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RESUMO

Diante da necessidade de pautar-se em uma soélida estrutura organizacional e de um
aperfeicoamento constante dos modelos de gestdo e da qualidade das informacGes para o
processo da tomada de decisdes, a Controladoria mostra-se pec¢a indispensavel neste contexto.
Sendo o Banco do Brasil uma institui¢do financeira de grande destaque no pais, 0 objetivo
desta pesquisa foi identificar as principais caracteristicas presentes na evolucdo da
Controladoria do Banco do Brasil. Foi elaborada uma tabela em que os fatos e caracteristicas
da Controladoria, com base em artigos anteriores, foram dispostos em ordem cronoldgica. Até
1995 o banco utiliza apenas a contabilidade societéaria, inclusive para fins fiscais e gerenciais.
Em 1995 e 1996 teve prejuizos que superaram o valor do seu patriménio e a partir de entdo
foram tracadas mudangas estruturais. Criou-se a area de Controladoria como unidade de
assessoramento e entdo, o sistema de contabilidade gerencial passou a ganhar mais espaco e
forca dentro da organizacdo, integrando o sistema de gestdo e a contabilidade e centralizando
0 controle, que antes se encontrava espalhado pelas unidades organizacionais. A
Controladoria passou de unidade de assessoramento para se transformar em uma Diretoria.
Conclui-se que as mudancas foram positivas e que a Controladoria foi ganhando cada vez
mais espaco e importancia desde sua criacdo até os dias atuais, trazendo melhorias para o
processo de gestdo da entidade bancaria.

Palavras-chave: 1. Controladoria. 2. Banco do Brasil. 3. Processo de gestéo.
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1 INTRODUGCAO

O processo de gestdo organizacional vem sendo constantemente aperfeicoado, com
inclusdo de novos modelos e aprimoramento de outros ja existentes, bem como fazendo
utilizacdo de instrumentos financeiros e também n&o-financeiros.

Nesse contexto, a Controladoria é um elemento fundamental e por isso recebe enfoque
especial. Muitas pesquisas visam analisar o arcabouco tedrico da Controladoria, seu conceito,
suas funcGes e suas atividades dentro do modelo organizacional das empresas, e sua
contribuicdo para 0 mesmo, como por exemplo, Oliveira et al (2002) e Peleias (2002). Outras
pesquisas propuseram-se a estabelecer uma estrutura conceitual basica para a Controladoria
com base em estudos existentes sobre 0 tema a época, é o caso de Borinelli (2006) e Bleise
(2009).

Borinelli (2006) objetivou sistematizar e organizar uma Estrutura Conceitual Bésica de
Controladoria (ECBC) e verificar se, e em que medida, esta estrutura refletia as praticas
observadas nas 100 (cem) maiores empresas privadas operantes no Brasil. O trabalho
contempla trés éareas distintas da Controladoria: aspecto conceitual, procedimental e
organizacional. A primeira perspectiva, aspecto conceitual, trata de definir o que é
Controladoria como uma area de conhecimento. No aspecto procedimental, é analisado como
a Controladoria é desempenhada dentro das entidades empresariais, suas funcdes e atividades
e como € operada através dos varios instrumentos utilizados. Por fim, no aspecto
organizacional, busca-se analisar a Controladoria como uma unidade administrativa dentro da
empresa, como as funcbes e atividades estdo distribuidas na organizacdo, se sdo
desempenhadas por uma unidade denominada Controladoria ou por outras areas, e sendo por
outras areas, quais sdo elas. O autor atingiu o objetivo estabelecido, pois desenvolveu a
ECBC, analisou a pratica de Controladoria das cem maiores empresas privadas que operam
no Brasil, e verificou como a ECBC estava refletida na pratica dessas empresas.

Bleise (2009) analisou a Controladoria especificamente nas instituicdes financeiras.
Buscou revisar a ECBC proposta por Borinelli (2006) e complementar com foco em entidades
bancérias, para entdo verificar se esta refletia a pratica dos maiores bancos que operam no
Brasil. Ainda que a estrutura proposta por Borinelli (2006) fosse ampla e pudesse ser usada
para analisar qualquer tipo de entidade, uma complementacdo fez-se necesséria, tendo em

vista as particularidades encontradas em instituicbes bancérias no que se refere as suas



funcdes e atividades. Nesta tese também foram atingidos os objetivos, pois a estrutura de
Borinelli (2006) foi revista e complementada de forma a aplicar-se de forma mais adequada as
instituicOes bancarias; foram estudadas as praticas de Controladoria nos maiores bancos

operantes no pais, e a aderéncia destas a ECBC proposta.

1.1 Problema e questéo

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 116), qualquer teoria, depois de formulada, deve
se ajustar aos fatos que ocorrem na pratica, e caso isso ndo ocorra, tal teoria precisaria ser
reformulada ou até mesmo rejeitada.

Tal afirmacdo denota a necessidade de se confrontar teoria e pratica, de forma a
verificar se a primeira € refletida pela segunda, se o arcabouco teérico da Controladoria é
observado na prética das organizagdes.

Borinelli (2006) percebeu tal necessidade e propds-se a elaborar uma Estrutura Basica
Conceitual de Controladoria e verificar sua adesdo na pratica das empresas. Bleise (2009), por
sua vez, identificou uma limitacdo em Borinelli (2006), pois ndo foram consideradas
instituicdes financeiras para analise da aderéncia das préaticas a ECBC.

Percebeu-se entdo a possibilidade de analisar como a area de Controladoria de uma
instituicdo financeira evoluiu ao longo do tempo e quais caracteristicas foram relevantes nesse
periodo analisado.

Tendo isto, este estudo propde-se a discutir a seguinte questdo: quais as principais

caracteristicas presentes na evolucao da Controladoria do Banco do Brasil?

1.2 Objetivo
Tendo o problema estabelecido, é necessario tracar o objetivo da pesquisa. Tem-se

como objetivo geral identificar quais as principais caracteristicas presentes na evolucdo da

Controladoria no Banco do Brasil.

1.3 Estrutura

O trabalho divide-se nas seguintes partes:



10

A primeira parte é a introdugdo, onde é abordada uma visdo geral do trabalho,
discutido o problema e estabelecido o objetivo.

Na segunda parte, revisdes de literatura, sdo trazidos conceitos de Controladoria, suas
funcdes e atividades, bem como os principais artefatos utilizados para sua execucdo, com base
em pesquisas e obras de outros autores. Traz ainda trabalhos que tratam da Controladoria em
instituigdes financeiras,

Em seguida, na terceira parte, encontra-se a metodologia, onde é explicado como foi
feita a busca e coleta de dados para elaborar a Tabela 2 — caracteristicas presentes na evolugédo
da Controladoria do Banco do Brasil, onde é apresentada a evolugdo da Controladoria no
Banco do Brasil.

A quarta parte é a de andlise e resultados. Sdo analisados os dados da tabela 2 e da
revisdo de literatura, evidenciando resultados obtidos.

Por fim, como quinta parte, a conclusdo. E apresentada uma breve sintese da pesquisa

e apresentadas as conclusdes a que se chegou.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito, funcdes e atividades da Controladoria

2.1.1 Conceito

O cenério corporativo esta cada vez mais desafiador e competitivo. Ter uma boa
estrutura organizacional bem como pautar-se em bons modelos de gestdo sdo essenciais para
manter-se nesse meio. O processo de tomada de decisGes também é importante, pois o gestor
deve saber direcionar seus esforcos na direcdo correta para que a empresa alcance seus
objetivos e metas, sendo fundamental um forte suporte informacional.

Nesse contexto surge a Controladoria. O seu constante aprimoramento, bem como do
profissional responsavel por sua execucdo sdo imprescindiveis. Willson et al. (1999 apud
SANTOS, 2005) afirmam que os niveis de capacitacdo exigidos para os profissionais de
Controladoria sdo cada vez maiores e necessarios para conseguirem adaptarem-se as novas
circunstancias.

Segundo Martin (2002, p. 8), “para a maior parte dos autores, a fungdo da
Controladoria é fornecer aos administradores das empresas a informacdo que eles precisam
para atingir seus objetivos, de modo eficaz e eficiente”.

Borinelli (2006) chega a definicdo de que Controladoria € um conjunto de
conhecimentos constituidos em bases tedricas que englobam areas operacionais, financeiras,
econdmicas e patrimoniais, relativas ao controle do processo de gestdo da entidade. Dessa
forma o autor traz um detalhamento maior de quais seriam tais informacGes citadas por
Martin (2002) e em que areas se encontram.

Oliveira et al. (2002, p. 13) escrevem que:

Pode-se entender a Controladoria como o departamento responsavel pelo
projeto, elaboragcdo, implementacdo e manutengdo do sistema integrado de
informacBes operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade,
com ou sem finalidades lucrativas, sendo considerada por muitos autores
como o atual estagio evolutivo da Contabilidade.

Percebe-se nesta definicdo a departamentalizacdo da Controladoria, ou seja, ela é
considerada como uma unidade organizacional dentro da entidade e ndo apenas com suas
atividades desempenhadas por outra unidade. O autor fala também em sistema integrado de

informacdes, evidenciando o carater concatenado e organizado das informagdes nos ambitos
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operacional, financeiro e contébil, de forma que possam se complementar e basearem-se uns
nos outros.

Oliveira et al. (2002, p. 14) falam ainda do objeto de estudo da Controladoria como
sendo “o estudo e a pratica das funcdes de planejamento, controle, registro e divulgagao dos
fenomenos da administracdo econdmica e financeira das empresas em geral”.

ludicibus e Marion (2001) enfatizam em sua definicdo de Controladoria o papel desta
de coordenar os esfor¢os dos gestores da organizacdo para que se alcancem os resultados,
contribuindo para um melhor processo de tomada de decisdes, atraves do fornecimento de
informagdes oportunas e relevantes.

Para Peleias (2002, p. 13), a defini¢do de Controladoria ¢ “uma area da organizagdo a
qual é delegada autoridade para tomar decisfes sobre eventos, transacGes e atividades que
possibilitem o adequado suporte ao processo de gestao”.

Peleias (2002) também traz a ideia de que a Controladoria é uma érea definida da
organizacdo e ultrapassa o conceito de que ela apenas fornece informagéo para subsidiar a
tomada de decisdo pelos gestores, pois traz que a Controladoria tem autoridade para também
tomar decisdes, e dessa forma, prover suporte ao processo de gestdo da empresa.

Diante de tais definicGes, percebe-se um ponto em comum, a vinculagdo da
Controladoria ao provimento de suporte ao processo de gestdo, fornecendo informacgoes
relevantes que ajudem na tomada de decisGes pelos gestores. Alguns autores ja trazem a
Controladoria como uma unidade organizacional dentro da entidade empresarial, que
assessora as demais e, por vezes, a ela é delegada a tomada de decisbes, visando auxiliar o

processo de gestdo da empresa.

2.1.2 Fungdes e atividades

Segundo Nakagawa (1994, p. 44) uma fungdo corresponde a “uma agregacdo de
atividades que t€ém um proposito comum”. Uma atividade, por sua vez, segundo Borinelli
(2006) é uma determinada ag&o, tarefa ou processo desempenhado pela empresa, gerando um
produto ou servico.

Importante salientar que, ainda segundo Borinelli (2006), as atividades e funcdes
tipicas da Controladoria ndo variam, fazem parte da sua esséncia. O que pode variar de uma

organizacao para outra € a forma como sdo distribuidas entre as unidades que as compdem, de
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acordo com o melhor atendimento de suas necessidades especificas e considerando suas
particularidades.

Tal afirmacéo é passivel de guestionamentos, tendo em vista a complementacao feita
por Bleise (2009) a ECBC desenvolvida por Borinelli, onde aquele incluiu atividades nao
citadas por este, devido as particularidades encontradas em instituigdes financeiras.

Segundo Brito (2003, p. 47 apud SANTOS, 2005), as principais funcbes da
Controladoria em instituicdes financeiras sdo: elaborar, implantar e gerenciar o sistema de
informacdes contabeis e gerenciais; preparar e fornecer informacGes para clientes externos;
responsabilizar-se pela definicdo da politica interna e integridade dos dados contabeis;

acompanhar e manter atualizados os controles internos da organizagéo.

Tabela 1 - Resumo das atividades de Controladoria mais citadas, segundo a literatura.

[0)
ATIVIDADES AUTORES (em %)
BRASILEIROS | ESTRANGEIROS

Gerenciar o Departamento de Contabilidade. 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de
informacao. 14 32
Implementar e manter todos os registros contabeis. 21 58
Elaborar demonstracfes contabeis. 25 58
Atender aos gerentes de mercado (preparar
informacdes). 36 47
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos). 14 32
Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisao
etc.). 25 37
Desenvolver e gerenciar o sistema custos. 29 42
Realizar auditoria interna. 25 26
Desenvolver e gerenciar o sistema de informagdes
gerenciais. 82 11
Prover suporte ao processo de gestdo, com informagoes. 79 63
Coordenar os esforgos dos gestores das areas (sinergia). 39 11
Elaborar, coordenar e assessorar na elaboracéo do
planejamento da organizago (agrupadas). 36 32
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na
elaboracdo do or¢camento das areas (agrupadas). 29 58
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do
planejamento/ orcamento (agrupadas). 39 47
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de
controle 36 37

Fonte: Borinelli (2006, p. 133).

Na tabela 1, elaborada por Borinelli (2006), encontram-se as atividades de
Controladoria mais citadas nas literaturas pesquisadas, considerando autores nacionais e

estrangeiros, sendo 28 (vinte e oito) autores nacionais e 19 (dezenove) estrangeiros.
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Dentre os autores nacionais a atividade mais citada ¢ a de “desenvolver e gerenciar o
sistema de informagdes gerenciais”, com 82%, seguido de “prover suporte ao processo de
gestdo, com informagdes”, com 79%. Na literatura estrangeira, observa-Se maior participagao
em cada atividade elencada, sendo que “prover suporte ao processo de gestdo, com
informagdes” foi a mais citada com 63%, em seguida vém trés atividades, todas com 58%,
que sdo: “implementar e manter todos os registros contdbeis”, “elaborar demonstragdes
contabeis” e “elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracdo do orcamento

(agrupadas)”.

Quadro 1 - Resumo das func¢oes e atividades da Controladoria para bancos.

FUNCAO ATIVIDADES
Controle do plano de contas
Contabil Definicéo das politicas contabeis

Preparacdo, consolidacédo e divulgacdo das demonstracdes contabeis
Apuracéo, conferéncia e recolhimento de impostos
Fiscal Planejamento tributario
Gestdo e controle de impostos
Auditoria interna
Riscos e Controles Implantacdo e gestdo dos controles internos do banco

Internos Gestdo dos riscos (mercado, liquidez, crédito e operacional)
Acompanhamento da Basileia
Gestéo financeira e de tesouraria
Controle do fluxo de caixa
Analises dos indices do balango
Anédlises dos indices dos concorrentes
Gestdo dos sistemas de informacdo em geral
Sistemas de Informagoes | Gestdo das informacoes gerenciais
Producdo e geragdo de informacdes
Atender acionistas
Atendimento a Usudrios | Atender governo

Externos Atender auditoria externa

Atender 6rgdos reguladores (BACEN, CVM etc.)
Mensuragdo dos custos para fins gerenciais
Andlise e controle dos custos
Elaboracdo do planejamento estratégico do banco
Controle do planejamento estratégico do banco
Elaboracdo do orgamento empresarial do banco

Financas

Custos

Planejamento

Orcamento :
Controle do orcamento empresarial do banco
Avaliacéo de Avaliacdo do desempenho de gestores
Desempenho Avaliacdo do desempenho de produtos e servigos

Fonte: Bleise (2009, p. 63).
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O quadro 1 traz as funcbes e atividades da Controladoria para bancos de forma
resumida por Bleise (2009), a partir da ECBC elaborada por Borinelli (2006) e da pesquisa

feita em diversas literaturas que versam sobre a Controladoria em bancos.

2.2 Instrumentos financeiros e ndo financeiros utilizados pela Controladoria

As funcoes e atividades da Controladoria sdo desempenhadas através de artefatos. Tais
artefatos englobam meétodos, instrumentos e modelos de gestdo de forma a servir de
mecanismos que auxiliem os profissionais a desempenharem suas funcbes de modo que as
teorias e definicOes se materializem na prética das organizacoes.

Borinelli (2006, p. 185) traz que “artefatos, em Controladoria, compreendem um
conjunto de conceitos, modelos, métodos, sistemas e filosofias utilizados no desenvolvimento
das atividades e func¢des de Controladoria”.

Kaplan e Norton (1997) trazem que medidas financeiras contam historia de
acontecimentos passados, sem considerar o relacionamento com os clientes como chave para
0 sucesso. Tais medidas ndo sdo adequadas para empresas da atual era da informacdo uma vez
gue ndo trazem orientacdo necessaria para a geracdo de valor futuro com investimentos em
clientes, fornecedores, funcionérios, processos, tecnologia e inovacao.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) trazem ainda que:

“Embora praticamente toda empresa de fato possua medidas financeiras e
ndo-financeiras, muitas utilizam as medidas ndo-financeiras para orientar
melhorias localizadas na linha de frente e nas operagbes que envolvem
contato com o cliente. Medidas financeiras agregadas sdo usadas pela alta
administracdo como se pudessem sintetizar adequadamente os resultados das
operacgdes realizadas pelos funcionarios dos escalGes inferiores. Nesse caso
as medidas financeiras e ndo-financeiras tém somente a finalidade de dar
feedback tatico e controlar operagdes de curto prazo.”

Por fim, Kaplan e Norton (1997) afirmam que medidas financeiras e ndo-financeiras
devem integrar o sistema de informacGes para todos os funcionarios da empresa, independente
do nivel que ocupa na organizacdo, pois funcionarios da linha de frente precisam ter ciéncia
das consequéncias financeiras decorrentes de suas acdes e decisdes tomadas, bem como o0s
altos executivos precisam reconhecer as agdes que contribuem para sucesso a longo prazo,

decorrente de medidas ndo-financeiras.



Quadro 2 - Artefatos de Contabilidade Gerencial e Controladoria.

CITADOS POR
ARTEFATOS Frezatti Soutes NAO
(2006a) (2006) | CITADOS
Método, critérios e sistemas de custeio:
Custeio por Absorc¢ao X X
Custeio Baseado em Atividades X X
Custeio Pleno ou Integral X
Custeio Variavel X X
Custeio Direto X
Custeio Padréo X X
Custeio de Reposicdo X
Custeio Meta X
Custeio do Ciclo de Vida X
Total Cost of Ownweship (TCO) X
Método de mensuracéo e avaliacao, e medidas de
desempenho:
Preco de transferéncia X
Moeda constante X
Valor presente X
Retorno sobre o Investimento X
Retorno sobre o Patrimdnio Liquido X
Benchmarking X
Economic Value Added (EVA) X X
Market Value Added (MVA) X
Filosofias e modelos de gestao:
Planejamento (Estratégico e Operacional) X X
Orcamento X X
Simulacao X
Beyond Budgeting X
Contabilidade por Responsabilidade X X
Kaizen X
Just in Time (JIT) X
Teoria das Restrigdes X
Gestdo Baseada em Atividades X X
Gecon (Modelo de Gestdo Econbmica) X
Balanced Scorecard (BSC) X X
Gestdo Baseada em Valor (VBM) X
Gestdo de Custos Inter-organizacionais X
Andlise de Cadeia de Valor X
Planejamento Tributério X
Mapa de Gestdo de Riscos X

Fonte: Borinelli (2006, p. 187)
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O quadro 2 mostra os principais artefatos utilizados no desempenho das fungdes de
Controladoria, segundo pesquisa feita por Borinelli (2006) e incluindo também suas opinides

sobre o0 assunto.

2.3 Estudos anteriores

Santos (2005) analisou a Controladoria no Banco do Brasil S.A., comparando esta aos
conceitos e funcdes encontrados na literatura. Prop0s-se também a elaborar um modelo de
Controladoria que fosse aplicavel as instituicbes financeiras, tendo como base aquele
encontrado e estudado no banco em questdo. O autor fala em uma vertente da Controladoria, a
Controladoria Bancéria e justifica sua existéncia pelas vérias particularidades encontradas nos
bancos.

O modelo proposto por Santos (2005) difere do modelo de Borinelli (2006)
principalmente pelo primeiro ter se baseado na Controladoria do Banco do Brasil para entéo
elaborar seu modelo, sendo este aplicavel somente as instituicGes financeiras. Ja4 a ECBC
proposta por Borinelli (2006) partiu da analise do arcabouco tedrico existente de
Controladoria para entdo ser proposta e em seguida verificada sua aplicabilidade na pratica
das empresas. Santos (2005) considerou a Controladoria como 6rgdo de staff, ou seja, que
prové suporte ao processo decisério, mas ndo participa ativamente. Borinelli (2006), no
entanto, classificou a Controladoria em sua ECBC como 6rgdo de linha, evidenciando que a
mesma deveria participar também do processo de tomada de decisdes, e isso foi verificado na
pratica das empresas, pois a maioria acompanhava essa classificagdo. Para Borinelli (2006) a
Controladoria est4 subordinada a Presidéncia da empresa e para Santos (2005), ao Conselho
de Administracéo.

Vieira (2009) realizou um estudo de caso no Banco do Nordeste S.A. objetivando
verificar a atuacdo da Controladoria dentro desta instituicdo financeira, e complementarmente
identificar suas estruturas organizacionais e os perfis dos profissionais responsaveis pela
Controladoria, bem como analisar as funcGes exercidas e as ferramentas utilizadas para o
exercicio da Controladoria. Apresentou embasamento tedrico das fun¢Ges de Controladoria
para bancos semelhante aos de Bleise (2009), porém este trouxe uma revisdo literaria mais
rica, de forma a possibilitar um aprofundamento maior no tema, contemplando funcGes néo
citadas por Vieira (2009), como por exemplo, atendimentos a usuarios externos e o papel da

Controladoria no processo de gestédo do planejamento, orcamento e avaliagdo de desempenho.
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Outra limitacdo encontrada em Vieira (2009) é ndo versar sobre as atividades de
Controladoria.

De forma semelhante, Lima et al. (2011) realizaram também um estudo de caso no
Banco do Nordeste do Brasil S.A. com o objetivo de identificar as fun¢des da Controladoria
nesta entidade bancéria e também verificar como € a visdo dos gestores em relacéo a atuacdo
da &rea de Controladoria dentro da instituicdo. Concluiram que as praticas desempenhadas
pelo Ambiente de Controladoria estdo em consonancia com aqueles observados no arcabouco
teorico de outros autores que foi utilizado para a pesquisa. Esta pesquisa trouxe uma
complementacdo daquela feita por Vieira (2009), pois fez uma andlise das funcbes da
Controladoria e levantou um novo ponto ao verificar a visdao dos gestores sobre a area de

Controladoria.

2.4 Organograma

A Controladoria do Banco do Brasil atua no nivel de organizacdo estratégica e esta
subordinada a Vice-Presidéncia de Gestao Financeira e de Relacdes com investidores — Vifin.
Na Figura 1 pode ser observado o organograma do Banco do Brasil com todas as
unidades organizacionais que o compdem e sua disposic¢ao hierarquica, bem como onde esta

inserida a Controladoria em sentido macro.
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Figura 1 - Organograma do Banco do Brasil.
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Fonte: www.bb.com.br - acesso em 06.11.2014

As responsabilidades da Controladoria do Banco do Brasil vigentes na época em que
Santos (2005) colheu os dados eram as seguintes:

e Garantir a existéncia das informagdes de custos, de resultado e desempenho
econdmico do Banco, de suas Diretorias e unidades e de suas subsidiarias, com o
objetivo de induzir agdes que otimizem o resultado econémico;

e Garantir que o orcamento reflita as estratégias e politicas do Banco do Brasil e de suas
subsidiarias e o atingimento dos seus objetivos;

e Assegurar a uniformidade dos critérios e instrumentos de avaliacdo econémica;
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Garantir que as informacdes gerenciais disponibilizadas permitam o controle e analise
tempestivos, pelos gestores dos fatores chaves de desempenho;

Zelar pela homogeneidade conceitual das informagdes gerenciais do Banco do Brasil e
de suas subsidiérias;

Responder pela qualidade do processo de fornecimento de informacfes a terceiros,
garantindo a homogeneidade das informagdes e racionalizagdo dos recursos
envolvidos;

Garantir o fornecimento de informacdes de planejamento e orcamento governamental
aos o0rgdos de controle externos;

Garantir que os produtos e servigos da Diretoria estejam sendo conduzidos de acordo
com as leis e regulamentos aplicaveis, as exigéncias da supervisdo bancéria e as
politicas e procedimentos internos;

Responder pela qualidade, confiabilidade, adequabilidade e integridade dos controles
internos, nos processos, produtos e servigos a cargo da Diretoria;

Garantir a implementacdo de recomendacGes da Auditoria Interna nos prazos

acordados.
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3METODOLOGIA

Para proceder a realizagdo da Tabela 2 — caracteristicas presente na evolucdo da
Controladoria no Banco do Brasil, e com isso alcangar os objetivos propostos, foi realizada a
busca por artigos disponiveis que tratassem de caracteristicas da Controladoria dentro do
Banco do Brasil. Inicialmente a pesquisa tinha o intuito de relacionar os artefatos utilizados
com as respectivas responsabilidades da Diretoria de Controladoria do Banco do Brasil,
porém, devido a dificuldades em obter autorizacdo para divulgar informagdes internas do
Banco do Brasil, esta proposta foi descartada. Optou-se entdo por tracar uma cronologia das
caracteristicas de Controladoria e Controles Internos no Banco do Brasil através de artigos
que versassem sobre esse assunto. Como caracteristicas de Controladoria, foram consideradas
todas aquelas informagdes que, de alguma forma, evidenciassem quaisquer aspecto relevante
da area de Controladoria ou que se relacionasse diretamente com ela.

Iniciou-se a busca pelo site de buscas de literatura académica, Google Académico,
cujo sitio é o scholar.google.com.br, no dia 14 de novembro de 2014. No campo estabelecido
para digitar o termo que deseja-se pesquisar foi digitado, primeiramente, a expressdo: “Banco
do Brasil” controladoria. As aspas, neste sitio, permitem que se busque as palavras
exatamente na ordem que estdo digitadas e que aparecam somente as que possuem o termo
Banco do Brasil, excluindo a possibilidade que aparecam artigos que contenham somente a
palavra “Banco” ou somente a palavra “Brasil”, por exemplo. Esta busca trouxe
aproximadamente 1840 resultados. Cada pagina trazia 10 resultados e foram pesquisadas e
analisadas um total de 50 paginas, totalizando 500 artigos. Desses 500, apenas 9 (1,8%)
tratavam de fato da Controladoria no Banco do Brasil. Embora nem todos tivessem como
enfoque principal a Controladoria no banco em questdo, levou-se em consideragdo todos
aqueles que trouxessem alguma caracteristica sobre o tema buscado, sendo este o requisito
para ser considerado relevante

Tendo isto, ao final da busca, obteve-se 9 artigos relevantes para a pesquisa. A partir
disso, iniciou-se a construcdo da tabela contendo as caracteristicas julgadas significativas para

0 estudo, considerando o tema proposto.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Através da busca de pesquisas que versassem sobre o tema da Controladoria dentro do
Banco do Brasil e posterior construgdo de uma tabela em ordem cronoldgica dos fatos e
caracteristicas encontrados nos artigos, pode-se analisar os dados.

O primeiro fato relevante em relacdo a estrutura de Controladoria do Banco do Brasil é
que ela so foi criada e organizada a partir da concretizacdo de uma contingéncia, nesse caso,
foram os prejuizos registrados em 1995 e 1996, de respectivamente, 4,2 bilhdes e 7,6 bilhdes
de reais, valores que representavam mais do que 100% do patrimonio da entidade. Tal
contingéncia, como explica Molinari e Guerreiro (2004), foi o estopim para uma mudanca
mais drastica no sistema de contabilidade gerencial do BB.

A época que precede a contingéncia supracitada, o Banco do Brasil utilizava a
contabilidade societéria para fins fiscais e gerenciais e, embora houvesse um processo de
descentralizacao dentro do banco, ainda ndo existia uma unidade de controle gerencial.

Entdo, apds registrar tais prejuizos, o Banco do Brasil decidiu reformular sua estrutura
e seu sistema de contabilidade gerencial. Foram criadas as unidades de Controladoria, Gestao
de Riscos e Controles Internos, visando o aperfeicoamento do sistema gerencial.

A misséo da unidade de Controladoria a época em que foi criada, conforme Guerreiro
e Pereira (2005), era de “assegurar a geragao do resultado econdmico 6timo”. Oliveira (2001)
trouxe que o objetivo da as criacdo foi de otimizar a capacidade operacional da entidade e
identificar a contribui¢do individualizada de cada unidade para o resultado total da
organizacao.

Foram adotadas medidas que fizessem jus a essa busca pelo aperfeicoamento da area
gerencial, como por exemplo, a centralizacdo do controle orcamentario e da avaliacdo de
desempenho empresarial e a integracdo da contabilidade com o processo de gestdo. Segundo
Salinas (1993), a partir da década de 1990, o banco promoveu a implantacdo do chamado
Plano de Qualidade Total, sendo uma de suas premissas estabelecer um processo de controle
da qualidade dos seus produtos e servigos.

Quanto ao processo de gestdo mencionado, Molinari e Guerreiro (2004) falam que o
planejamento estratégico, planejamento operacional, processo orgcamentario e controle
operacional passam a ser integrados com o sistema contabil a partir da reestruturagdo do

sistema gerencial e da controladoria. Além disso, trazem ainda que a avaliacdo do
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desempenho ¢é fundamentada no realizado em comparagéo ao planejado. Borinelli (2006) traz
que a Controladoria possui fungdes e atividades a desempenhar no processo de gestéo,
atuando no planejamento, or¢camento, execucdo, controle e desempenho, dando suporte e
coordenando diversas atividades dentro dessas areas e, algumas vezes, exercendo de fato o
processo, como por exemplo, o controle, onde a Controladoria, aléem de coordena-lo e revisa-
lo, é responsavel por exercé-lo efetivamente. Em relacdo ao desempenho Borinelli (2006) traz
a Controladoria pode ser requisitada para participar do processo de definicdo dos parametros
da avaliacdo de desempenho.

Bleise (2009) segue a mesma linha de pensamento de Borinelli (2006), revisando a
Estrutura Conceitual Bésica de Controladoria proposta por este, ajustando-a ao contexto e
realidade das entidades bancarias. Na area de gestdo, traz como funcdes da Controladoria a
elaboracdo e controle do planejamento estratégico, elaboracdo e controle do orgcamento
empresarial e avaliagdo de desempenho dos gestores e dos produtos e servicos.

Em 1999, segundo Moraes (2003), foi criada a Diretoria de Controle, sendo as
unidades de Controladoria, Contadoria e Controles Internos subordinadas a ela. Tal medida
centralizou os mecanismos de controle em uma unica Diretoria. Atualmente Controladoria e
Controles Internos figuram ambas como Diretorias e subordinadas a Vice-Presidéncias
distintas, como pode ser visualizado pelo organograma representado na Figura 1. A
Contadoria ¢ uma unidade subordinada a Vice-presidéncia de Gestdo Financeira e Relacdes
com Investidores, assim como a Controladoria. A época de 2005, conforme Santos (2005), a
Controladoria era subordinada a Vice-Presidéncia de Crédito, Controladoria e Risco Global.

Marinho (2008) menciona unidades organizacionais que existem dentro do Banco do
Brasil que possuem também carater de fiscalizacdo e controle, que é o caso do Comité de
Auditoria e do Conselho Fiscal, bem como a Auditoria Interna que avalia processos
organizacionais buscando identificacdo de riscos. Segundo Amann (2010), O Comité de
Auditoria é responsavel por supervisionar a Auditoria Interna, que esta vinculada diretamente
ao Conselho de Administragéo.

A percepcdo de um funcionario do Banco do Brasil entrevistado por Franga (2009) é
de que a Controladoria representou um “divisor de aguas” para as questdes de conformidades
e normas, pois centralizou controles que antes estavam dispersos em varias unidades
diferentes.

O Banco seguiu com a politica de mudancas, visando sua reestruturacdo. Melhorou os
mecanismos de controle, mitigando os riscos, diminuindo as taxas de inadimpléncia e

modernizou os sistemas de gestdo. Viu a Controladoria passar de unidade de assessoramento
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para se consolidar como uma diretoria, estando hoje subordinada & Vice-Presidéncia de
Gestdo Financeira e de Relagdes com Investidores. Alguns anos apds tais mudangas, o Banco
do Brasil apresenta resultados positivos: em 2003 o BB alcanca um lucro recorde de 2,3
bilhdes de dolares; em 2013 o lucro foi de 15,75 bilhdes, o maior da historia do sistema

financeiro nacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes

A Controladoria mostra-se relevante para o contexto do sistema de gerenciamento e
processo de gestdo das organizacBes, bem como para o processo de tomada de decisdes. As
empresas precisam estar em constante aperfeicoamento para manterem-se competitivas no
mercado, e tal aperfeicoamento também envolve buscar melhorias na area de Controladoria.

Tendo em vista o Banco do Brasil ser uma entidade bancaria de grande importancia no
ambito do sistema financeiro nacional e uma empresa brasileira de elevada expressividade, o
objetivo deste trabalho foi de identificar as principais caracteristicas presentes na evolucao da
Controladoria no Banco do Brasil com base em artigos anteriores. Optou-se por elaborar uma
tabela na qual foram dispostas caracteristicas da Controladoria no Banco do Brasil em ordem
cronoldgica, através do estudo e revisdo de artigos que versassem sobre o tema.

Com esta pesquisa pode-se concluir que a Controladoria no Banco do Brasil no inicio
da década de 1990 ndo tinha muito espaco. O Banco do Brasil, até 1995, utilizava-se da
contabilidade societaria para fins fiscais e fins gerenciais, inclusive no processo de tomada de
decisbes. Apos experimentar fortes prejuizos em 1995 e 1996, ambos superando o valor do
patrimonio da empresa, decidiu-se entdo implementar mudangas de forma a reestruturar-se
diante da nova conjuntura econdémica e permanecer competitiva no mercado. Para isso, ter um
bom modelo de processo de gestdo e um bom sistema de gerenciamento de informacdes era
algo necessario. E a partir de entdo surge espaco, e mais do que isso, surge a necessidade de
se ter uma &rea de Controladoria. Entdo, em 1996 foi criada a Unidade de Controladoria, da
qual se esperava promover a integracao entre as demais unidades e assessorar na tomada de
decisbes dos gestores. Foram criadas também as unidades de Gestdo de Riscos e Controles
Internos visando esse fortalecimento do processo de gestdo. A contabilidade gerencial passa a
integrar o sistema de contabilidade com o processo de gestdo e a avaliacdo de desempenho é
pautada no desempenho realizado em relacdo ao planejado. Surgem a Auditoria Interna, o
Conselho Fiscal e 0 Comité de Auditoria, todos com fins fiscalizatdrios e de controle.

Todas essas mudangas, que se mostraram inevitaveis frente aos resultados negativos

da empresa, talvez ndo precisassem esperar tais resultados negativos para serem
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implementadas, ou até teriam evitado 0s prejuizos se a reestruturacao tivesse se antecipado a
esses fatos.

Hoje a Controladoria é representada por uma diretoria, denominada Diretoria de
Controladoria, subordinada a Vice-Presidéncia de Gestdo Financeira e Relagfes com
Investidores e 0 Banco do Brasil € uma das maiores instituicdes financeiras do Brasil,
apresentando resultados positivos ano apds ano, inclusive com lucros histéricos no sistema

financeiro nacional, mostrando sua for¢a e consolidacdo no mercado.

5.2 Sugestoes

Tendo em vista ndo ser possivel afirmar que os resultados positivos foram em
consequéncia da Controladoria, uma possibilidade de pesquisa futura relacionada ao presente
estudo seria de verificar se, e em que medida, as mudancas e melhorias na area de
Controladoria do Banco do Brasil contribuiram para os resultados positivos subsequentes.
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APENDICE A — Tabela: caracteristicas presentes na evolugio da Controladoria do

Banco do Brasil.

APENDICES

Qualidade Total cuja uma
das premissas era
estabelecer um processo
de controle da qualidade
dos produtos e servigos.

metodologia de
implantacéo na &rea
bancéria

metodologia de
implantacéo na &rea
bancéria.

>
z
o
CARACTERISTICAS g
DA o
CONTROLADORIA OBJETIVO ARTIGO AUTOR %
NO BANCO DO —
BRASIL g
Q)
™
o
Teoria da
Até 1995 0 Banco do Aprejserltar_a teoria da contingéncia e
A contingéncia e contabilidade
Brasil utiliza apenas a . Lo . MOLINARI,

o L identificar como uma gerencial: um estudo . o
contabilidade societaria, contingéncia influencia de caso sobre 0 Sarah K. R, 8
tanto para fins fiscais ing GUERREIRO, | &

0 sistema de processo de .
como para a tomada de o . Reinaldo
decis contabilidade gerencial mudanca na
ecisoes. 2 .
de uma organizacéo. controladoria do
Banco do Brasil
Teoria da
Apresentar a teoria da contingéncia e
Existe um forte processo | contingéncia e contabilidade
T . - . MOLINARI,
de descentralizacdo, identificar como uma gerencial: um estudo Sarah K. R.- o
porém nado existe uma contingéncia influencia de caso sobre 0 o S
. : GUERREIRO, =
&rea de controle 0 sistema de processo de Reinaldo
gerencial. contabilidade gerencial mudanca na
de uma organizacdo. controladoria do
Banco do Brasil
Teoria da
Em 1995 o Banco do Apresentar a teoria da contingéncia e
Brasil é reestruturado contingéncia e contabilidade
. - . MOLINARI,
para se adaptar ao Plano | identificar como uma gerencial: um estudo Sarah K. R.- o
Real e a consequente contingéncia influencia de caso sobre 0 . S
. . . GUERREIRO, =
queda da inflacdo que 0 sistema de processo de .
. e . Reinaldo
afeta todo o sistema contabilidade gerencial mudanca na
bancério. de uma organizacdo. controladoria do
Banco do Brasil
A partir do inicio da
década de 90 o banco
promoveu a estruturagdo . A gestdo da
Analisar os programas .
do segmento . qualidade nas
i de qualidade nas S
organizacional voltado o . inddstrias de

: indUstrias de servigos . . L
exclusivamente para a financeiros e pronor servicos financeiros: SALINAS, b
implantacéo do Plano de prop proposta de uma José Luis o
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Mesmo com as
mudancas, o Banco do
Brasil apresenta prejuizos
em 1995 e 1996, de 4,2
bilhdes e 7,6 bilhdes de
reais respectivamente.

Apresentar a teoria da
contingéncia e

Teoria da

contingéncia e
contabilidade

Tais resultados negativos | . L gerencial: um estudo | MOLINARI,
; identificar como uma o
representaram mais do contingéncia influencia de caso sobre 0 Sarah K. R. & N
que o patriménio da 0 siste?na de processo de GUERREIRO, <
empresa e - . mudancga na Reinaldo
- contabilidade gerencial .
caracterizaram-se como a 2 controladoria do
P . de uma organizagéo. :
contingéncia, ou seja, 0 Banco do Brasil
fato que impulsionou as (2004)
mudancas no sistema de
contabilidade gerencial
da entidade bancéria.
Em 1996 o banco criou a
Unidade de
Assessoramento em <
; . Adaptacéo
Controladoria com o Descrever e analisar 0 L
s T x estrategica no setor OLIVEIRA,
objetivo de otimizar a processo de adaptacdo o . o
. - . bancario: o caso do Maria de S
capacidade operacional e | estratégica do Banco do . b=
) - . . Banco do Brasil no Lourdes de =
identificar as fontes de Brasil no periodo 1986 a . i
h periodo de 1986 a Araljo
receitas e margem de 2000 2000
contribuigdo de cada
unidade para o resultado
total da entidade.
A misséo da Unidade de
Controladoria era de .
" x Investigar as X
assegurar a geragdo do o Avaliacdo do
L caracteristicas do
resultado econémico rocesso de mudanca no processo de
6timo. Para isso P ne mudanca da GUERREIRO,
sistema de contabilidade el . ) o
esperava-se que a erencial de uma contabilidade Reinaldo; >
Controladoria g o e gerencial sob o PEREIRA, 3
L x organizacéo, verificando .
promoveria a integracdo SPUERN enfoque da teoria | Carlos Alberto
a - ; a sua eficacia a luz das Lo .
econdmica das unidades, . ; institucional: o caso
) premissas da teoria i
além de assessorar a A do Banco do Brasil
. . institucional
diretoria na tomada de
decisdes.
Em 1996 é criada, além .
) Teoria da
da Controladoria, as contingéncia e
unidades de Gestdo de Apresentar a teoria da ger
. e contabilidade
Riscos e de Controles contingéncia e .
) e gerencial: um estudo | MOLINARI,
Internos, buscando o identificar como uma d b h . o
aperfeicoamento do contingéncia influencia € Caso Soure 0 Sarah K. R, S
! N . processo de GUERREIRO, =
sistema de gestdo e a o sistema de .
mudancga na Reinaldo

concentragao nas areas de
controle, permitindo
avaliar a performance do
setor.

contabilidade gerencial
de uma organizacéo.

controladoria do
Banco do Brasil

(2004)
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Em 1996 o banco adota
medidas para conter

Apresentar a teoria da
contingéncia e

Teoria da
contingéncia e
contabilidade

) . ) . gerencial: um estudo | MOLINARI,

despesas, ampliar receitas | identificar como uma d b h . o
ao oferecer servigos contingéncia influencia € Caso Sobre 0 sarah K. R, S

- . : . processo de GUERREIRO, =
diferenciados e ajustar a | o sistema de .

AN i . mudanca na Reinaldo
estrutura administrativa e | contabilidade gerencial I .
operacional de uma organizacéo controladoria d_o
' ' Banco do Brasil
(2004)

O primeiro orgamento
feito para todas as
unidades do Banco é Teoria da
feito em 1997, sendo . contingéncia e

. . Apresentar a teoria da .
feita a apuracéo da continaéncia e contabilidade
margem de contribuicdo | . ng gerencial: um estudo | MOLINARI,

identificar como uma ) o
de todos os produtos para continaéncia influencia de caso sobre 0 Sarah K. R; P
todos os clientes, 1tng processo de GUERREIRO, R
. 0 sistema de .

acumulados nas unidades mudanca na Reinaldo

caracterizadas como
centro de resultados e
cujos resultados sdo
medidos por precos de
transferéncia.

contabilidade gerencial
de uma organizagéo.

controladoria do
Banco do Brasil
(2004)
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O sistema de
contabilidade gerencial
implantado utiliza, dentre
outros, 0s seguintes
conceitos:

- centralizacdo do
controle orgamentario e
da avaliacdo de
desempenho empresarial
- 0 sistema de
contabilidade passa a ser
fortemente integrado com
0 processo de gestdo
(planejamento

Apresentar a teoria da
contingéncia e

Teoria da
contingéncia e
contabilidade

o . ; i gerencial: um estudo | MOLINARI,
estratégico, planejamento | identificar como uma ) o
operacional, processo contingéncia influencia de caso sobre o Sarah K. R 8

- ; processo de GUERREIRO,| R
orcamentario e controle | o sistema de .
. . . mudanca na Reinaldo
operacional) contabilidade gerencial .
. 2 controladoria do
- as unidades de uma organizagéo. .
L Banco do Brasil
organizacionais passam a
. (2004)
ser caracterizadas como
centros de resultados
- a avaliacdo de
desempenho é
fundamentada no
desempenho realizado
em relacdo ao planejado
- é incorporado o
conceito de risco na
avaliacéo de resultados
dos produtos
Avaliar se as agdes
implementadas pelo
Banco do Brasil com a
criacdo de estrutura de - o
contgroles internos Anélise da eficacia
Em 1998 o banco tragou o ' da disseminacdo de
R contribuiram para .
a meta diluir o risco de : . conhecimentos sobre
- . disseminar . MORAES, o
crédito e reduzir a - controles internos o 8
S N . conhecimento aos 2 José Cassio )
inadimpléncia através da o - apos sua . @®
funcionarios da Direcédo Froes de

adocdo de mecanismos
de controle.

Geral, incentivando a
incorporagdo de novos
procedimentos nas suas
atividades em relagdo a
mitigacdo de riscos e
controles.

implementacdo no
Banco do Brasil
(2003)
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Em 1999, o banco

Apresentar a teoria da
contingéncia e

Teoria da
contingéncia e
contabilidade

integridade dos controles
operacionais. (1999)

Geral, incentivando a
incorporagdo de novos
procedimentos nas suas
atividades em relagdo a
mitigacdo de riscos e
controles.

implementacdo no
Banco do Brasil
(2003)

implementa ajustes . e gerencial: um estudo | MOLINARI,
L identificar como uma . )
organizacionais em sua contingéncia influencia de caso sobre o Sarah K. R; S
estrutura para adequar-se o sistema de processo de GUERREIRO, R
as disposicdes da . . mudanca na Reinaldo
Resolugcdo CMN 2.554 contabllldade_gerqnual controladoria do
de uma organizacao. .
Banco do Brasil
(2004)
Avaliar se as a¢des
implementadas pelo
Banco do Brasil com a
Em 1999 o banco criou a | criacdo de estrutura de i ficaci
Diretoria de Controle controles internos Ana_lse da eficacia
! B ' da disseminagdo de
que passou a coordenar | contribuiram para conhecimentos sobre
as unidades de disseminar . MORAES, o
. - controles internos i N
Contadoria, conhecimento aos a06s sua José Cassio S
Controladoria e funcionarios da Direcdo | . P « Frées de @
. . implementacdo no
Controles Internos, Geral, incentivando a .
L . ) ~ Banco do Brasil
objetivando centralizar os | incorporacdo de novos (2003)
mecanismos de controle. | procedimentos nas suas
atividades em relagéo a
mitigacdo de riscos e
controles.
Segregacdo de fungdes a
partir de 1999, onde um | Analisar o papel do O papel do Conselho
mesmo diretor ndo Conselho de de Administracdo no
poderia vincular-se a Administracdo enquanto | desenvolvimento de AMANN, o
unidades administrativas | mecanismo para lidar melhores préticas de Fabiano 2
responsaveis por fungbes | com problemas de Governanga Jacinto e
de Contadoria, agéncia num contexto de | Corporativa: 0 caso
Controladoria e Governancga Corporativa | do Banco do Brasil
Controles Internos
Avaliar se as agdes
implementadas pelo
Banco do Brasil com a
criacdo de estrutura de - o
. Anélise da eficacia
A Unidade de Controles contrple§ Internos, da disseminacdo de
contribuiram para .
Internos passou a ; . conhecimentos sobre
. disseminar . MORAES, o
responder pela qualidade, - controles internos g 8
. conhecimento aos 2 José Cassio )
confiabilidade e o - apos sua . @®
funcionarios da Direcédo Froes de
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Investigar as

Em 2001 o Banco caracteristicas do Avaliacéo do
continuou seu processo rocesso de mudanca no processo de
de modernizacdo e se Eistema de contabil?dade mudanca da GUERREIRO,
estruturou em quatro erencial de uma contabilidade Reinaldo; N
pilares negociais: 9 S e gerencial sob o PEREIRA, &
. organizacdo, verificando .
Atacado, Varejo, SO enfoque da teoria | Carlos Alberto
a sua eficacia a luz das Lo )
Governo e Recursos de . . institucional: o caso
. premissas da teoria ,
Terceiros b do Banco do Brasil
institucional
Em 2002 o Banco Investlggr as Avaliacdo do
. caracteristicas do
registrou lucro de rocesso de mudanca no processo de
aproximadamente 2 Eistema de contabiligdade mudanca da GUERREIRO,
bilhdes de reais. Em 2003 erencial de uma contabilidade Reinaldo; >
0 lucro foi em torno de gr anizacio. verificando gerencial sob o PEREIRA, &
2,3 bilhdes de reais, 2 sgua efi((:;éci,a 3 1uz das enfoque da teoria | Carlos Alberto
13,9% superior ao ano . ; institucional: o caso
. premissas da teoria :
anterior. g do Banco do Brasil
institucional
Em 2005 a Controladoria
ja era representada por Estudar o conceito e Controladoria no
uma diretoria, fungdes da Banco do Brasil S.A.
denominada de Diretoria | Controladoria em termos | Uma contribuicdo ao | SANTOS, o
de Controladoria e académicos estudo da Antbnio S
subordinada a Vice- comparativamente controladoria em Seibert dos a
Presidéncia de Crédito, | aquela encontrada no instituicdes
Controladoria e Risco Banco do Brasil financeiras
Global.
Estudar o conceito e Controladoria no
Observados na estrutura | fungdes da Banco do Brasil S.A.
organizacional do Banco | Controladoria em termos | Uma contribuicdo ao | SANTOS, o
do Brasil o Conselho académicos estudo da Antonio =
Fiscal e a Auditoria comparativamente controladoria em Seibert dos <
Interna & época de 2005. | aquela encontrada no instituicdes
Banco do Brasil financeiras
O Comité de Auditoria Analisar o papel do O papel do Conselho
foi criado em 2003 para Conselho de de Administracdo no
. para Administracdo enquanto | desenvolvimento de AMANN,
supervisionar a Auditoria - - o . N
g mecanismo para lidar melhores préticas de Fabiano =2
Interna, vinculada : o
’ com problemas de Governanca Jacinto

diretamente ao Conselho
de Administrac&o.

agéncia num contexto de
Governanca Corporativa

Corporativa: o caso
do Banco do Brasil
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Em 2008, o Comité de
Auditoria e o Conselho
Fiscal continuam
vigorando, com
atribuicGes de

Investigar o processo de
interacdo da

A contribuicio da
Controladoria para
0s agentes de

MARINHO,

e regras, sendo
estruturado em uma
unidade todos os
controles que se
encontravam espalhados
por diversas areas por
volta do final da década
de 1990

institucionalizadas no
nivel operacional
(regional Parand) no
periodo de 2006 a 2008

institucionalizadas
no Banco do Brasil

N
fiscalizacdo e controle, Controladoria com os Governanca Fernando José p=t
bem como a Auditoria agentes da Governanga Corporativa: um da Silveira *®
Interna que realiza Corporativa estudo de caso no
avaliacfes nos processos Banco do Brasil
organizacionais buscando
identificar riscos.

Segundo um funcionéario
entrevistado do Banco do
Brasil em 2008, a
Controladoria tem .
. . Investigar como a
enorme importancia x .
. adocdo do nivel de
dentro da empresa e foi .
e f » Governanca Corporativa
um "divisor de aguas ; Governanca
para a questao de feita pelo Banco do Corporativa e
conformidade de normas Brasil afetou suas raticas FRANGA, S
praticas P Luiz Henrique | 3

Fonte: Elaboracdo propria a partir das obras descritas em 3 METODOLOGIA.
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