimoramento do ambiente aerole interno e agregando valor para as
tomadas de decisao.

Os sistemas gerenciais de apoio a decisdo da AlitairAstracdo no Banco do Brasil
sao questdes muito internas a organizacao e gpantedeles desenvolvidos internamente no
Banco do Brasil. No Bradesco, dentre os diver&ismmas gerenciais de apoio a decisao da
alta administracédo, destacam-se o0 GDAD - Gestatedempenho e apoio a decisédo, Orcado
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versus Realizado, POBJ - Programa de Objetivos. Sacosiol sistemas gerenciais de apoio
a decisdo da alta administracdo no Itat Uniban&o, existindo um sistema que consolida
todas as informacdes, e sim sistemas que trabatisaminformacfes diversas, e algumas
areas promovem a consolidacdo dos dados para @@atieia Administracao.

5.3  Ferramentas de Controle

O Banco do Brasil, o Bradesco, Itai Unibanco eS@88 estabelecem suas metas com
base no orgamento.

O Custo Padrao € utilizado apenas pelo Banco dsilrdtad Unibanco. O principal
motivo de sua utilizacdo para os dois Bancos mat@cse a eficiéncia. Os quatro Bancos
utilizam o ABC Activity Based Costing) por intermédio de sistemas. Para o Banco dalBras
o principal motivo para o seu emprego € controlecasto fixo. O Bradesco declara que
melhora a acuracia de custos de atividades, ssreigoodutos e a sua gestdo. Itau Unibanco
e HSBC justificam sua utilizagéo informando quedajma definicdo do preco dos produtos e
servigcos do Banco.

O ROI é uma medida de lucratividade, facil de d#ida pela divisdo do resultado
liquido pelo investimento total. Bradesco, Iltatuiddmco e HSBC manifestaram a sua
utilizagdo. Para o Bradesco seve como medida @diagio de desempenho de um
investimento. O Itat Unibanco utiliza metodologi@pria conhecida como RAROCRisk
Adjusted Return on Capital, com o objetivo de fazer a alocacdo de capital psto. O HSBC
atraveés dessa ferramenta verifs&ao retorno estabelecido esta sendo atin@idmico Banco
gue manifestou o emprego da ferramenta EVEcenomic Value-Added foi o Itall Unibanco,
por meio da adocdo do modelo de Capital Econdmlooaélo (CEA) para as demonstracdes
contabeis.

Banco do Brasil, Bradesco, Itau Unibanco e HSB@Gzatn o Balanced Scorecard.
Para os quatro bancos, o principal motivo paralizago do BSC é a avaliacdo de
desempenho e o alinhamento estratégico da insiituic

A Governanca Corporativa € um processo cotidiandoglns os Bancos que fizeram
parte da pesquisa. Sao utilizados diversos menasipara 0 acompanhamento das acdes dos
administradores, além das iniciativas decorrenéeaamativos legais emanados dos Orgaos
reguladores, principalmente do Banco Central dsiBeada CVM.

O preco de transferéncia € aplicado entre subuesddd Banco do Brasil e do Itau
Unibanco com a mesma politica de definicdo dosostecom base no mercado. O HSBC
emprega precos de transferéncia entre as unidada<antrolar os fluxos internos de bens e
servicos e a definicdo dos precos de transfer@cotem base no custo de producdao.

O Itat Unibanco da grande importancia aos Ativo®d®priedade Intelectual (existe
premiacdo de ganhos por inovacao), sendo o UninodBque fez parte da pesquisa a utilizar
metodologia para célculo do valor da Marca, estagdsa informacdo evidenciada no
relatério de Sustentabilidade.

Nos ultimos anos o processo de gestdo de riscosnstituicdes financeiras vem
ganhando espaco e importancia. No Brasil, o atggbde normas emanadas pelo Conselho
Monetario Nacional, por meio de Resolu¢des, deta@ngue os Bancos implementem uma
estrutura para gerencia-lo, em geral em conforngidad mais rigidos que os principios
basicos dos Acordos da Basiléia, e com a velociddglemplementacdo decidida pela
autoridade monetaria brasileira. Os principaisogsgerenciados no estudo dos quatro bancos
sao: risco de mercado, risco de crédito, riscaqiedez, risco operacional, risco legal e risco
sistémico.

5.4  Processo de Internacionalizacéo
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Quanto a atuacéao internacional, o Banco do Briasidesco e Itad Unibanco tém em
comum o publico alvo, que se constitui por brasikique operam no exterior, apoiando a
crescente expansdo das companhias brasileirasteiwoex Pode-se dizer que o crescimento
internacional das quatro instituicdes estd amplénatielado ao atendimento das empresas
brasileiras no exterior ou de companhias que ddét&ta relacionamento comercial com o
Brasil.

No Banco do Brasil os componentes organizacionaiscahglomerado no pais,
responsaveis pela administracdo, acompanhamenidroleo e quaisquer outras funcgdes
ligadas as agéncias e subsidiarias existentes teriagx sdo as unidades estratégicas
(principais Diretorias), as mesmas que gerenciaropesacdes nacionais da instituicdo. A
administracdo das unidades do Bradesco no exteriocal, com poderes de acordo com a
legislacdo de cada pais, e 0s responsaveis pelmistlatdo no Brasil s&o membros da
Diretoria do Banco e de acordo com a atividadeteatégia de cada unidade. No Itad
Unibanco, as equipes lotadas em unidades no exteportam-se sob o ponto de vista de
planejamento estratégico e de vendas aos negoésiabetecidos no Brasil e, de forma
analoga, as funcdes de controle e suporte dasesgagiabelecidas nas unidades no exterior
se reportam as contrapartes equivalentes de sugpoaietrole no Brasil.

O processo decisoério no Banco do Brasil relatiassuntos referentes as operagdes no
exterior ocorre por meio de decisdes colegiadasGCamités previamente estabelecidos,
respeitadas as competéncias e algcadas existdteBradesco, obedece a legislacdo de cada
pais. As unidades no Itat Unibanco possuem agadeamente estabelecidas e dessa forma
podem operar seguindo a sua arvore decisoria tmalo desses limites. As decisdes fora
dos limites locais necessariamente envolvem a kla#&s decisdes no HSBC séo globais,
incluindo as decisdes especificas sobre o Brasil.

No Banco do Brasil, 0s mecanismos e procedimersiabelecidos para as atividades
internacionais envolvem sistemas de acompanhamidot8radesco é realizado por meio de
diversos relatérios gerenciais, elaborados peladadas externas. No Ital Unibanco sao
utilizados sistemas para efetuar a consolidacamfdemacdes das operacdes por meio de
mapas de acompanhamento. No HSBC, a partir deggiroentos estabelecidos pela Matriz,
sdo oferecidos diversos controles de performanee,ristos operacionais, de limites
operacionais, Comités e reportes de acompanhamentsais e trimestrais.

Para os bancos brasileiros pesquisados, a prinoigéivacdo para a atuacdo no
mercado internacional foi ao atendimento das netsdss de clientes brasileiros, tanto
pessoas fisicas como empresas. No HSBC, a mingiptivacdo foi expandir mercado,
lembrando que esta instituicdo pertence ao grupamdéeiro originado no Reino Unido e que
opera em mais de 80 paises. Desta forma, o HSB& Baasil conta com o apoio de uma
ampla rede de empresas do proprio grupo a everdpaiacdes fora do solo brasileiro.

O percentual do faturamento bruto originario derap&s no mercado internacional
para cada Banco de acordo com a pesquisa €: BarBoadil,3.7%; Bradesco,inferior a 1%;
[tad Unibanco,5.9 %; HSBC Bank Brasil,aproximadatadi9%.

As unidades internacionais no Banco do Brasil s@tiaalas por meio de indicadores
de resultado econémico, participacdo em mercaduecHigos, indicadores de mitigacao de
risco. A comparacao orcado versus realizado € dimdador importante no Bradesco. No Itau
Unibanco, as unidades sao avaliadas no Brasil @mesmos critérios de acompanhamento
gerencial que as unidades em outros paises. Aag&aldo HSBC Brasil € realizada através
de acompanhamento do orcamento elaborado a cadae apelos relatorios emitidos
mensalmente.

Quanto ao grau de complexidade percebido pelos d3anbrasileiros no
relacionamento internacional, questdes cambiaisseaneatria informacional foram as mais
apontadas como as de maior complexidade.
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5.5  Convergéncia aos Padrdes Internacionais de Cailidade

De forma geral, o processo de convergéncia aosOo@adinternacionais de
Contabilidade segue a mesma linha para todos a®$anultiplos brasileiros que operam no
exterior. O processo de conversao é realizadecaadotse como referéncia o pais de cada
operacédo, sendo os balancetes recepcionados paiazesino Brasil para padronizagéo junto
ao Banco Central. Vale evidenciar que € executaddrabalho de harmonizacdo contabil
entre o GAAP local da unidade externa e os padcoesibeis do Bacen e IFRS, sendo
realizado um “de/para” entre a contabilidade laca COSIF, que é o plano contabil a ser
utilizado pelas instituicoes financeiras do SFN.

A contabilizacdo do HSBC Bank Brasil é realizada Brasil e o processo de
conversao é realizado adotando-se como referéradsconde se d4 a consolidacao, isto €, o
Brasil, no caso desta empresa do grupo.

5.6  Os Impactos nos Sistemas de Controle
5.6.1 Internacionalizag&o

No Banco do Brasil, o controle das operacoes éi@ ifedividualmente e localmente
pela administracdo local e reportado a sede. Armhr incremento das operagdes viu-se a
necessidade de obter informacdes consolidadasra@tamente e buscou-se automatizar e
padronizar o sistema de informacdo das agéncianast Esse processo ainda estd em
andamento. Para o Banco do Brasil, o recente nentmde aquisicdo € um processo novo e
esse sim, de acordo com o Banco, com certezanyaacto ao sistema de controle gerencial
da instituicao.

No Bradesco, o sistema de controle gerencial atibizno Brasil € o mesmo utilizado
no exterior. O Banco foi obrigado a sofisticareu sistema de controle gerencial apés a
internacionalizacao, pois o0 ingresso no mercadenational obrigou a instituicao a realizar
adaptacdes em todas as areas envolvidas, por reeisethorias na area de tecnologia da
informacéo.

O sistema de controle gerencial utilizado no Brasib Itat Unibanco ndo é o mesmo
utilizado no exterior. O Banco teve que sofistioaseu sistema de controle gerencial apés a
internacionalizacdo, jA que precisa estar sempreil@o com o sistema contabil (em
valores e classificacbes por grupo de contas) €s30r como as unidades estdo sujeitas a
padrdes e regras distintos em funcdo dos seusadEgek locais, tornou-se necesséria a
realizacdo de ajustes para torna-las comparaves €n

O sistema de controle gerencial utilizado no Brasib HSBC € o mesmo da Matriz.
Os controles necessarios sao similares e o sistenemesmo, com plataformas desenhadas
para atender as demandas especificas do BrasitasdaVatriz. Nao houve a necessidade de
sofisticacdo do sistema de controle gerencial ndriMapds implantacdo de unidade
internacional no Brasil.

5.6.2 Convergéncia

Do ponto de vista da Controladoria do Banco do iBrasn novo processo de
evidenciacdo esta sendo colocado pela converg@&wiaormas internacionais. Até o
momento, com base nas normas contabeis propriamiégge ndo houve uma revolucao nesse
processo. O impacto deve estar muito mais enddvega Contabilidade, ou seja, a
evidenciagc&do nos padrdes internacionais, do qu#iprente ao controle.

O Bradesco teve que sofisticar o seu sistema deot®mgerencial tendo em vista que
as normas internacionais exigem adaptacdoes n@nsistpara garantir a confiabilidade das
informacdes contabeis e financeiras.
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O Itat Unibanco nao precisou sofisticar o seu sigtele controle gerencial apds a
convergéncia aos padrbes internacionais de coid@dd, mas ainda estd avaliando essa
necessidade.

Da mesma forma que o Itat Unibanco, o banco HSBCpnécisou sofisticar o seu
sistema de controle gerencial ap0s a recepcaoadasas internacionais.

6. Consideracdes Finais

Os bons resultados que os bancos brasileiros véeseapando contradizem o senso
comum que prevalecia até antes da crise financegague bancos de paises emergentes
corriam mais riscos e seus resultados eram instavai crise mudou isso. Os resultados
mostraram que 0s bancos de paises emergentes téserdgpdo melhores resultados, sendo
um dos motivos o fato de que operagfes exoticasnederivativos sdo bem menos relevantes
nos mercados emergentes do que nos paises atécagsiderados de primeiro mundo. Além
disso, crises anteriores em paises como o Brasi\jieam depurado os setores produtivos e de
servicos, que tendem a ser menos alavancados quenai@res economias do mundo,
acostumados que estamos as mudancas de regrasomdiedes de mercado. Da mesma
forma, o segmento de pessoa fisica € menos alal@mcaBrasil, especialmente porque nao
havia no Brasil, até bem pouco tempo, linhas relsm de crédito imobiliario e de
financiamento de longo prazo para esse segmento.

Na medida em que o Brasil tem migrado para umamaisponibilidade de linhas de
crédito e com maiores prazos, assim como para esctionento das operacdes envolvendo
derivativos, a gestdo de risco, incluindo ai aagestos riscos inerentes aos processos de
internacionalizacdo e de convergéncia para o IRBS®, passado a ter papel ainda mais
relevante para as instituicoes financeiras. Partarg controles gerenciais dessas instituicoes,
assim como os instrumentos de governanca, tamh@m gele se adaptar a um contexto de
maior risco de mercado, operacional e de crédito.

Os resultados obtidos na andlise dos casos mastraratilizacdo de mecanismos
formais de controle financeiro através de divefeammentas, ressaltando a gestédo de riscos
das instituicdes financeiras, que ja faz parte rdakmuco das normas brasileiras. O Banco
Central vem participando de forma ativa nas meddiaprotecdo ao mercado e na efetiva
auditoria e controle das instituicdes financeirasionais.

Dentre os diversos estudiosos da internacionalizag® bancos verifica-se que 0s
motivos da internacionalizagcdo dos bancos estudadt® de acordo com a visdo de
Bhatthacharya (1993).

Tendo em vista os distintos tipos de controle etqsopor Gomes e Salas (2001),
verifica-se que 0s bancos estudados se ajustanmadslos de controle por resultados e
burocratico.

Com relacao ao referencial tedrico de controlerggaé constata-se que o sistema dos
bancos estudados esta de acordo com a visdo derdnth965), ndo se adaptando, portanto,
a visdo de Lorange e Morton (1974), ja que a fiésdde para adaptacdo a cada mudanca no
ambiente externo aumentaria o risco de falhas.

Na experiéncia dos Bancos que participaram dessgupsa, percebe-se que o0s
gerentes contabeis ndo sdo meros executores deasioemha muito tempo possuem
participacdo ativa nos processos que envolvemmeg#o e decisdes, conforme questiona
Berry et al. (2009).

Em linhas gerais, o sistema de controle gerencsalliincos pesquisados atende aos
requisitos de um sistema de controle eficaz eegfiei e isto ocorre porque as instituicoes
pesquisadas dispdem de instrumentos efetivos queitpen & Administragdo controlar os
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riscos a que estdo submetidas, certificando-se ude ag captacfes obtidas estdo sendo
aplicadas corretamente na consecuc¢ao dos objetivos.

Sugere-se que pesquisas futuras confrontem assvisdecas de controle gerencial e
internacionalizagdo para outros bancos nacionaisteznacionais e propde-se também o
estudo do sistema de controle gerencial de outnasds brasileiros de menor porte, assim
como de bancos estrangeiros que atuem principaémmmy EUA. Este pais, com mercado
bastante exigente, considerou recentemente osotemgerenciais utilizados no Brasil como
de qualidade suficiente para atuacao naquele pais.

De qualquer forma, o Brasil ainda tem que termisam processo de adesédo ao
Basiléia Il e, mais tarde, ao Basiléia lll, e unmbtema para pesquisas futuras é identificar o
estagio de adesdo de cada instituicdo aos acoed@aslléia que, nos seus modelos mais
avancados, exigem um controle gerencial mais sgmtt, com o0 objetivo de estimar as
perdas esperadas e o capital exigido com basepagexperiéncia da instituicdo financeira.

Finalmente, os bancos da amostra em geral naotaegmor impacto significativo da
convergéncia para o IFRS nos controles gerendaisecepcionar as normas internacionais
de contabilidade, percebe-se que o impacto tenridoasobre o sistema de informacdes, no
que diz respeito principalmente a evidenciacao teadsparéncia que devem orientar 0s
relatorios contabeis, mas com pouco impacto noralengerencial. Vale lembrar, no entanto,
que 0 pais ainda esta no inicio da curva de apagelin das novas regras, especialmente
considerando que poucas normas ainda foram in@pserno setor financeiro. Novas
alteracOes dos sistemas de controle podem vir mesessarias apds uma maior convergéncia
e também melhor compreensdo dos impactos das rmaslaras operacfes brasileiras e
internacionais.
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