FACULDADE FIPECAFI

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM
CONTROLADORIA E FINANCAS

HELIO JOSE DE QUEIROZ JUNIOR

O ajuste contingente do Controle Interno em institui¢des financeiras como resposta ao

ingresso de Fintechs no mercado bancirio

SAO PAULO
2023






HELIO JOSE DE QUEIROZ JUNIOR

O ajuste contingente do Controle Interno em instituigdes financeiras como resposta ao

ingresso de Fintechs no contexto do mercado bancario

Dissertacao de Mestrado apresentada ao Curso
de Mestrado Profissional em Controladoria e
Finangas da Faculdade FIPECAFI, para a
obtencao do titulo de Mestre Profissional e

Controladoria e Financas.

Orientador: Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo

SAO PAULO
2023



FACULDADE FIPECAFI

Prof. Dr. Edgard Bruno Cornacchione Junior

Diretor Presidente

Prof. Dr. Fernando Dal-Ri Murcia

Diretor de Pesquisa

Prof. Dr. Andson Braga de Aguiar

Diretor Geral de Cursos

Profa. Dr. Paschoal Tadeu Russo

Coordenador do Curso de Mestrado Profissional em Controladoria e Financas

Catalogac¢ao na publicacio
Servico de Biblioteca da Faculdade FIPECAFI
Fundagio Instituto de Pesquisas Contabers Atuanas e Financeiras (FIPECAFI)

Dados fornecidos pelo (a) autor (a)

Q3a  Queiroz Junior, Hélio José de.
O ajuste contingente do controle interno em mstituigoes financeiras
como resposta ao ingresso de Fintechs no contexto do mercado banciario.
/Hélo José de Queiroz Junior. -- Sao Paulo, 2023.
110 p. il. Col.

Dissertagao (Mestrado Profissional) - Programa de Mestrado
Profissional em Controladoria ¢ Finangas — Faculdade FIPECAFI Fundagio
Instituto de Pesquisas Contabess Atuanas e Financeiras

Orentador: Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo.

Coorentador: Prof.* Dr.* Juliana Ventura Amaral.

Prof. Dr. Octavio Ribeiro de Mendoncga Neto.

1. Fintechs. 2. Bancos tradicionais. 3. Mudangas. 4.Competitividade. 1. Prof. Dr.
Paschoal Tadeu Russo. I1. Titulo.
332.10608

Bibliotecaria: Greicyene Hamaguchi Ueki CRB-8/10667




HELIO JOSE DE QUEIROZ JUNIOR

O ajuste contingente do Controle Interno em institui¢des financeiras como resposta ao

ingresso de Fintechs no mercado bancario

Dissertagao de Mestrado apresentada ao Curso de Mestrado Profissional em Controladoria
e Financas da Faculdade FIPECAFI, para a obtencio do titulo de Mestre Profissional e

Controladoria e Financas.

Aprovado em: / /

Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo
Faculdade FIPECAFI
Professor Orientador — Presidente da Banca Examinadora

Profa. Dra. Juliana Ventura Amaral
Faculdade FIPECAFI
Membro Interno

Prof. Dr. Octavio Ribeiro de Mendonga Neto
Faculdade FIPECAFI
Membro Externo

SAO PAULO
2023






AGRADECIMENTOS

A presente dissertagao de mestrado ndo poderia ser concluida sem o precioso apoio de varias
pessoas.

Agradeco primeiro a Deus por ter me mantido na trilha certa durante esta pesquisa, apesar da
pandemia da COVID-19, com sadde e for¢as para chegar até o final.

Ao Prof. Dr. Octavio Ribeiro de Mendonga Neto e a Profa. Dra. Juliana Ventura Amaral, membros
da banca examinadora, obrigado pela confianga no meu trabalho, pelo respeito, por me ensinar,
pela compreensao e pelos sabios conselhos sempre que os procurei para conversar.

Um especial agradecimento ao meu orientador, Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo, por sua dedicaciao
e profissionalismo, que o fez, por muitas vezes, deixar de lado seus momentos de descanso,
inclusive férias, para me ajudar e me orientar. E, principalmente, obrigado por sempre ter
acreditado e depositado sua confianca em mim ao longo desses 30 meses.

Desejo igualmente agradecer a todos os meus colegas da Turma 9 do Mestrado em Controladoria
e Finangas que compartilharam dos inumeros desafios que enfrentamos, sempre com o espirito
colaborativo, especialmente ao André Tadeu Branddo de Sousa, cujo apoio e amizade estiveram
presentes em todos os momentos.

Também agradeco a FIPECAFI e aos seus docentes e funcionarios que nos incentivaram a
percorrer o caminho da pesquisa cientifica e pela exceléncia da qualidade técnica de cada um.

Sou grato aos meus pais, Hélio (i memoriam) e Marivone, meus irmaos (Andreia, Marcus e Jodao
Arthur), amigos e familiares por sempre me incentivarem e acreditarem que eu seria capaz de
superar os obstaculos que a vida me apresentou.

A minha querida e amada esposa Cléa pelo seu amor incondicional e por compreender minha
dedicacio aos estudos.

E aos meus filhos, Heline, Artur e Hélio Neto por compreenderem as varias horas em que estive
ausente por causa do desenvolvimento deste trabalho.






RESUMO

Queiroz Junior, Hélio José de. (2023). O ajuste contingente do controle interno em instituicoes financeiras como

resposta ao ingresso de fintechs no contexto do mercado bancirio (Dissertagao de Mestrado). Faculdade
FIPECAFI, Sao Paulo, SP, Brasil.

Com o surgimento das fintechs, os bancos tradicionais precisaram ajustar seu posicionamento e
agoes para se adequarem ao mercado e permanecerem competitivos. Nesse sentido, aponta-se que
estas organizagoes realizam diversas mudangas em seus sistemas de controle interno. Partindo
desse contexto, o presente estudo possui como objetivo geral identificar os ajustes contingentes
nos sistemas de controle interno dos bancos privados em resposta ao ingresso das fintechs no
mercado bancario. Para este fim, foi realizada, inicialmente, uma pesquisa bibliografica para
contextualizar o cenario apontado e, em uma segunda etapa, foi realizado um estudo de caso
qualitativo, utilizando-se o software de analise de conteudo Nvivo. Conclui-se que, em ambito
estratégico, ambiental, tecnolégico, gestor e estrutural, mudangas, adaptacoes e até continuidade
em atividades foram identificadas. Nota-se que os bancos tém procurado ser vistos como
"acessiveis" e, a0 mesmo tempo, seguros ¢ produtivos, mas que se preocupam com Sseus
colaboradores, ofertantes de servigos para seus clientes, defensores da sustentabilidade e 6timos
focos de investimento. Também se observou que as 3 instituigdes estudadas possuem propostas e
atividades semelhantes, o que pode estar relacionado ao fato de serem as 3 organizagdes bancarias
privadas mais importantes para a economia brasileira. Por fim, sugere-se a realizacio de um novo
estudo, no qual seja possivel aplicar um novo estudo de caso, buscando comparar campanhas e
acOes entre um banco tradicional e uma empresa, a fim de se estudarem suas diferengas e
semelhancgas.

Palavras-chave: Fintechs; Bancos tradicionais; Controle Interno; Competitividade.



ABSTRACT

Queiroz Junior, Hélio José De. (2023). The contingent adjustment of internal control in financial institutions
in response to the entry of fintechs in the context of the banking marfket. (Dissertacao de Mestrado). Faculdade
FIPECAFI, Sio Paulo, SP, Brasil.

With the emergence of fintechs, traditional banks needed to adjust their positioning and actions to
adapt to the market and remain competitive. In this sense, it is pointed out that these organizations
make several changes in their internal control systems. Based on this context, the present study has
the general objective of identifying contingent adjustments in the internal control systems of private
banks in response to the entry of fintechs into the banking market. For this purpose, initially, a
bibliographical research was carried out to contextualize the mentioned scenario and, in a second
stage, a qualitative case study was carried out, using the Nvivo content analysis software. It is
concluded that, in a strategic, environmental, technological, managerial and structural scope,
changes, adaptations and even continuity in activities were identified. It is noted that banks have
sought to be seen as "accessible" and, at the same time, safe and productive, but that they are
concerned with their employees, providers of services to their customers, defenders of
sustainability and excellent sources of investment. It was also observed that the 3 institutions
studied have similar proposals and activities, which may be related to the fact that they are the 3
most important private banking organizations for the Brazilian economy. Finally, it is suggested
that a new study be carried out, in which it is possible to apply a new case study, seeking to compare
campaigns and actions between a traditional bank and a company, in order to study their differences
and similarities.

Keywords: Fintechs; Traditional banks; Internal Control; Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagio

Este estudo versa sobre a entrada das szarfups conhecidas como fintechs no sistema financeiro
e o ajuste contingente ocorrido nos controles internos das institui¢oes financeiras em decorréncia
desse fato. O nome fintechs vem da uniao das palavras “financial” e “technology” formando um termo
que remete a empresas tecnologicamente de ponta ligadas ao setor financeiro que disponibilizam
servigcos ou solugdes financeiras potenciadas pela tecnologia e que vieram demonstrar um novo
paradigma (Arner et al.,, 2015). Sdo inovadoras e representam uma transformagdo e uma possivel
ameaca a0 setor bancario e financeiro, setor este de grande importancia na economia brasileira e
com elevados indices de concentracao (Gomber et al., 2018).

Visando a operacdo das fintechs no sistema financeiro, em 2018, por meio do Decreto n°
9544, de 29 de outubro, dispensou a edi¢do de decretos presidenciais para cada pleito de
participagao estrangeira no capital dessas institui¢oes, permitindo mais agilidade no ingresso de
investimentos estrangeiros nas fintechs de crédito, estimulando a entrada de novas institui¢des no
sistema financeiro. Essa medida contribuiu para o aumento da concorréncia e da inovagao
tecnologica no sistema financeiro. Assim: O Governo brasileiro tem interesse que pessoas
autorizadas pelo Banco Central (BC) participem no capital social de Sociedades de Crédito Direto
e de Sociedades de Empréstimos a Pessoas (Brasil, 2018).

A Resoluc¢ao do Conselho Monetirio Nacional (CMN) n® 4.968 de 25/11/2021 disciplina
que as institui¢Oes financeiras deverado implementar e manter sistemas de controles internos que
sejam compativeis com a sua natureza, com o seu porte, sua estrutura, complexidade, perfil de risco
e com o seu modelo de negdcio. Sendo que estes sistemas deverdo possuir como finalidade o
atingimento dos objetivos:

I - desempenho: relacionado a eficiéncia e a efetividade no uso dos recursos nas atividades
desenvolvidas;

II - informagdo: relacionado a divulgacdo voluntiria ou obrigatoria, interna ou externa, de
informagGes financeiras, operacionais e gerenciais, que sejam uteis para o processo de tomada de
decisio; e

III - conformidade: relacionado ao cumprimento de disposi¢coes legais, regulamentates e previstas
em politicas e codigos internos (Resolugio, n® 4.968, 2021).

Dentro do Sistema Bancario, os chamados “Bancos Tradicionais” sao bancos multiplos,
que abrangem as carteiras comercial e de investimentos, de controle privado, que concentram
participagao relevante no mercado, sendo eles o Itad Unibanco, Banco do Brasil (BB), Banco
Bradesco, Banco Santander Brasil ¢ Caixa Economica Federal.

Segundo o Relatério do Banco Central (BC), em 2019, esses 5 maiores bancos do pais
detinham 81,6% dos ativos totais do mercado (baseados em servicos bancarios, exceto fundos de
pensao) e concentravam mais de 83,7% do mercado bancario. Em 2020, essas cinco instituicdes
detinham 81,8% de todas as operagdes de crédito e contavam com 67% dos depositos totais
(Bertelli Jr et al., 2020).

Assim, os bancos tradicionais precisaram se atualizar frente a uma nova realidade de
mercado: a existéncia das fintechs, que promoveram O acesso a servigos, antes oferecidos
exclusivamente por esses bancos (Gomber et al., 2018), por meio de plataformas de inteligéncia
digital, propondo solu¢des relativas ao custo e eficiéncia em comparagao com instituicdes
tradicionais de servicos financeiros (Barbosa, 2018). As fintechs podem romper paradigmas do
sistema financeiro tradicional, que muitas vezes utiliza de modo ineficiente os recursos tecnologicos
disponiveis (Prado, 2016; Du, 2018).
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De acordo com Dalimunthe e Pane (2021), o controle interno ¢ uma atividade realizada
pelo conselho de administragdo, administragdo e outros funcionarios para fornecer garantia
adequada quanto ao alcance dos objetivos de proporcionar, para a organizagao, a confiabilidade
dos relatérios financeiros, em conformidade com as leis aplicaveis e eficiéncia e eficacia das
operagdes para manter ativos na empresa'.

Segundo Crepaldi e Crepaldi (2019, p. 260), “os controles internos podem ser todas as
politicas adotadas pelas empresas com o intuito de mitigar riscos e melhorar processos”. Em uma
organiza¢do financeira o controle interno ¢é essencial, pois as atividades operacionais e de
desempenho requerem uma politica especial que seja capaz de acomodar e fornecer limites e
disposi¢des especificas em cada uma de suas atividades”, e visam garantir o sucesso da organizagao
(Dias, 2015).

Segundo Rahman e Marjerison (2020), o controle interno de uma organizagao sera
constituido por controles contabeis e controles administrativos, os quais possuem como fun¢ao a
protecao dos ativos, visando ainda salvaguardar o patriménio da organizagiao, por meio da
prevencao de erros e de procedimentos que sejam ilegais ou fraudulentos no ambito da
organizagao.

Os pontos de controle do sistema contabil baseiam-se em: um plano de contas, plano de
livros e registros, plano de formularios, plano de rotinas de trabalho, controle fisico dos ativos,
sistemas de conferéncia, aprovacdo e autorizacdo de gastos, segregacao das fungdes dos
colaboradores e auditoria interna, visando minimizar os erros e o risco de fraudes nas organizagoes.

A estrutura organizacional dos sistemas ¢ denominada de plano organizacional, sendo que
essa estrutura devera obedecer a uma adequada divisao, para que, desse modo, sejam estabelecidas
relagoes de autoridade e de responsabilidade entre os varios niveis existentes na organizagao
(Dalimunthe & Pane, 2021).

Na area das finangas, o risco que afeta a instituicdo financeira é interpretado como uma
ameaga a0 alcance de determinados objetivos, e é visto sob duas vertentes que se dividem em
sistematica e nao sistematica. Segundo Rahim, Ahmed e Faeeg (2018), riscos sistematicos sao
eventos inesperados que afetam quase todos os ativos em certa medida, porque se difundem por
toda a economia, sao chamados de riscos de mercado, e riscos nao sistematicos sao eventos
inesperados que afetam ativos isolados ou pequeno grupo de ativos, sio também chamados de
riscos especificos.

Para Ghiran e Bresfelean (2012, p. 1) “o gerenciamento de conformidade ¢ definido como
todos os mecanismos usados para auxiliar as organizagcdes a nao violar quaisquer regulamentos”.
A conformidade pode ser vista como uma relagao entre as especificagdes para a execugiao de um
processo de negdcios por um lado e a especifica¢do que regulamenta um negbcio por outro. A
verificagdo da conformidade consiste em compreender se nao ha caminhos de execucao dos
processos que descumpram as normas estabelecidas.

A identificagao da conformidade ou nao dos processos se da por meio das atividades de
auditoria interna nas empresas, a qual pode ser conceituada como “a especializagiao contabil voltada
a testar a eficacia dos controles operacionais e contibeis implantados pela administracao, com a
finalidade de coibir os processos de erros e fraudes nas organizagoes” (Pereira & Nascimento, 2005,
p.1).

Para Aradjo (1998, p. 5), os principais objetivos dos controles internos sao:

Promover fidedignidade e imparcialidade na producio de relatérios contébeis.

Fornecer informacdes oportunas e facilmente acessiveis, possibilitando uma condugio eficiente

e eficaz dos processos empresariais.

3 Garantir a aderéncia dos processos internos e das agdes em geral aos objetivos do planejamento
estratégico, evitando desvios de diretrizes; e

4 Salvaguardar o patrimoénio da empresa, dando suporte ao gerenciamento de riscos e

minimizando eventuais perdas financeiras decorridas de ma gestio.

N —
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Juntamente com a auditoria interna, o compliance também se apresenta como um
instrumento para um melhor funcionamento da organizagao, sendo que estes dois instrumentos
serdo fundamentais para se garantir o sucesso organizacional. Isso porque, enquanto a auditoria
visara analisar os controles e os processos que sao utilizados pela organizacao, procurando pontos
para otimizagao organizacional e possiveis irregularidades nas informagdes das organizagoes, o
compliance esta vinculado ao estabelecimento de regras e normas, bem como na realizagio da gestao
de riscos.

Assim, esses instrumentos serdo complementares para garantir a continuidade da
organizac¢ao de maneira eficiente. Nessa perspectiva, o compliance ¢ um sistema complexo criado
para controlar todas as regras e normas de uma organizag¢ao, visando melhorar a politica de gestao
da empresa. A gestao de compliance melhora a eficiéncia, o valor de mercado e a propensao de uma
empresa a outros investimentos, aumentando, pois o capital dessa empresa e consequentemente
seu lucro (Lazavera & Nossova., 2019; Laruccia & Yamada, 2013).

A implantagao ou niao de uma area de compliance na empresa depende da analise de suas
caracterfsticas, pontos fortes e fracos, a compreensao do que precisa ser melhorado e das
deficiéncias existes (Lazavera & Nossova., 2019). De acordo com Driscoll e Hoffman (1998), a
area de compliance:

E uma érea relevante para instituicoes financeiras, por instituir controles, regras e procedimentos
preventivos como pilares de Governanca Corporativa. Conformidade e ética ndo devem ser apenas
fazer cumprir as leis e regras. Elas também devem incluir apelos positivos para o melhor da natureza
humana e o reconhecimento de que as pessoas em empresas fazem coisas boas e até heroicas, e que
devem ser reconhecidos, para mostrar lideranga ética. (p. 37)

Tendo em vista que as organizacdes sao sistemas abertos que precisam se adaptar as
circunstancias externas a fim de satisfazerem suas necessidades internas, tanto a auditoria interna
quanto o compliance visarao a redugao de riscos (Ferramosca, D’Onza, & Allegrini, 2017). No
entanto, nao existe uma férmula especifica para que a organizagao consiga se adaptar a todas as
novas circunstancias, tendo em vista que elas variardo de acordo com o ambiente que as molda e
se insere. Desse modo, cabera a cada organizagdo preocupar-se em atingir padroes e ajustes que
sejam capazes de assegurar a adaptacao da organizagao, por meio de uma analise dos processos
internos organizacionais.

A concepgao de que as organizagdes sio sistemas abertos e sujeitos a variaveis externas e
internas e que elas se ajustam a eles fundamenta-se na teoria contingencial. Nesta pesquisa, parte-
se da premissa de que fatores externos e internos as organizagoes levam a mudangas que refletirao
nos sistemas de controle interno, podendo demandar diversas agdes, que passam por alteragoes
nas estruturas, alteracao do perfil dos colaboradores, dos processos internos, da quantidade de
treinamentos, dos salarios, da jornada de trabalho, podendo inclusive levar ao desequilibrio
economico das entidades (Silva et al., 2014).

Tendo em vista os elementos apresentados até o momento, esta pesquisa serd norteada pela
seguinte questao: quais sao 0s ajustes contingentes nos sistemas de controle interno dos bancos
privados em resposta ao ingresso das fintechs no mercado bancario brasileiro?

Para tanto, pretende-se investigar, por meio de documentos publicos, as alteragoes
ocorridas nos controles internos dos trés maiores bancos privados do Brasil: Itat Unibanco, Banco
Bradesco e Banco Santander Brasil. A exclusio dos bancos publicos deve-se ao fato de que os
sistemas de controle demandados por bancos publicos diferem dos privados.

O Banco do Brasil é uma empresa de economia mista e subordinado a Secretaria Federal
de Controle Interno, ligada ao Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Uniao (CGU)
e a Caixa Economia Federal ¢ uma estatal de capital fechado e ndo ¢é obrigada a divulgar os
relatorios, utilizados na pesquisa, como também tem a estrutura de governanca diferente, onde o
Tribunal de Contas da Unidao (T'CU) que avalia o nivel de aplicabilidade da governanca e da gestao
publica, portanto, a governanga difere dos bancos privados.
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1.2 Objetivos

Tendo em vista a questao norteadora do estudo, o objetivo geral da pesquisa consiste em
identificar os ajustes contingentes nos sistemas de controle interno dos bancos privados em
resposta ao ingresso das fintechs no mercado bancario. Para tanto, como objetivos especificos,
buscam-se:

e Levantar os principais mudang¢as no ambiente de controle interno das trés principais
institui¢Oes financeiras privadas (Itad, Bradesco e Santander) do mercado brasileiro
nos ultimos cinco anos (2017 a 2021), periodo que antecede o Decreto n® 9.544, de 29
de outubro de 2018 até os ultimos relatérios disponiveis;

e Identificar e relacionar tais nas agoes dessas institui¢oes frente ao surgimento das

fintechs.

1.3 Justificativa do estudo

As instituicOes bancarias sio relevantes para o pafs em diversos aspectos, seja na
manuten¢ao das atividades comerciais, por meio da oferta de crédito pessoal, ou ao facilitar as
transagoes de pagamento na economia. Nao obstante, em toda as agoes desempenhadas pelas
institui¢Oes financeiras ha um aspecto humano envolvido, relacionado as atividades de seus
funcionarios, o que pode provocar sérios problemas tanto para as entidades financeiras quanto
para os demais agentes do mercado, como, por exemplo, em casos de fraudes (Linhares & Oliveira,
2010).

As institui¢Oes financeiras saio um dos meios mais visados para lavagem de dinheiro, devido
as novas tecnologias e a globalizaciao dos servigos financeiros que permitem a livre circulagio do
dinheiro, podendo gerar diversas consequéncias graves para a organiza¢ao, tais como multas
procedentes de 6rgaos reguladores e manchas em sua reputa¢ao, prejudicando a sua confiabilidade
(Linhares & Oliveira, 2016). Por isso, é essencial que a instituicdo financeira se utilize de
instrumentos para evitar erros e fraudes em suas operagoes, sendo que o controle interno
juntamente com o compliance podem proporcionar uma melhor gestio que evite erros e fraudes na
organizagao.

Atualmente, com o advento das finfechs e a tecnologia a ela associada, houve a facilita¢ao e
ampliacao do uso dos smariphones pelos clientes para acessarem seus bancos de qualquer lugar e a
qualquer momento, consumindo produtos e servigos. Pela 6tica da modernidade, os bancos digitais
nao sao locais livres, sem regras e sem administracdo da seguranca da informacido bancaria, pelo
contrario: foi e é necessario o constante investimento em seguranga da informagao para que o
cliente possa navegar com tranquilidade.

Assim, dentre os beneficios do compliance estio a qualidade e velocidade das interpretagoes
regulatérias e politicas e também de procedimentos de compliance relacionados; o aprimoramento
do relacionamento com reguladores, incluindo bom retorno das revisGes dos supervisores;
melhoria de relacionamento com os acionistas; melhoria de relacionamento com os clientes;
velocidade dos novos produtos em conformidade para o mercado; disseminacdao de elevados
padroes éticos/culturais de compliance pela organizacio; e acompanhamento das corre¢oes e
deficiéncias (ndo-conformidades) (Linhares & Oliveira, 2010).

Tais beneficios estdio em conformidade com o trabalho de Nakamura et al. (2019), que
mencionam que a missao de uma area de compliance em uma instituicdo esta voltada a assegurar a
existéncia de politicas e normas, ainda pontos de controle no processo a mitigar riscos.
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Como ¢ possivel notar, os controles internos visam garantir a credibilidade frente aos
stakeholders de forma transparente, além de propiciar a organizagao e a manutengao de suas finangas
saudaveis, minimizando os riscos de perdas.

Nesse sentido, ao conseguir identificar quais agoes as instituicdes financeiras estao tomando
frente ao crescimento das fintechs, esta pesquisa pode contribuir para propor a¢oes de governanga
que colaborem para a minimiza¢ao do impacto financeiro ou de tecnologia, ou se possivel, sua
eliminacao, para que as institui¢oes financeiras possam ter maior rendimento e produtividade. Para
a academia, este estudo visa contribui com a literatura associada a Teoria Contingencial ao
evidenciar como as variaveis contingenciais se relacionam com as praticas de gestao utilizadas ou
demandadas pelas areas de Controle Interno em grandes organizagdes bancarias privadas
brasileiras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O sistema financeiro nacional

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é organizado por agentes normativos, supervisores
e operacionais. Esta dltima ¢ representada pelos bancos que focam no atendimento presencial aos
clientes em agéncias fisicas, que “visam atender desde questoes comerciais, regulatorias,
operacionais e até de compliance, transformando a eficiéncia do sistema baseada na relacaio humana,
lastreada em diversos conceitos tradicionais” (Nascimento, 2019, p. 9). As entidades supervisoras
trabalham para que os integrantes do sistema financeiro sigam as regras definidas pelos 6rgaos
normativos. Os operadores sdao as instituicdes que ofertam servigos financeiros, no papel de
intermediarios (BC, 2022).

De acordo com a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM, 2019), os 6rgaos normativos do
SFN sao: CMN, Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP) e Conselho Nacional de
Previdéncia Complementar (CNPC). A CVM (2019) define os 6rgaos supervisores como entidades
que fiscalizam os integrantes do sistema financeiro, para averiguagao do cumprimento das regras
impostas pelos 6rgaos normativos. Os supervisores do Sistema Financeiro Nacional sao: Banco
Central do Brasil (BCB), CVM, Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), Superintendéncia
Nacional de Previdéncia Complementar (PREVIC).

O sistema financeiro pode ser ramificado em quatro subgrupos: mercado financeiro,
mercado de cambio, mercado de crédito e mercado de capitais, conforme se observa na Tabela 1.

Tabela 1

Ramificagdes do sistema financeiro

Subgrupos Caracteristicas

Realizacdo de operacGes de transferéncias de recursos de curto prazo, entre as instituicoes
financeiras ou entre estas ultimas e o BC.

Objetivo: promover o equilibrio da liquidez da economia injetando ou retirando moeda do
mercado.

Mercado financeiro

Em havendo moeda estrangeira, as trocas sdo operacionalizadas pelo mercado de cimbio
Mercado de cimbio  tendo o BC responsivel pela administragio, controle e fiscalizagio dessas operagoes.
Realiza a conversao tanto em moeda nacional quanto em internacional.

E principalmente caracterizado pela captagio de recursos de investidores pelas instituicbes
Mercado de crédito financeiras para emprestar a pessoas fisicas e juridicas. Exemplos: empréstimo pessoal,
cheque especial, financiamentos etc.

E o mercado onde empresas que precisam de capital para ampliar seus negocios recorrem
Metcado de capitais a0 empréstimo de investidores. Tal recurso pode ainda ser utilizado para investimentos
como aquisi¢do de outras empresas, por exemplo.

2.1.1 Ingresso de fintechs no contexto do sistema financeiro e as respostas contingentes
de bancos tradicionais

Devido a crise de 2008, passaram a crescer starfups financeiras, que tinham como meta a
“desintermedia¢ao com relagao aos bancos, um dos principais afetados com a crise, com o uso
massivo de tecnologia para tal propésito” (Almeida & Jorge, 2021, p. 90). Segundo o Banco
Mundial (2019), com a eclosdo da crise financeira de 2008 e a expansdao do acesso a internet € aos
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smartphones, houve também uma expansiao do nimero de empresas que fornecem servigos bancarios
de forma digital, servigos, até entdo, exclusivamente ligados a bancos tradicionais.

No Brasil, ha varias categorias de fintechs: de crédito, de pagamento, gestao financeira,
empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negocia¢ao de dividas, cambio e multisservicos.
As fintechs sao organizadas com base em plataformas eletronicas para criar solugdes com melhor
relagao entre custo e eficiéncia em comparagao aos servigos prestados pelas institui¢oes financeiras
tradicionais, além de ofertar diversas opgoes de negdécios de modo simplificado (Ribeiro, 2022;
Santos et al., 2020).

Abrange desde as operagoes de cambio as transag¢oes de seguros, incluindo plataformas de
gestio financeiras, passando pela facilitagio na realizagdo de investimentos e pela prestagao de
servicos e pagamento de investimento coletivo (Ribeiro, 2022, p. 98). Segundo o FintechLab
(2010), as fintechs:

Sdo iniciativas que aliam tecnologia e servigos financeiros trazendo inovagdes para pessoas ¢
empresas. Isso se reflete em: melhores jornadas de utilizacdo de produtos e servicos que trazem
melhores experiéncias de uso; geragio de inteligéncia a partir de volumes inimaginaveis de dados e
do conhecimento coletivo para otimizar as decisbes; e integracao dos diferentes elos do mercado de
maneira muito mais eficiente, com menos falhas operacionais, aumentando a velocidade de
transacoes e reduzindo custos.

Tal defini¢do considera que as empresas, para terem essa denominagao, necessitam ter as
seguintes caracteristicas: base tecnoldgica intensiva, modelo de negocio altamente escalavel e
oferecer produtos na area financeira (Fintechlab, 20106). A atuacio das fintechs passaram por trés
fases, descritas na Tabela 2.

Tabela 2
Atuagio fintechs

Fases Caracteristicas

1: entre 2013 e 2014

Surgimento de modelos inovadores com a finalidade de proporcionar um baixo custo de
distribuicio digital, reinventando a experiéncia dos clientes.

2: entre 2015 e 2016

Houve desconfianca em relacido as fintechs, por falta de conhecimento na época. As fintechs
tiveram que buscar parcerias com as instituicoes tradicionais, ao passo que estas também
passaram a focar mais em inovac¢io, em detrimento de regulamenta¢do, como com o fato de
que cada banco passou a lancar seu aplicativo.

3: entre 2017 e 2018

Emprego de novas tecnologias, especificamente em seus sistemas internos, estratégia aplicada
como forma de aumentar a eficiéncia operacional, além de aprimorar e expandir oferta de

produtos.

Nota. Adaptado de Almeida e Jorge (2021).

Desde meados de 2015, as operagdes via znternet banking ultrapassaram as realizadas em
agencias fisicas. Por sua vez, em 2016, 33% das operacoes eram feitas dessa forma, enquanto nas
agéncias fisicas houve uma diminui¢ao de cerca de 8% entre 2015 e 2016. Todavia, a importancia
dos dispositivos méveis vem crescendo cada vez mais: em 2015, aproximadamente 19% das
operagdes bancarias eram feitas por dispositivos mobile; ja em 2016, esse nimero subiu para 28%
(Brasil, 2019). Silva et al. (2014, p. 27) apresentam as sete principais caracteristicas dos modelos de
negocio trazidos pelas fintechs, que sao:

i) orientagdo centrada nos clientes, onde os produtos e servigos sdo faceis de usar e de alta
conveniéncia, as proposicées sdo centradas nas necessidades desenhadas em torno das
particularidades dos casos de consumo e pontos de dor e ocorre alto grau de engajamento com
os clientes;

ii) auséncia de legados tecnolégicos que dificultam ou mesmo impedem a evolugiao, uma vez que
os sistemas sdo construidos em torno de canais digitais e atendimento;

iif) poucos ativos fixos sendo empresas apoiadas em modelos de outsourcing, negbcio com poucas
exigéncias de capital;
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iv) escalabilidade incorporada ao modelo de negdécios alavancando parcerias, distribuicio e
simplicidade;

v) simplicidade da proposta de valor e fatores diferenciadores faceis de compreender pelos clientes
com processos de negdcios altamente focados e transparentes;

vi) inovagdo como matriz principal, seja na adogdo tecnoldgica ou na criacdo de novos modelos de
negocio, produtos e servigos e modelos de entrega; e

vii) modelos de negécios pensados para evitar a exposicdo a regulagdo imposta ao setor financeiro.

No Brasil, as fintechs estao regulamentadas desde abril de 2018 pelo Conselho Monetario
Nacional (CMN), BC precisa: comprovar a origem da respectiva movimentacao financeira dos
recursos utilizados no empreendimento pelos controladores e verificar se ha compatibilidade da
capacidade econémico-financeira com o porte, a natureza e o objetivo do empreendimento (BC,
2022).

O Bacen autorizou as fintechs de crédito nas modalidades Sociedade de Crédito Direto
(SCD), que usa o proprio capital, pois ela ndo pode captar recurso com o publico para ofertar
financiamento, empréstimo e aquisi¢ao de direitos de crédito — e Sociedade de Empréstimo entre
Pessoas (SEP).

A SEP realiza operacdes de crédito entre pessoas, conhecidas no mercado como peer-fo-peer
lending. Nessas operacoes eletronicas, a fintech se interpoe na relagdo entre credor e devedor,
realizando uma classica operacao de intermediacdo financeira, pela qual pode cobrar tarifas. Ao
contrario da SCD, a SEP pode fazer captagao de recursos do publico, desde que eles estejam inteira
e exclusivamente vinculados a operacio de empréstimo. Adicionalmente, a SEP pode prestar
outros servigos, como analise e cobranga de crédito para clientes e terceiros, e emissao de moeda
eletronica (BC, 2022).

Nesse caso da SEP, a fintech atua apenas como intermediaria dos contratos realizados entre
os credores e os tomadores de crédito. Os recursos sio de terceiros que apenas utilizam a
infraestrutura proporcionada pela SEP para conectar credor e tomador. Nesse tipo de operacio, a
exposi¢ao de um credor, por SEP, deve ser de no maximo R$ 15 mil (BC, 2022).

O modelo de negécio da SCD caracteriza-se pela realizacao de operagoes de crédito, por
meio de plataforma eletronica, com recursos proprios. Ou seja, esse tipo de instituicao nao pode
fazer captagao de recursos do publico (BC, 2022).

Seus potenciais clientes sao selecionados com base em critérios consistentes, verificaveis e
transparentes, contemplando aspectos relevantes para avaliagao do risco de crédito, como situagao
economico-financeira, grau de endividamento, capacidade de geracao de resultados ou de fluxos
de caixa, pontualidade e atrasos nos pagamentos, setor de atividade econémica e limite de crédito

(BC, 2022). As fintechs atuam em diversos setores do sistema financeiro, destacando-se (Rodrigues,
2021, pp. 17-19):

a. Gestdo Financeira: Empresas especializadas em oferecer solugbes de gestdo financeira para
pessoas fisicas e juridicas, tais como solu¢bes para gestao de finangas pessoais, controle de
despesas, gestdo de orcamentos, otimiza¢io de recompensas/beneficios de cartio de crédito,
suporte de gestdo para pequenas e médias empresas, ferramentas para gestdo fiscal, folha de
pagamento, faturamento e contabilidade. Exemplo: Guia Bolso, Conta-Azul;

b. Empréstimos: Empresas especializadas em oferecer solu¢oes de empréstimos alternativos para
pessoas fisicas e juridicas; microfinanciamento, analise de dados e classificacio de crédito,
servigos de renegocia¢ao de dividas. Exemplo: Pagosim, Nexoos;

c. Investimentos: Empresas especializadas em oferecer solucdes de investimentos para pessoas
fisicas e juridicas, atuando em andlises e como na gestdo de portfolio de investimentos com base
em algoritmos e Crowdsourcing de conhecimento e de carteiras de investimento. Exemplo: Orama,
InvestApp; Crowdsourcing é um modelo de produgao e de estruturagio de processos que utiliza a
sabedoria e os aprendizados;
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d. Funding: Empresas especializadas em oferecer solugbes de investimento coletivo para novos
produtos, causas sociais e projetos criativos. Equity crowdsonrcing é uma nova maneira para pessoas
fisicas e empresas privadas levantarem recursos em troca de capital proprio e para os investidores
participarem em mercados de titulos privados. Exemplos: Vakinha, Catarse;

e. Seguros: Empresas especializadas em oferecer analise e indicacdo para escolha dos melhores
seguros para as pessoas fisicas e juridicas estas empresas corretoras de seguros oferecem, por
exemplo, comparagio de valores e servigos online, simulag¢ées, analise do perfil do segurado,
contratagdo completamente online e atendimento via chat. Exemplos: You, Compara Online,
Bidu;

f.  Bitcoins ¢ Blockchains: Iniciativas de compra, venda e¢ mineragdo de Bitoins e cryptocurrencies.
Também incluem servigos de transacdo descentralizada com base na plataforma Blockchain.
Exemplos: mercadobitcoin, Foxbit;

g. Eficiéncia Financeira: Solu¢des que envolvem a integracdo de funcionalidades para utilizagao de
APIs, solugcdes White-label para mobile, analise de dados em big-data e com algoritmos de
inteligéncia artificial, protecdo de transacoes, verificacdo de identidade de usudrios e prevencio
a fraudes. Exemplo: Labsbank.

Vianna (2022) aponta que as fintechs brasileiras estio presentes e investindo em todo o tipo
de atividade financeira, com empresas buscando inovagao por meio da tecnologia nos setores de
crédito, de pagamentos, de gestao financeira, de seguros, de negociagao de dividas e de cambio,
entre outros. E. um nicho de mercado em ascensio, tendo quadruplicado o nimero de empresas
em menos de 10 anos (Figura 1). O volume total de investimentos em fintechs brasileiras seguiu o
mesmo movimento sendo, em 2013, de cerca de U$20 milhoes, e em 2021, ultrapassou os U$3,8
bilhées (Figura 1).

@ Nimero de fintechs
1300

1200

1245

1100 1113
1000

200

800

700 744

6

601
5
470
367

3

2 i

1

0
> \ o 3 & ) ) N N
5 N S i > & > o o
> 03 D » » i A > >

Fonte: Fintech Report 2022 - Distrito

8

8

3

8

8

3

# A Flourish chart

Figura 1. Crescimento do ecossistema brasileiro de fintechs ano a ano.
Nota. Vianna (2022).
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As fintechs estao localizadas sobretudo na regido Sudeste do Brasil, especificamente no
Estado de Sao Paulo, que é responsavel por 45% destas, seguido por Minas Gerais (10,7%) e Rio
de Janeiro (7,4%). Ja nos Estados do Sul, o que mostra maior representatividade é o Rio Grande
do Sul (7,2%), sendo que a representatividade nos Estados do Parana e Santa Catarina ¢
praticamente a mesma (5,9% e 5,7%, respectivamente, segundo o Insper, 2022).
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Figura 2. Investimento recebido pelas fintechs brasileiras.
Nota: Vianna (2022).

O SEN esta centralizado nos cinco maiores bancos: Itad, BB, Bradesco, Caixa e Santander,
que juntos oferecem ao mercado aproximadamente 70% do crédito demandado em 2018 (Jones,
2020), conforme constatado na pesquisa de Rodrigues (2021). O principal motivo que leva as
pessoas a preferirem as fintechs em relagdo aos bancos tradicionais sao os menores custos, com 23%
das respostas mais importantes, porém 71% da populagdo ainda prefere utilizar os bancos
tradicionais. O crescimento das fintechs superam os 30% desde 2017, ano no qual havia 332 fintechs
ativas, enquanto em 2020 existiam cerca de 828, conforme afirmado por Armelin e Nunes (2022).
Os autores também abordam os motivos que levam os clientes a permanecer nos bancos
tradicionais (Figura 3) e como os clientes de bancos tradicionais imaginam o futuro das institui¢cdes
financeiras (Figura 4).
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DO As fintechs (plataformas
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se aproximar das fintechs
e virarem parceiras
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Figura 3. Motivos que levam os clientes a permanecerem nos bancos tradicionais.
Nota. Armelin e Nunes (2022, p. 15).
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Figura 4. Motivo preferido pelos clientes mais tradicionais em relagoes as fintechs.
Nota. Armelin e Nunes (2022, p. 16).

A Figura 4 mostra que, dentre os clientes tradicionais, 48,4% enxergam a propria
digitalizacdo das institui¢des tradicionais, enquanto 25,4% percebem que os bancos tornar-se-ao
parceiros das fintechs; ja 19,7% acreditam que as fintechs dominarao o mercado financeiro. Para 0,8%,
apesar de os bancos terem se digitalizado, as finfechs continuarao a oferecer as propostas mais
inovadoras.

Armelin e Nunes (2022) apontam que os clientes percebem as finfechs como concorrentes
aos bancos tradicionais (82,80%) e somente 17,20% como colaboradoras aos bancos. No que tange
a considerar como desvantagem usar fintechs em relacio aos bancos tradicionais, os consumidores
percebem que (Figura 5):
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o Dificuldade de sacar
16,40% dinheirc em caixas
eletrénicos

[ Impossibilitar de resolver
43.40% | presencialmente os

13.10% problemas

Falhas no aplicativo

Dificuldade de ser atendido
em um atendimento
27% : humano

Figura 5. Desvantagem de usar fintechs em relagao aos bancos tradicionais.
Nota. Armelin e Nunes (2022, p. 17).

Nota-se que 43,40% dos consumidores veem, como principal desvantagem das fintechs
comparadas aos bancos tradicionais, a dificuldade em sacar dinheiro em caixas eletronicos, seguida
pela impossibilidade da resolu¢ao de problemas pessoalmente (27%) e pela dificuldade em ter
atendimento humano (16,40%). Dessa forma, a auséncia de atendimento humano/contato com
pessoas para a resolugao de problemas ¢é relevante para 43,10% do publico.

Outro dado relevante da-se em relagdo ao acesso dos bancos tradicionais aos dados pessoais
dos clientes. 26,2% nao confiam em ter os dados acessados pelos bancos atuais, enquanto 73,8%
dizem confiar no acesso realizado pelos bancos. Por outro lado, 45,1% dos entrevistados, apesar
de confiarem, sentem que as fintechs podem ter mais chance de vazarem os seus dados em relagao
a algum banco tradicional, seguido por 41,8% de respondentes que se sentem seguros, em virtude
da atual seguranca digital existente. Porém, 13,1% das pessoas ndo confiam em ter seus dados
acessados pelas fintechs (Armelin & Nunes, 2022).

Dessa forma, verifica-se que a confianga é a base da constru¢ao do desenvolvimento das
relagoes entre os individuos e as organizag¢des. Ela atua como um mecanismo complementar de
gerenciamento para a gestdo empresarial que pode ser usado para aumentar, de forma significativa,
a eficiéncia das transacOes entre agentes corporativos (Armelin & Nunes, 2022).

Armelin e Nunes (2022) concluem que os principais motivos que levam as pessoas a
migrarem dos bancos tradicionais para as plataformas digitais estdo diretamente atrelados a
tecnologia nelas envolvida. A justificativa embasa-se na agilidade e na praticidade, porém ainda ha
uma barreira nessa transicio em consequéncia da confianga que essas novas empresas geram. O
estudo verificou que a tendéncia é que as pessoas decidam de vez se seguirdo no plano tecnolégico
ou tradicional, visto que ha competitividade entre elas, pois pode gerar uma revolugao na forma
como os bancos tradicionais atuam no momento e¢/ou também pode gerar urgéncia nas fintechs para
conquistarem a confian¢a do publico rapidamente.

Ja a pesquisa realizada por Rodrigues (2021) avaliou a chegada das fintechs ao mercado e as
acdes promovidas para competir e/ou se aliar a estas novas tecnologias por iniciativa do sistema
estabelecido nos seguintes bancos: Itat Unibanco, Bradesco, Santander e Banco do Brasil. Alguns
dados foram inicialmente analisados e constam na Tabela 3:
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Tabela 3
Parametros avaliados
Pardmetro Itati/Unibanco Bradesco Santander Banco do Brasil
o~ R$ 7,626 bilhoes Entre janeiro e
Lucro RS 2?2’3 f’;;hoes (1° semestre de junho de 2020, RS 6 RS 18 bilhoes (2019)
2020) bilhées (no Brasil)
Niéimero de 100.335 (dltimo superior a 9().7(2)0 98.000 trabAalh.adores
funcionarios fixos trimestre de 2018) empregados (1 48.012 ¢ 4770 agéncias no
semestre de 2020) Brasil
Postos de trabalho 2400 postos de
fechados durante Nio informado trabalho Nio informado Nio informado
pandemia de Covid 19 223 agéncias

Terminais de
autoatendimento do 23.660 34,997 13.641 36.247
proprio banco

Nota. Adaptado de Rodrigues (2021).

Rodrigues (2021) avaliou as iniciativas de inovagdes dos bancos estudados em relagao a (a)
Criacdo, aquisi¢ao e parceria com fintechs; (b) Uso de tecnologia das fintechs: (I). Inteligéncia Artificial
(ID); Peer to Peer (111); Blockchain e (IV) Outras (NFC, IoT e Biometria); (c) Uso dos modelos de
negocios das fintechs: (I) Pagamentos (II) Gerenciamento de Riqueza; (IV) Crowdfunding (V)
Empréstimos; (VI) Mercado Capitais; (VII) Seguros e (VIII) Moedas digitais. No Banco do Brasil,
as inovagoes realizadas sao mostradas na Figura 6.

Mobile Payment 4

Bxblue plataforma digital 4
ChatBot 4

Labbs 4

Startup ContaAzul 4

Agro Digital 4

Action BB 1

Ourocard-e 4

App Ourocard <
Financiamento Veiculos -
Agencia estilo digital 4
Pensa BB 4

Mobile Banking -

2010 2012 2014 2016 2018
Figura 6. Iniciativas de inovagao - Banco do Brasil.
Nota. Rodrigues (2021, p. 33).

Cada ponto da Figura 6 representa a data em que cada iniciativa foi langada. As primeiras
iniciativas contemplam o Mobile Banking, em 2009, a aquisi¢ao da fintech Conta Azul, em 2017,
seguida do modelo de Mobile Payment, em 2018 (Rodrigues, 2021). Nota-se um grande periodo sem
investimentos em inovagao, depois um grande investimento em 2016, e um decréscimo gradativo
até 2018, periodo avaliado pela pesquisa de Rodrigues (2021).
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Em relacdo ao Bradesco, as primeiras iniciativas em inovagao foram: o Mobile Banking, em
2009; a InovaBra Pesquisa (Blockchain), em 2016; a criagio do Banco NEXT, em 2017, e Google
Glass, em 2018, conforme observa-se na Figura 7 (Rodrigues, 2021):

InovaBra Habitat 4

InovaBra Internacional 1

Google Glass 4

InovaBra Lab 1

Bradesco NEXT 4

InovaBra Hub 4

Plataforma de Atendimento Digital (PAD)
API'S 4

InovaBra Pesquisa (Blockchain, etc.) 4

InovaBra Algoritmos <

InovaBra Ventures 4
BIA 4
Apple Walch 4
Ford Sync 4
InovaBra 4 @

Mobile Banking{ @

2010 2012 2014 2016 2018

Figura 7. Iniciativas de inovagao — Bradesco.
Nota. Rodrigues (2021, p. 34).

Ja no Itad/Unibanco (Figura 8), tal como observa-se no banco Bradesco (Figura 9), as
acoes em inovacao vém sendo um crescente constante.

Paypal 4

XP investimentos 4
Assitente virtual 4

Uso de Machine Leaming -

Plataforma aberta de seguros 4
Digital Analytic <
API's 4
App Light
Parceria R3 DLT/Blockhain 4
Participagéo no Lab 4
Criag&o do Cubo 4
APP Itau Tokpag
Aquisicdo Maxipago 4
Agéncia Digital 4
Plataformas - Personnalité Digital e Uniclass Digital
m-Rede - O
Mobile Banking - @

2010 2012 2014 2016 2018

Figura 8. Iniciativas em inovacio - Banco Itat/Unibanco.
Nota. Rodrigues (2021, p. 35).
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As iniciativas inovadoras no Banco Itad-Unibanco sio observadas com o Mobile Banking,
em 2009, seguida do uso de Machine Learning, em 2018, da aquisi¢ao de 49,9% da corretora XP
Investimentos no mesmo ano e parceria com a Paypal, também em 2018. Nota-se que o banco
vem crescendo em iniciativas de inovagao ao passar dos anos, conforme dados apresentados por
Rodrigues (2021). Por ultimo, os dados do Banco Santander podem ser observados na Figura 9.

Cockpit 4
Creditas 4

One Pay FX, 4

Coworking. 4

SUPERDIGITAL 4

Santander Pass 4

Santander Way, 4 (@]
Aguisicao Super pagamentos 4 (@}
Aquisicdo GETNET 1 O

Mobile Banking{ @

2012 2014 2016 2018

Figura 9. Iniciativas inovadoras - Banco Santander.
Nota. Rodrigues (2021, p. 36).

As primeiras iniciativas observadas foram: o Mobile Banking, em 2009, a aquisicio da
GETNET, em 2014, o Santander Pass, em 2017, seguido do Superdigital, no mesmo ano e
investimentos na Creditas, em 2018. Observa-se que durante 5 anos (2009-2014) niao houve
nenhuma iniciativa em inovacdo, havendo o maior crescente no ano de 2018, conforme dados
obtidos por Rodrigues (2021).

Rodrigues (2021) reuniu os totais das iniciativas inovadoras consolidadas pelos bancos com
as fintechs em dois grupos. O primeiro categorizou-se como: (I) Criagao, (II) Aquisicao e (I1I)
Parcerias com fintechs, enquanto no segundo grupo sao relacionadas: Iniciativas Inovadoras em
Tecnologia Financeira. As a¢Oes inovadoras por banco e agbes por fintechs estao totalizadas na
Figura 10:
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Figura 10. A¢bes inovadoras por banco e agodes por fintechs.
Nota. Rodrigues (2021, p. 37).

Nota-se, na Figura 10, que tanto os bancos Itad/Unibanco quanto o Santander foram os
bancos que mais fizeram os movimentos iniciais da cria¢io/aquisicdes/parcetias com fintechs, sendo
este movimento menos praticado pelo banco Bradesco. Quanto aos dados sobre iniciativas
inovadoras em tecnologia financeira, destaca-se, em primeiro lugar, o Itai/Unibanco, seguido pelo
Bradesco, sendo esses dados também observados nas Figuras 2 e 3, que mostram um constante
investimento em a¢oes inovadoras praticado por estas instituigcdes.

No que tange aos modelos de negdcios das fintechs nos bancos avaliados por Rodrigues
(2021), observa-se que o modelo de negocios “Empréstimo” foi utilizado apenas por dois Bancos:
o Banco do Brasil e Santander. Ja o “Gerenciamento de Riqueza”, apenas pelo Banco do Brasil e
Itat/Unibanco. O modelo de “Seguros” foi seguido apenas pelo Banco Itati/Unibanco. Por fim,
o modelo “Pagamentos” registrou maior utilizagao, restringindo-se, porém, ao Banco
Itati/Unibanco e Banco Santander. Destes, o tltimo, revelou-se como o maior usudrio do modelo
de negoécios (Figura 11).

BANCOS
BANCO DO BRASIL
2- B sr:0esco

- ITAUIUNIBANCO
1- I I
0-

W saTanoer
. ' ' . . ' '
Crowdfunding Empréstimos GerencRiqueza Mercado Capitals Moeda Pagamentos Seguros

Figura 11. Comparativo de modelo de negécios de fintechs.
Nota. Rodrigues (2021, p. 38).
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Rodrigues (2021) concluiu que os bancos com maior nimero de agOes similares e
investimentos em tecnologias utilizadas pelas finfechs sao aqueles que apresentam maiores
correlagdes com os itens de avaliagdo de mercado. As fintechs tém como beneficios: aumentar a
eficiéncia e concorréncia no mercado de crédito, oferecer rapidez e celeridade as transagoes,
diminuir a burocracia no acesso ao crédito, criar condi¢oes para reducao do custo do crédito, inovar
e promover acesso ao Sistema Financeiro Nacional (BC, s/d).

Uma grande parcela das fintechs é de pequeno porte (superior a 60%), com até 20
funcionarios, e as fintechs que mais empregam sao da categoria de meios de pagamento. Stone,
PagSeguro e Nubank evidenciam-se entre as demais, pois possuem um extenso numero de
colaboradores, cerca de 4500 e 2500 respectivamente (Distrito, 2020).

O Nubank é um banco brasileiro totalmente digital, desde a emissdo das faturas até o
relacionamento com os clientes. Nasceu como uma startup que ganhou visibilidade por ter uma
proposta original e hoje é uma das principais fintechs da América Latina. Esta inserido em trés
categorias que o classificam: startup, fintech e banco digital. Neste estudo focar-se-2 o Nubank como
fintech (Argolo, Rocha, & Chaves, 2022).

Batista (2021) analisou a finfech Nubank, uma instituicio de pagamento totalmente digital,
fundada no Brasil pelo colombiano David Vélez (CEO), o americano Edward Wible e a brasileira
Cristina Junqueira, em 06 de maio de 2013. A escolha do Brasil como pais para implantag¢ao do
banco deu-se por ter o quarto maior mercado online e de swartphones do mundo. Tem sede em Sao
Paulo e possui um escritério de engenharia em Berlim e um escritério na Cidade do México
(Finteck, 2019).

O Nubank nunca objetivou ser e atuar como um banco tradicional, uma vez que o CEO,
desde o inicio, queria resultados diferentes, devido a insatisfagdo com a burocracia bancaria
brasileira ao tentar abrir uma conta quando veio ao pais. O Nubank buscou sugestoes e feedbacks
dos clientes sobre o servico que oferecia e sobre versoes betas que, por vezes, foram testadas com
usuarios antes de serem langadas oficialmente, por meio de dispositivos digitais (Batista, 2021).

Quatro anos ap6s sua fundagio, a fintech se tornou uma startup unicérnio, denominagao
dada as empresas que tém uma valorizagao de US§$ 1 bilhdo. Alguns dos investidores do Nubank
sao Sequoia Capital, Founders Fund, Kaszek Ventures, Tiger Global Management, Goldman
Sachs, QED Investors e DST Global. Ja em seus dois primeiros anos de existéncia, a empresa
arrecadou 600 milhSes de reais (Finteck, 2019).

O primeiro produto lancado pela Nubank foi um cartio de crédito MasterCard
internacional sem taxas de anuidade e que pode ser completamente gerenciado por meio de um
aplicativo movel, em 2014. Ja em 2017, langou o programa de fidelidade, Nubank Rewards, no qual
os pontos do programa nunca expiram e podem ser resgatados por um catalogo de produtos ou
descontos em servigos, viagens e entretenimento (Finteck, 2019).

Recentemente, o Nubank comprou um valor equivalente a 1% do seu caixa em bitcoins,
entrando no universo de transagao de criptomoedas por meio do seu aplicativo, chegando a toda
a base de 50 milhd&es de clientes até o final de junho de 2022. Esta estratégia visa ampliar o portfélio
de produtos e atender as necessidades de seus clientes. Esta oferta sera um processo gradual, com
oferta de bitcoin e etherenm, a partir de R§ 1,00 (Fintecks Brasil, 2022)

Em entrevista a Fintecks Brasil (2022), David Velez, CEO e fundador do Nubank, explicou:
“Nao ha duvidas de que as criptomoedas sao uma tendéncia crescente na América Latina. Tem-se
acompanhado o mercado de perto e acredita-se que existe um potencial transformacional na
regiao”. Reforca ainda que:

Ainda assim, a experiéncia de transacionar criptoativos ¢ muito nichada, uma vez que os clientes
tém poucas informacGes para sentirem confianca ao entrar nesse novo mercado ou se sentem
frustrados com sistemas complexos. No Nubank, nés buscamos constantemente empoderar nossos
clientes, garantindo que eles tenham o controle do seu dinheiro. Por isso, criamos uma experiéncia
simples e intuitiva para democratizar o acesso a esse novo segmento. (Fintecks Brasil, 2022)
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Batista (2021) realizou uma analise comparativa entre o Posicionamento Operacional da
marca da fintech Nubank e um concorrente de mercado, o Banco do Brasil Digital (BB Digital). A
escolha desse ultimo deu-se pelos servigos digitais do Banco do Brasil (BB) focarem em servigos
digitais e similares aos do Nubank. Alguns produtos do BB Digital sao similares aos do Nubank, o
que pode ser verificado e permite uma analise baseada em dez critérios: principais associagoes,
promessa da marca, propoésito, visao, valores, linguagem, identidade visual, agdes sociais,

quantidade e qualidade das informagdes disponibilizadas (Tabela 4).

Tabela 4
Posicionamento de marca na comunicagao digital
CRITERIOS NUBANK BB DIGITAL
L. Simplicidade, transparéncia, seguranga, combate
Principais R . . . - L
. a burocracia, tecnologia, taxas abaixo do Facilidade, seguranga e praticidade.
Associacoes

mercado e atendimento humanizado.

Promessa da

Devolver as pessoas o controle da sua vida

Para tudo que vocé imaginar.

Marca financeira.
L. Combater a complexidade para empoderar . PR
Propésito Cuidar do que ¢ valioso para as pessoas.
pessoas.
Ser a empresa que proporciona a melhor
Visa Ser referéncia mundial de servicos no setor experiéncia para a vida das pessoas e
sao . . :
financeiro. promove o desenvolvimento da sociedade,
de forma inovadora, eficiente e sustentivel.
1. Clientes que amem a empresa fanaticamente
(no centro); 2. Desafiar o estado atual das coisas; Etica, Foco no Cliente, Inovacio,
Valores 3. Funcionarios que pensam e agem como Eficiéncia, Confiabilidade, Senso de Dono e
donos; 4. Trabalhar com equipes fortes e Espirito Pablico.
diversas; 5. Buscar eficiéncia inteligente.
R . . .. Site institucional: linguagem formal e
Site institucional: linguagem simples e objetiva. descriti
. . , escritiva.
. Demais canais: também se mostrou humana, . .
Linguagem . . 1 Instagram: linguagem corporativa, algumas
criativa, informal, jovem e didatica. Ferramentas: . .
; vezes usaram termos informais.
reels, gifs, memes, podeast etc. . L
Ferramentas: videos, animacdes, sfory etc.
Identidad Cor: roxa; logotipo diferenciado; design Cor: amarela, verde e azul; logotipo e design
entidade Lo T . . .
Visual moderno e minimalista; imagens: apresentaram corporativos; imagens: pessoas sorridentes
sual

jovens, tecnologia e liberdade.

e tecnologia.

Acbes Sociais

Iniciativa ambiental, racial e de género.

Apoiou o esporte, cultura, sustentabilidade
e outros com a Fundacio BB.

Presente nas principais redes sociais
disponibilizando informacio relevante. O blog

Esta nas principais redes sociais, mas

Quantidade de  foi o canal que mais conteve informagdes sobre . . . .
- . . utilizou os canais apenas para disponibilizar
Informacio a fintech e financeiras, alimentado semanalmente . s
. . . , informacGes basicas e promover seus
Disponibilizada devido ao mewsletter. Dessa forma, estd em Servicos
constante contato com o cliente para constru¢iao ¢
subjetiva da marca.
Apresentou uma comunicagio institucional
. , ao utilizar os canais para divulgar os
Os canais da empresa apresentaram conteudo . o .
. servicos de forma descritiva e as principais
relevante, em especial o blog e o Instagram do . . ;
; S associa¢coes da marca. No site, as premissas
Nubank, que foram os canais essenciais para o :
. . da marca e os servicos foram apresentados
Qualidade de posicionamento. Ao mesmo tempo em que L .
. . - . simplificadamente. Faltou transparéncia nas
Informacio trouxeram informacées de qualidade sobre . ~
. . descri¢oes dos produtos em relagdo ao
Disponibilizada financas e sobre a empresa, apresentaram os

atributos da marca. No Instagram, promoveram
os servicos, as outras plataformas da fintech e
conteudo financeiro relevante.

valor ou critérios para os beneficios
divulgados, informagdes essas que foram
detalhadas em uma tabela técnica com link
externo, composta por asteriscos e letras
pequenas.

Nota. Batista (2021, pp. 84-85).
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Observa-se que o Nubank posicionou a marca em oposi¢do aos bancos tradicionais nos
servicos e na comunicacio e o BB Digital apresentou um servigo e posicionamento para ser
equivalente a um banco digital, mas com servi¢os completos. A pesquisa observou que o BB digital
apresentou servicos caros, atendimento insatisfatério e falta de transparéncia na comunicagao.
Assim, a fintech se langou no mercado para suprir essa demanda com servigos inovadores, faceis,
eficientes, por meio da tecnologia, com atendimento humano e taxas abaixo do mercado (Batista,
2021). O Nubank ganhou diversos prémios devido a estratégia de criar solu¢oes simplificadas que
tornaram a vida do consumidor mais facil, conforme observado na Tabela 5:

Tabela 5
Premiagdes ganhas pelo Nubanck
Ano Prémio
Mar. 2015 Prémio Latam Founders

Dez. 2015  Aplicacio foi eleita como a mais inovadora, pela AppStore.

Marketers That Matter do Sage Group, do Vale do Silicio; eleita a melhor empresa B2C pela Latam
Founders.
Jul. 2016 Apontado pela Interbrand para a lista Breakthrough Brands

Mai. 2016

Ago. 2016 Eleito como uma das Melhores Empresas Para Trabalhar pelo Great Places to Work Brasi.

Jan. 2017 Eleito como o melhor cartio pelos clientes, em um estudo realizado pela C17A Solutions

Mar. 2017  Eleito como a melhor empresa B2C pela Latam Founders.

16° Foérum Brasileiro de relacionamento com o Cliente (FBRC), Prémio Experiéncia do
Fev. 2018 Consumidot/IBRC. Ficou em 3° lugar no ranking getal e em 1° na categoria cattio de crédito.

Prémio Fast Company, 3° lugar entre as 10 empresas mais inovadoras da América Latina em 2018,
Set. 2018 Eleito como a empresa mais desejada para se trabalhar no prémio Linkedin Top Startups

Fev. 2019  Eleito como a empresa mais inovadora da América Latina, pela revista Fast Company

Mar. 2019 Eleito o melhor banco do Brasil, segundo a revista Forbes
Nota. Adaptado de Nubank (2019).

Novas proposi¢oes de valor de negdcios tém adentrado o setor de servigos financeiros que
vao desde a experiéncia aprimorada do cliente, uma estrutura de tempo de colocagao no mercado
para os bancos desenvolverem bens, processos e canais de contato; melhor eficiéncia de custos, até
a busca por "parceiros sob medida" para diminuir as restricGes regulatérias. Em uma variedade de
setores, os bancos estdo modificando suas estratégias de negdcios e arquiteturas de cadeia de valor
(Vianna & Lins, 2018).

Os bancos abertos, que enfatizam a inova¢ao aberta, a modularidade e os modelos de
negbcios bancarios baseados em ecossistemas, estao substituindo rapidamente o pzpeline tradicional
ou o paradigma vertical no setor bancario. Na economia de rapida evolugdo e impulsionada pela
tecnologia de hoje, os bancos enfrentam uma gama de possibilidades e ameagas. A tecnologia é,
agora mais do que nunca, uma op¢ao tatica. O resultado desse debate determinara o destino do
setor bancario e a flexibilidade dos intermediarios financeiros, como os bancos, as condicGes
flutuantes do mercado (Vianna & Lins, 2018).
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2.2 Teoria contingencial e as praticas de gestio

2.2.1 Teoria contingencial

A teoria contingencial ou da contingéncia partiu de duas teorias: a teoria da administracao
por objetivos, estruturada por Peter Drucker em 1954, e teoria da contingéncia, iniciada em 1958,
sendo que os primeiros estudos foram realizados por Joan Woodward. E considerada um passo a
frente da teoria dos sistemas da administra¢ao (Gorla & Lavarda, 2012).

A visio contingencial da entidade sugere que as organizagdes estao em um ambiente de
mudancgas. Nesse contexto, elas devem ser flexiveis e se adaptar ao ambiente e a tecnologia
existentes no meio em que estiao inseridas. Dessa forma, a organizagao representa um sistema
composto de subsistemas e definido por limites que os diferem em relagao ao sistema ambiental.

A teoria contingencial, portanto, investiga as relagdes dentro e entre os subsistemas, bem
como entre a organizacao e seu ambiente, estabelecendo padrées de relagdes ou configuragao de
variaveis e analisando como as organizacGes operam sob condi¢bes variaveis e em circunstancias
especificas (Gorla & Lavarda, 2012). Em suma, este framework teérico apresenta desenhos
organizacionais e sistemas gerenciais adequados para cada situagao especifica.

Conforme citado em Rahim, Ahmed e Faeeg (2018, p. 67), a teoria da contingéncia sugere
que “nao ha uma melhor maneira de organizar; no entanto, qualquer forma de organizag¢ao nao é
igualmente eficaz”. Assim, a teoria da contingéncia assume que a melhor forma de organizagao
depende do ambiente.

A teoria da contingéncia também sugere que a configuracao de uma organiza¢ao ¢ um dos
principais determinantes de como os controles internos podem ser projetados e usados naquela
organizacdo, por conseguinte, uma relagdo entre o sistema de controle interno e a variavel de
contingéncia resulta em melhor desempenho organizacional (Fisher, 1998).

Portanto, as organiza¢oes podem adaptar seu gerenciamento de risco de fraude para se
adequar as mudangas ambientais. Assim, como sugerido por Rhaman e Marjerison (2020), nao
existe uma abordagem universal de gerenciamento de risco de fraude para todas as organizacdes.
As variaveis contingenciais sao: ambiente, estrutura, estratégia, tamanho (numero de funcionarios
em uma empresa) e tecnologia. O ambiente ¢ um fator externo a organizagao como, por exemplo,
preco de competidores potenciais ou existentes, preco ou disponibilidade de materiais, e, também,
a incerteza.

A incerteza do ambiente ¢ definida como “a mudanca ou variabilidade no ambiente externo
de uma organiza¢ao” (Rhaman & Marjerison, 2020). A pesquisa existente sugere que a incerteza
organizacional é um pilar fundamental da teoria da contingéncia (Linhares & Oliveira, 2016; Arens,
2016). Ferramosca, D'Onza e Allegrini (2017) argumentam que o ambiente ¢ uma forc¢a significativa
que influencia a prépria base da pesquisa baseada em contingéncias. Pesquisas realizadas
reconhecem que o ambiente impacta as organiza¢oes (Rapani & Malim, 2020).

Chinniah (2015) definiu incerteza ambiental como a mudanga ou variabilidade no ambiente
externo de uma organiza¢ao e encontrou evidéncias que sugerem que a incerteza ambiental
apresenta desafios significativos para as organizagoes porque estas nao sao capazes de determinar
eventos futuros que possam afetd-las. Portanto, as respostas a esses riscos s6 podem ser
determinadas pelo tipo de incerteza ambiental que a organizagao enfrenta.

Nyakarimi e Karwirwa (2015) identificaram alguns desses elementos de incerteza ambiental
como tecnologia, regras e regulamentos governamentais. Alteragoes em qualquer um dos fatores
ambientais podem causar uma resposta de mudanga de politica por parte da organizagao (Suh,
Nicolaides, & Trafford, 2019). Essa mudanca de politica pode exigir flexibilidade por parte da
administragdao no que se refere a gestao de risco de fraude para adotar os procedimentos necessarios
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para evitar qualquer efeito das mudangas ambientais que resultem em fraude e, posteriormente, em
demonstragoes financeiras fraudulentas. Por exemplo, mudangas na tecnologia podem resultar em
lapsos de controle que podem levar a demonstragoes financeiras fraudulentas. Nyakarimi e
Karwirwa (2015) argumentam que as caracteristicas ambientais podem impactar o desenho das
estruturas de controle interno.

Para os autores, os fatos do ambiente de controle incluem integridade e valores éticos,
compromisso com a competéncia, filosofia de lideranca e estilo operacional, a maneira como a
administracdo distribui autoridade e responsabilidade e como ela organiza e desenvolve seu pessoal.
O ambiente de controle tem uma influéncia consideravel no planejamento e execu¢ao das
operagdes da empresa, na formulacio de objetivos, na avaliacio de riscos e na identificagao e
gerenciamento de fraudes. A histéria e a cultura da entidade afetam o ambiente de controle. Ele
tem influéncia na consciéncia de controle de seu povo. Negocios efetivamente controlados tém
alta administracdo com uma atitude positiva em relagdo ao ambiente de controle e a capacidade de
definir politicas e procedimentos para prevenir, mitigar ou controlar fraudes (Nyakarimi &
Karwirwa, 2015).

2.2.2 Priticas de gestdo de riscos

Os controles internos foram implantados nas institui¢oes financeiras no Brasil pelo Banco
Central, em 1998, por meio da Resolucio n°2544/98 que determina a implantac¢io e implementaciao
de sistemas de controle internos em seus processos financeiros, operacionais e gerenciais, com o
cumprimento do determinado por lei. Os controles internos sao implementados pela alta
administracio, compreendendo intervengdes tanto do Conselho de Administragio quanto da
Diretoria Executiva.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 1992) definiu
“controle interno como um processo ou sistema que afeta todos os niveis de individuos na
organizacao”. O COSO argumenta que o objetivo do controle interno projetado é fornecer garantia
razoavel em relagao a (1) operagao de negocios e (2) demonstragdes financeiras emitidas. Apontam
que os controles internos das organizacdes se destinam a fornecer seguranca razoavel de que as
demonstracoes financeiras estardo livres de distor¢oes materiais, incluindo atividades fraudulentas.
As incertezas ambientals consequentemente impactam a avaliagio do risco de fraude da
organizac¢ao. O risco de fraude imposto pela incerteza ambiental pode ser grave ou toleravel e afetar
o nivel de controle interno que sera necessario para gerenciar o risco de fraude.
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Ja a estrutura e a estratégia sao fatores contingenciais internos controlaveis pela empresa:
assim, a estrutura tem maior grau descentralizador e conduz a estrutura organica e um menor grau
gera estrutura mecanica (COSO, 1992).

A estrutura COSO pode ser benéfica para organizacbes com e sem fins lucrativos. O
Comité de Padroes de Controle Interno (COSO) desenvolveu uma estrutura que enfatiza cinco
areas interconectadas de controle interno: o ambiente de controle, avaliacao de risco, atividades de
controle, informac¢ao e comunicacio e atividades de monitoramento.

1. Ambiente de controle: refere-se a condi¢ao de uma organizagao ap6s ter desenvolvido
as regras, métodos e estruturas que servirdo como a "espinha dorsal" de seu controle
interno. Para um controle interno bem-sucedido, o ambiente de controle deve ser criado
ou mantido.

Uma empresa pode utilizar isso, por exemplo, para que dois individuos planejem e
autorizem uma transa¢do. Em contraste, os chefes das empresas geralmente demonstram
tendéncias autoritarias e se opdem a supervisio estabelecida (Cannavina & Parisi, 2015).

As acdes do administrador danificaram o ambiente de controle, tornando ineficazes as
politicas de controle interno. Portanto, a estrutura identifica as seguintes caracteristicas como
essenciais para um ambiente de controle robusto: (i) um compromisso demonstrado com a
integridade e os padroes éticos; (ii) o exercicio do poder de fiscalizagao; (i) o estabelecimento de
estrutura, autoridade e responsabilidade; (iv) dedicagdo a competéncia; e (v) a imposicio de
responsabilidade (Gattringer & Marinho, 2020).

2. Avaliagdo de risco: é o processo através do qual uma empresa aborda as ameagcas
reconhecidas. Uma definicdo convencional de risco ¢ a probabilidade de que algo
horrivel possa ocorrer e prejudicar a capacidade de uma empresa de atingir seus
objetivos.

O escopo das avaliagdes de risco se estende além de uma organizacio. Eles também
avaliam como o ambiente externo pode impactar seus objetivos. Ao fazer isso, uma empresa pode

gerenciar o risco de forma eficiente e, se necessario, limitar os efeitos de qualquer risco especifico
(Imoniana & Nohara, 2005).
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Um exemplo de risco interno ¢ a apropriagao indevida de fundos da empresa por um
funcionario devido a salvaguardas inadequadas, enquanto um exemplo de risco externo ¢ o produto
de uma empresa tornar-se obsoleto devido a avangos técnicos feitos por rivais. Assim, é preciso:
(i) estabelecer metas aceitaveis; (i) identificar e avaliar o risco; (iii) estimar o risco de fraude; e (iv)
identificar e analisar mudancas importantes (Cannavina & Parisi, 2015).

3. Atividades de controle: politicas e padroes sao uma colecao de regras ou diretrizes que
devem ser seguidas por todos os funcionarios da empresa.

Existe uma correlagiao direta entre o nimero de atividades de controle e a capacidade de
uma empresa atingir seus objetivos e reduzir riscos. Se uma empresa carece de um sistema de
licitacido adequado para certificar novos fornecedores, por exemplo, sua administracio pode
favorecer fornecedores com os quais tem uma ligacio pessoal e, assim, pagar mais. Como
consequéncia, a empresa incorrera em prejuizos financeiros (Cannavina & Parisi, 2015).

Os métodos de controle podem ser de natureza preventiva ou investigativa e sao
implementados em toda a empresa. O objetivo das operagdes de detetive ¢ reagir apds a ocorréncia
de um incidente, enquanto o objetivo das atividades de controle preventivo é prevenir a ocorréncia
de um ato que possa ser financeira ou operacionalmente prejudicial para a organizagao (Gattringer
& Marinho, 2020).

Em contraste com as operagoes investigativas, que s6 podem responsabilizar o culpado
apos a organizagio ter sido prejudicada, as operagoes preventivas podem, por exemplo, impedir
que uma ocorréncia indesejada ocorra em primeiro lugar (Cannavina & Parisi, 2015).

De acordo com a estrutura, todas as a¢Oes de controle devem aderir aos seguintes
principios: (1) selecionar e refinar acdes de controle; (i) controles tecnolégicos amplos siao
identificados e implementados e (iii) atividades de controle sio conduzidas utilizando politicas e
procedimentos (Imoniana & Nohara, 2005).

4. Informagdo e comunicagio: frequentemente, dados internos e externos sao utilizados
para dar suporte aos controles internos. Como resultado da falta de informagoes precisas
e oportunas, uma empresa pode desenvolver e executar medidas de controle ineficientes.

Compreendendo que o erro humano ¢é a principal causa dos problemas de transporte de
seus funcionarios, por exemplo, a administracio desenvolvera solugoes para resolver o problema.
No entanto, um erro de sistema foi a causa subjacente da alta incidéncia de problemas de remessa
da empresa (Imoniana & Nohara, 2005), requerendo um diferente direcionamento.

Quando informagdes vitais sao disseminadas e destacadas por meio de uma comunica¢ao
eficaz, a probabilidade de implementagao de medidas de controle em toda a organizacao aumenta
drasticamente. O tom e o estilo da comunicacio do controle interno em todos os niveis
organizacionais devem refletir a relevancia do controle interno para a organiza¢ao (Cannavina &
Parisi, 2015).

Para garantir que os consumidores, doadores e acionistas da organiza¢do continuem a
apoia-la, ela deve gerenciar cuidadosamente as expectativas de seus stakebolders, tornando a
comunicagao externa essencial. A informagao e a comunica¢ao devem aderir a uma estrutura que
inclua trés principios fundamentais: (i) emprego de informagdes relevantes; (ii) comunicagao
interna; (iii) comunicagao externa (Gattringer & Marinho, 2020).

5. Atividades de monitoramento: sio realizadas avaliagcdes periddicas ou continuas para
determinar se os cinco pilares do controle interno e os principios orientadores existem
e funcionam como pretendido.
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Por exemplo, a empresa pode fazer monitoramento intensivo, avaliacio e
compartilhamento de informagdes. No entanto, sem monitoramento adequado, o negécio nao tera
ideia se esses componentes estao gerenciando o risco com eficacia, quais sdo as consequéncias ou
se modificagGes ou aprimoramentos sao necessarios (Cannavina & Parisi, 2015).

Além disso, devido a natureza dinamica do risco, é necessario um monitoramento continuo
e rapido. A eficacia ou utilidade dos atuais mecanismos de controle pode ter diminuido com o
tempo. A seguir estdao alguns dos principios de monitoramento mais importantes da estrutura: (i)
conduzir avaliagdes petiodicas e/ou ad hog (ii) avaliar as lacunas de desempenho e fornecer
relatérios sobre elas; (iii) exames periddicos ou continuos para determinar se os cinco pilares do
controle interno e os principios subjacentes estio em vigor e operando conforme planejado
(Gattringer & Marinho, 2020).

E possivel, por exemplo, que a empresa faca muita gestdo, avaliagio de riscos e
comunicacdo. No entanto, sem monitoramento suficiente, a empresa nao terd ideia se todos esses
componentes estio gerenciando riscos com eficacia, quais sao as consequéncias ou se modificagdes
ou aprimoramentos sao necessarios (Cannavina & Parisi, 2015).

Devido ao fato de que as ameagas evoluem com o tempo, o monitoramento deve ser
oportuno e continuo. E concebivel que os atuais mecanismos de controle tenham perdido sua
eficacia ou tenham se tornado obsoletos. A estrutura lista os seguintes como os principios de
monitoramento mais importantes que devem ser respeitados em todos os momentos: (i) realizar
auditorias de rotina e/ou independentes; (i) avaliar e discutir preocupacoes (Imoniana & Nohara,
2005).

Em 2017, o COSO publicou o modelo de gestao de riscos Enterprise Risk Management—
Integrating with Strategy and Performance (Gerenciamento de Riscos Corporativos integrado com a
Estratégia ¢ o Desempenho), buscando ressaltar a importancia de considerar os riscos tanto no
estabelecimento da estratégia quanto na condug¢dao do desempenho, o qual é composto por 20
principios distribuidos em cinco componentes (Tavares, 2021).

Governanga e Cultura

Informagdo, Estratégia e
Comunicacdo, Definigdo de
divulgagdo Objetivos

Revisao Desempenho

Figura 13. Cinco componentes do COSO (2017).
Nota: Adaptado de Tavares (2021).
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Os componentes do COSO (2017) sao:

1. Governanga: estabelece o ponto de vista da organizagao, refor¢ando a importancia e
estabelecendo responsabilidades de supervisao do gerenciamento de riscos corporativo. A cultura
perpassa por valores éticos, comportamentos desejaveis e entendimento do risco na entidade

(Tabela 6).

Tabela 6

Componente COSO governanga

Principios

Governanga e cultura

Fiscalizar riscos pela diretoria

iretoria deve fiscalizar a estratégia e executar responsabilidades de
A diretoria d fiscalizar tratégi tar responsabilidades d
governanca de forma a apoiar os administradores em alcancar a estratégia e
os objetivos do negdcio.

Estabelecer estruturas
operacionais

A organizacio estabelece estruturas organizacionais na busca do atingimento
da estratégia e dos objetivos do negdcio.

Definir cultura desejavel

A organizac¢io define comportamentos desejaveis que caracterizam a cultura
desejavel.

Demonstrar comprometimento

com valores chave

A organizacdo demonstra comprometimento com valores chave da
institui¢ao.

Atrair, desenvolver e manter
individuos capazes

A organizacdo é comprometida em construir capital humano alinhado com
a estratégia e os objetivos do negocio.

Nota. Adaptado de Tavares (2021).

2. Gerenciamento de riscos corporativos: ¢ a estratégia e definicao de objetivos, que
trabalham juntos em um processo de planejamento estratégico. Os objetivos do negdcio colocam
a estratégia em pratica enquanto servem de base para identificar, avaliar e responder a risco (Tabela

7).

Tabela 7

Componentes COSO gerenciamento de riscos

Principios

Gerenciamento de risco

Analisar o contexto do negécio

A organizagdo considera o potencial efeito do risco do negdcio no
mapeamento de riscos.

Definir o apetite a risco

A organizacao define o apetite a risco no contexto de criar, preservar e
realizar valor.

Avaliar alternativas de estratégia

A organizagdo avalia alternativas de estratégia e potencial impacto no perfil
de riscos.

Formular objetivos do negécio

A organizacido considera riscos quando estabelece os objetivos do negécio
nos varios niveis que alinham e apoiam a estratégia.

Nota. Adaptado de Tavares (2021).

3. Desempenho: identificar e avaliar os riscos que possam impactar na conquista da
estratégia e objetivos do negdécio. Os riscos devem ser priorizados por severidade no contexto do
apetite a risco. A organizagao seleciona entdo as respostas a riscos e elabora um portfélio com a
quantidade de risco que resolveu assumir. O resultado desse processo ¢ relatado as principais partes

interessadas (Tabela 8).
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Tabela 8
Componentes COSO desempenho

Principios Desempenho

A organizacio identifica os riscos que impactam o desempenho da estratégia e

Identificar riscos . .
dos objetivos do negdcio.

Avaliar a severidade dos riscos A organizacio avalia a severidade dos riscos.
Priorizar riscos A organizacio prioriza riscos como uma base para selecionar respostas a riscos.
Implementar respostas a riscos A organiza¢io identifica e seleciona resposta a riscos.

Desenvolver um portfélio A organizagao desenvolve e avalia um portfélio de risco.
Nota. Adaptado de Tavares (2021).

4. Revisdo: por meio da revisio do desempenho da entidade a organizacio pode
considerar quao bem os componentes do gerenciamento de riscos corporativos estao funcionando
ao longo do tempo e avaliar quais revisdes sao necessarias (Tabela 9).

Tabela 9
Componente COSO revisido
Principios Revisao
Avaliar de forma consideravel A organizacio identifica e avalia mudangas que podem substancialmente afetar a
as mudangas estratégia e os objetivos do negocio.
Rever risco e desempenho A organizac¢io revé o desempenho da entidade e considera riscos.
Perseguir o aperfeicoamento
no gerenciamento de riscos A organizagao busca aperfeicoar o gerenciamento de riscos corporativos.
corporativos

Nota. Adaptado de Tavares (2021).

5. Informagao, comunicagdo e divulgagio: gerenciamento de riscos corporativos
requer um processo continuo de obtencao e compartilhamento necessario de informagao, de fontes
tanto internas quanto externas, que circulam por toda a organizagao (Tabela 10).

Tabela 10
Componente COSO informagio, comunicagio e divulgagao
Principios Informagédo, comunicagio e divulgagao
Impulsionar sistemas de A organizacdo impulsiona sistemas de informacdo e tecnologia para apoiat o
informagio gerenciamento de risco corporativo.
Comunicar informagdes A organizag¢do usa os canais de comunica¢io para apoiar o gerenciamento de risco
sobre os riscos corporativo.

Comunicar risco, cultura e A organizacio comunica risco, cultura e desempenho em vérios niveis entre a
desempenho entidade.
Nota. Adaptado de Tavares (2021).

No ambito da estrutura, é importante observar o tamanho de uma organizagao. Nyakarimi
e Karwirwa (2015) postulam que o tamanho de uma organizac¢ao influencia seus métodos e sistema
de gestdo. Assim, quando as organizacOes crescem, seu maior tamanho resulta em maiores
problemas de controle (Suh, Nicolaides, & Karwirwa, 2019). A literatura existente sugere que
quando as organizagdes crescem, elas se tornam mais especializadas e sofisticadas (Ferramosca,
D'Onza, & Allegrini, 2017; Dowdell, Klamm, & Andersen, 2020).
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A estratégia organizacional pode ser definida como “a codificagao dos meios pelos quais se
pretende atingir os objetivos” (Rahim, Ahmed, & Faeeg, 2018, p. 320). A estratégia organizacional
foi identificada por Linhares e Oliveira (2016) como um elemento significativo no projeto de
controle interno.

Além disso, as estratégias organizacionais determinam como os controles internos podem
ser usados (Rapani & Malim, 2020). Arens (2016) propde que a estratégia ¢ um dos principais
determinantes do tipo de controle adotado pelas organizagoes. Otley (1999) sugere que as
organizagoes configurem seus sistemas de controle de acordo com sua estratégia.

2.2.3 Respostas contingentes nas priticas de gestdo de risco no contexto das fintechs

GamegelLow e Keving (2018) identificaram a existéncia de uma relagao entre o tamanho de
uma organizag¢ao e sua estrutura. O tamanho de uma empresa impacta o desenho e uso de controles
gerenciais (Rapani & Malim, 2020). Rahman e Marjerison (2020) indicam que o tamanho de uma
organizagio é diretamente proporcional a sua estrutura de controle interno.

Os métodos e o sistema de gestio adotados por uma organizacao sdo significativamente
influenciados pelo tamanho da organizacio (Linhares & Oliveira, 2016). O crescimento das
organiza¢oes em tamanho apresenta novos desafios de controle (Nyakarimi & Karwirwa, 2015).
Portanto, as organizacOes tendem a se tornar mais especializadas, sofisticadas e exigem sistemas
de controles expandidos para enfrentar esses novos desafios (Chinniah, 2015).

As especializagdes exigem que cada segdo especifica tenha controles que mitiguem qualquer
potencial ameaca de fraude que eventualmente leve a relatérios financeiros fraudulentos. As
grandes organiza¢Oes caracterizam-se por diferengas internas nas varias segdes de
especializagdo e dispoem de recursos para gerir qualquer tipo de risco associado as segoes
especificas.

Assim, as grandes organizagbes sdo mais propensas a investir e ter sistemas de
informagdo e monitorizagdo eficazes e eficientes, e¢ estruturas flexiveis que garantam uma
rapida implementagao de recursos para prevenir quaisquer ameagas associadas a quaisquer
alteragOes no risco associado a organizag¢do e ter um efeito positivo na estrutura de controles
internos e gestao de risco de fraude.

A estratégia pode ser conhecida como um fator contingencial interno e que impacta toda a
administragdo, tendo impacto inclusive nas decisdes de investimentos, no posicionamento de
mercado, no langamento de produtos, em sua participacao de mercado, no nimero de funcionarios.
Todas essas variaveis levam a outro fator contigente: o porte da entidade.

Para o dltimo fator, por sua vez, a tecnologia, existem duas possibilidades de analise. A
primeira seria avaliar a tecnologia da informagdo presente na empresa; ja a segunda, refere-se a
analisar a tecnologia aplicada na manufatura dos produtos da organizagiao (Gorla & Lavarda, 2012).

A tecnologia pode impactar, por exemplo, a forma como as informagdes financeiras
sdo gerenciadas na organizagao. A tecnologia da informagao pode auxiliar na disseminac¢ao de
informagoes e na gestio do processo de controles para garantir uma interven¢ao oportuna.
Também pode ajudar no treinamento da administragdo e da equipe em qualquer tecnologia
inovadora que consequentemente impactara o gerenciamento de risco de fraude da organizacao
(Suh, Nicolaides, & Trafford, 2019).

A ameaga e o risco representados por questoes relacionadas a seguranga cibernética nio
podem ser subestimados. Organizacdes que tiveram seus sistemas de seguranca e controles
violados foram expostos a riscos que tém o potencial de afetar as demonstragdes financeiras da
organiza¢ao. Claramente, muitas organizacdes podem nio estar cientes de que surgiram novas
tecnologias que podem ser usadas para violar seus sistemas e, portanto, podem estar expostas a
esses riscos (Suh, Nicolaides, & Trafford, 2019).
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A teoria contingencial se desenvolveu a partir da ideia de que ndo ha uma tnica solugio
viavel para os problemas de controle, e por meio de trabalhos empiricos identificou estabelecesse
as principais contingéncias e as respostas dadas pelos Sistemas de Controle Gerencial e eles (Otley,
2016). Para Otley (2016, p. 413), a “teoria da contingéncia deve identificar aspectos especificos de
um sistema que estdo associados a certas circunstancias definidas e demonstram uma
correspondéncia adequada”.

A empresa ¢é visualizada de fora para dentro, ja que o ambiente é responsavel pelo
desenvolvimento das caracteristicas organizacionais. Dessa forma, a organizagao ¢ entendida como
um sistema aberto e a sua natureza ¢ sistémica. Adicionalmente, as caracteristicas da empresa
interagem com o ambiente e entre si. As caracteristicas organizacionais sio variaveis dependentes,
enquanto as caracteristicas ambientais funcionam como variaveis independentes (Affonso &
Ferrari, 2018).

A teoria da contingéncia permite identificar cinco instrumentos administrativos no
gerenciamento das organizagoes: i) analise externa da organizacao; ii) planejamento estratégicos; iii)
estratégias e técnicas estratégicas; iv) cenarios estratégicos; e v) os modelos organizacionais
(Affonso & Ferrari, 2018). Ainda nessa perspectiva tedrica, ndo existe um método padrio pelo qual
as organizagoes possam ser lideradas, controladas e gerenciadas. As organizacoes e suas funcoes
dependem de varios fatores externos e internos. A presenca desses fatores é o motivo pelo qual a
auditoria pode ser gerenciada pela aplicagao da teoria da contingéncia, com um reconhecimento de
que os processos e os resultados das auditorias sao dependentes de fatores variaveis e contingentes.

Affonso e Ferrari (2018) apontam que, de acordo com a teoria da contingéncia, trés niveis
organizacionais sao identificados nas empresas, a saber:

1. Nivel institucional ou nfvel estratégico: composto por diretores, proprietarios ou acionistas e
altos executivos. Ei o nivel da tomada de decisées, do estabelecimento dos objetivos
organizacionais e de estratégias para alcanga-los. E o nivel que mantém a interface com o
ambiente. O nivel institucional mantém a interface com o ambiente. Lida com a incerteza pelo
fato de ndo ter poder ou controle sobre os eventos ambientais presentes e muito menos
capacidade de prever, com razoavel precisio, os eventos ambientais futuros.

2. Nivel intermediario (mediador ou gerencial): esta entre o institucional e o operacional, sendo
composto por administradores. Responsavel pela escolha e captagio dos recursos necessarios,
bem como pela distribuicio e colocacio do que foi produzido pela empresa nos diversos
segmentos do mercado. Lida também com os problemas de adequacio das decisGes tomadas
pelo nivel institucional e com as operagGes realizadas pelo nivel operacional.

3. Nivel operacional (técnico ou niicleo técnico): localizado nas areas inferiores da organizacio. B
o nivel em que as tarefas sio executadas e em que as operag¢des sdo realizadas. Envolve trabalho
basico relacionado diretamente com os produtos ou servicos da organizacio. F nele que estio
as instalacoes fisicas, maquinas e equipamentos, linhas de montagem, escritérios e balcoes de
atendimento cujo funcionamento deve atender a rotinas e procedimentos programados dentro
de uma regulatidade e continuidade que assegutem a utilizacio plena dos recursos disponiveis e
a maxima eficiéncia das operagdes.

A relagdo entre esses niveis e o ambiente pode ser observada na Figura 14:



46

Ambiente

) Nivel
do sistema

institucional

Nivel
intermediério

Entradas para } Saidas para
o ambiente \ ' o ambiente
-~ :\’-
Penetragao de Fronteira dos

forgas ambientais niveis do sistema

Figura 14. Relagio entre os niveis organizacionais e o ambiente.
Nota. Affonso e Ferrari (2018, p. 156).

A Tabela 11 mostra as caracteristicas de cada nivel organizacional, no que tange a principal
tarefa desempenhada, contexto, comportamento, preocupacao basica, logica, visio predominante.

Tabela 11
Caracteristicas nos niveis organizacionais

Caracteristicas Nivel estratégico

Nivel tatico

Nivel operacional

. .. . Relacionar a empresa com
Principal tarefa administrativa

Integrar e coordenar

Cumprir metas e os

o ambiente atividades internas programas cotidianos
Imprevisibilidade e Amortecimento da .

Contexto P . Previsibilidade e certeza
incerteza incerteza

Comportamento Extrovertido Elo interno de ligacio Introversivo

Preocupacio basica Eficicia do sistema todo

Integracdo e coordenacio

Eficiéncia na execugio

Légica Sistema aberto

Sistema bifocal

Sistema fechado

Visio predominante Longo prazo

Médio prazo

Curto prazo

. Futuro e destino da
Perspectiva

CondicGes de presente e

Presente e cotidiano

organizacio futuro
Ponto de vista Satisfatorio Meio termo Otimizante
. - Nao programados e Totalmente
Processos gerais Nao programados P gr .
programaveis programados
Decisao Julgamental Meio-termo Computacional

Nota. Adaptado de Chiavenato (2010).

Como pode ser observado na Tabela 11, no processo administrativo existem trés niveis de
planejamento organizacional, os quais sao classificados em nivel estratégico, nivel tatico e nivel
operacional, os quais irdo se distinguir pelo prazo das a¢oes que deverio ser desenvolvidas em cada
um e também pela abrangéncia dos planos e de seus conteudos.

Desse modo, a referida tabela demonstra a caracteristica que esta presente em cada nivel e
o que sera realizado nele, abrangendo a tarefa administrativa que devera ser realizada até o tipo de
decisao que ele sera responsavel por tomar. Essas caracteristicas servem para delimitar a atuagao
de cada nivel, demonstrando a sua légica, visao predominante, perspectiva, processos gerais, dentre
outros elementos.

O nivel estratégico pode ser definido como aquele que determina as estratégias da empresa.
Este tipo de planejamento auxilia na obtenc¢do da visao e missao, bem como dos valores da mesma.
Além de colaborar com a concepgao dos objetivos e analise de fatores internos e externos.
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E o nivel mais elevado da hierarquia, compreendendo presidentes, diretores e demais
gestores da alta cipula, que compdem a alta administracio, o que faz com que este nivel
administrativo seja o mais elevado da organiza¢ao, uma vez que sao eles que tomam as principais
decisdes da empresa e determinam os objetivos de médio e longo prazo. E o mais amplo dos trés
niveis e abrange toda a organiza¢ao (Chiavenato, 2010).

Por ser responsavel pela definicdo do futuro do negdécio como um todo, este nivel
administrativo também é conhecido como nivel institucional. A competéncia basica é traduzir as
incertezas do ambiente externo, altamente dinamico, que visa a determinagao de objetivos e metas.
Através das atividades de planejamento, organiza¢io e controle, de forma coordenada, tem-se em
vista atingir os objetivos macros da organizagao.

As tendéncias do mercado, a situagdo financeira e a influéncia que exerce sobre a empresa
investigam as mudangas de comportamento do consumidor e a partir daf definem quais serdao as
estratégias politicas e financeiras, para adaptar-se aos cenarios e também as adversidades
encontradas.

O importante aqui é levar em conta todos os fatores internos e externos a organizagao,
como o cenario economico global e a situacao do mercado em que a empresa atua. Uma excelente
ferramenta nessa hora é a analise SWOT, que ajuda a mapear todas as Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas e fornece uma Otima base para a estruturagio dos demais planos
estratégicos.

As decisoes estratégicas sao normalmente estabelecidas em longo prazo e tomadas no alto
escaldo da empresa, fato que costuma gerar atos cujos efeitos sio duradouros e um pouco mais
complicados de realizar uma intervengao (Assi, 2019).

Eum processo permanente e continuado, que sempre tem visao para o futuro. Esta voltado
para a tomada de decisio e destinagao dos recursos de forma racional e eficiente, que
consequentemente gera mudangas na empresa. No geral, as decisoes estratégicas sao definidas
pelos proprietarios, CEO, presidente, diretoria, entretanto, depende bastante de como esta
organiza¢ao se instala. Os profissionais que ocupam cargos estratégicos devem evitar a0 maximo
as atividades administrativas de nivel tatico e atividades que sejam de nivel operacional (Santos et
al., 2022).

No nivel tatico ha os planos com foco no médio prazo e com um pouco mais de detalhes
que o Planejamento Estratégico, mais ainda se mantendo enxutos e com certa visao holistica. Este
nivel administrativo articula internamente o nivel estratégico e operacional da empresa, sendo
composto pelos chefes e gerentes de cada setor. Também conhecido como nivel gerencial ou
intermediario, sua fun¢ao ¢ amortecer os impactos ambientais e transformar os objetivos em
programas de acdo para o nivel operacional (Oliveira & Soares, 2018).

No nivel tatico estdo inclusos os superiores de cada se¢io, bem como os gerentes. Nessa
posicdo, as tarefas a serem desempenhadas sdo todas da area organizacional (financeiro, recursos
humanos, linhas diferenciadas de produtos et.). Também é responsavel pela implementacdo das
decisbes estratégicas tomadas pelo nivel acima. Ha os planos e projetos de setores, areas ou
departamentos, a serem realizados pelo nivel operacional.

O tempo de planejamento no nivel tatico é o de médio prazo. Neste nivel ha menos duvidas
para a tomada de decisGes, por isso sio mais facilmente revistas, quando necessario, e de menos
impacto no funcionamento estratégico da empresa. O imperativo desse nivel ¢ que cada area ou
funcdo tenha seus planos especificos, os quais estejam interligados umbilicalmente as agoes
estratégicas da companhia como um todo (Chiavenato, 2010).

Uma das principais diferencas do Planejamento Estratégico para o Planejamento Tatico é
que o primeiro ¢ voltado para a organizagdo com um todo, ja o segundo ¢ orientado as areas e
departamentos da empresa, o que compreende o detalhamento através de meios para atingir os
objetivos e metas da organizacdo. Ou seja, podemos dizer que o Planejamento Tatico ¢ a
decomposi¢ao do Planejamento Estratégico para cada setor, para cada area da empresa.
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No Planejamento Tatico as proje¢oes sdo realizadas para um periodo, que vai, geralmente,
de 1 a 3 anos. Nele havera os planos de marketing, os de produgio, planejamento de pessoal, sendo
que tudo isto resultara no planejamento financeiro empresarial, com a visao geral de entradas e
saidas da companhia para o periodo que esta sendo planejado (Oliveira, 2019).

Por fim, o nivel operacional é o nivel que constitui a base da empresa. Os profissionais que
0 ocupam sio responsaveis por administrar a execugao e realizagao das tarefas e atividades do dia
a dia. Sao planos bem mais detalhados que as etapas anteriores, que especificam as pessoas
envolvidas, cada uma de suas responsabilidades, atividades, fun¢oes, além dos equipamentos e
recursos financeiros necessarios para colocar os planos em pratica (Linhares & Oliveira, 2010).

Em cada um dos niveis administrativos ¢ importante reconhecer o papel estratégico de cada
colaborador. Caso nao haja competéncias correlacionadas entre os setores, aumentam as chances
de que as decisdes tomadas nao sejam repassadas ou cumpridas de forma eficiente. Tanto os niveis
hierarquicos quanto os administrativos sdo essenciais para o contexto organizacional de uma
empresa.

Nesse nivel, os administradores devem extrair o maximo das potencialidades de cada
colaborador; para isso, utilizar as ferramentas administrativas que possuem, sua funcio ¢
aperfeicoar a producido de bens e servicos de maneira satisfatéria em curto prazo, sempre seguindo
as diretrizes estabelecidas no nivel tatico. Dentre os cargos inerentes a essa posi¢ao podemos citar
os chefes de equipe e supervisores (Oliveira & Soares, 2018).

No nivel operacional, ou forca de frente de trabalho da organizacdo, os administradores
executam os projetos, sendo que as decisdes operacionais estao ligadas ao controle e as atividades
operacionais da empresa, eminentemente técnicas. O tempo do planejamento nesse contexto é o
de curto prazo. Como resultado dessa etapa de Planejamento, geralmente é obtido o plano de agdes
e cronogramas das atividades que precisam ser desenvolvidas dentro do periodo de tempo que ja
vem sendo planejado (Santos et al., 2022).

Para que haja éxito em todas as etapas desse processo, é essencial que seja realizada uma
avaliagio de todos os riscos de cada atividade planejada, além da definicio de planos de
contingéncia para o caso um desses problemas previstos de fato acontecer. Enquanto empresario,
lider, gestor e profissional das mais diferentes areas, ¢ essencial conhecer os niveis administrativos
de uma empresa, pois isso contribui para que as agdes organizacionais sejam melhor direcionadas
e tragam os resultados esperados por todos.

Como mencionado anteriormente, a Organizacdo possui niveis, sendo eles o nivel
estratégico, tatico e operacional. Cada nivel organizacional de uma empresa é responsavel por
determinadas tarefas administrativas, possui seu proprio processo decisorio e, principalmente,
participa dos processos a longo, médio e curto prazo, respectivamente.

Ha que se falar, ainda, que cada nivel possui sua propria perspectiva de decisao, isto ¢, o
nivel estratégico decide o destino da organiza¢ao no futuro, o nivel tatico possui perspectiva nas
condig¢bes presentes e futuras, e lidando com o aqui e agora, esta o nivel operacional.

A Tabela 12 mostra as caracteristicas dos processos administrativos realizados em cada
nivel quanto a interacdo com o ambiente no que tange ao planejamento, organizacao, dire¢ao e
controle.
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Tabela 12
Processo administrativo
Caracteristicas Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional

Estratégico e global Tatico e departamental Operacional e cotidiano

Planejamento . L L oy
Objetivos organizacionais  Objetivos intermediarios  Programas e metas

Organizacio Desenho organizacional Desenho departamental Desenho de cargos e tarefas
Direcio Direcio e lideranca Geréncia Supervisao
Controle Estratégico e global Titico e departamental Operacional e detalhado

Nota. adaptado de Chiavenato (2010).

Para que as empresas funcionem, além do desempenho de cada nivel operacional tem-se
os chamados controle internos. Os fatores contingenciais determinam o sistema a ser seguido e
que irdo contribuir para o desempenho da empresa (Camacho, 2010). Cinco fatores estdo
relacionados 2 teoria, a saber:

Tabela 13
Fatores contingenciais que influenciam no desempenho das empresas
Fator Caracteristicas
Estratégia Analise da estratégia que .esté sendo adotadg pela empresa, defesa do nic.ho de mercado, analise de
novas ameagas e oportunidades e postura diante de um ambiente competitivo.
Ambiente Analise do ambiente no qual a empresa estd inserida, interconexdes entre os varios elementos do

ambiente, impacto das mudancas do mercado e concorréncia.

Tecnologia  Analise da tecnologia ou mecanismos utilizados por outros e das escolhas tecnologicas da empresa.

Analise das orientagdes que as pessoas trazem para seu ambiente de trabalho, incentivo dos
colaboradores e tipo de relagio entre os colaboradores e gestores (autoritario, democratico etc.).
Objetiva definir a estrutura, porte da empresa e incertezas que impactam na forma como a
organizacio esta estruturada.

Nota. Adaptado de Camacho (2010).

Gestao

Estrutura

2.3 Gestao de riscos

Os atos humanos apresentam riscos, ¢ quando devidamente compreendidos, seus efeitos
podem ser diminuidos ou mesmo removidos. Normalmente, um risco é descrito como qualquer
coisa que possa potencialmente impedir a consecu¢ao de metas ou a execugao da estratégia
corporativa (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018). Diferencas positivas sao percebidas como
oportunidades, enquanto diferencas negativas sio consideradas ameacas. F um procedimento
padriao examinar muitos resultados durante o desenvolvimento de um plano. A estratégia de gestao
de riscos aborda os perigos potenciais produzidos por desvios imprevistos (Avalos, 2017).

A gestao de riscos identifica riscos potenciais para um negocio e avalia sua probabilidade e
impacto, a fim de desenvolver uma estratégia para mitigar esses perigos. O potencial de dano ¢é a
defini¢dao de perigo. Varios elementos, como o potencial de repercussoes legais, acidentes ou ma
administragao e problemas de seguranga de TI reais ou percebidos, desempenham um papel
importante (Valentim, da Silva, & Passos, 2010).

Desde o inicio do século 21, quando muitas organizagGes profissionais e governamentais
desenvolveram critérios de conformidade regulatoria, as estratégias, politicas e processos de gestao
de riscos das empresas tém estado sob exame minucioso (Galante, 2015).

A conformidade com as politicas de gerenciamento de riscos de negbcios é cada vez mais
examinada pelos conselhos de administracao e relatada. Consequentemente, analise de risco,
auditorias internas e outras formas de avaliacao de risco tornaram-se procedimentos operacionais
padrao para qualquer organizagdo bem-sucedida (Avalos, 2017).
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Virias organizagoes, incluindo o Instituto Nacional de Padrées e Tecnologia (NIST) e a
Organizagao Internacional de Padronizagao (ISO), criaram padroes para gerenciamento de riscos.
O objetivo dessas recomendagoes é ajudar as organizacOes a identificar ameagas potenciais,
conduzir avaliagbes de vulnerabilidade para determinar os riscos associados a essas ameagas,
desenvolver estratégias para atenua-las e, finalmente, colocar esses planos em a¢dao no contexto da
estratégia da empresa como um todo (Luko, 2013).

Empresas de qualquer tamanho ou foco podem utilizar as estruturas da ISO 31000 para
aprimorar suas operagdes de gerenciamento de riscos. De acordo com o ISO, a implementacdo da
ISO 31000 aumenta a probabilidade de atingir metas, aprimora a capacidade de identificar
oportunidades e riscos e aloca e utiliza recursos de forma eficiente para o gerenciamento de riscos.

O padrao ISO 31000 nao pode ser usado para certificagao, mas pode ser usado como uma
estrutura para analise de riscos internos e externos e como base para comparar as politicas de
gerenciamento de riscos de uma empresa com as de seus concorrentes globais (Luko, 2013). A
International Organization for Standardization sugere a integracio dos seguintes objetivos ou
conceitos em sua estratégia geral de gerenciamento de riscos:

Deve ser benéfico para a empresa, criando valor;

Deve ser parte integrante da estrutura organizacional mais ampla;
Deve ser considerado em escolhas de negocios maiores;

Deve explicar todas as incertezas de maneira clara;

Deve ser ordenado e metddico;

Exija o uso dos dados mais atuais;

Deve ser modificado para se adequar a tarefa atual;

A possibilidade de erro humano deve ser considerada;

. Deve ser inclusivo e acolhedor;

0. Ele deve ser adaptavel e receptivo a novas experiéncias;

1. Deve ser revisado com frequéncia e aprimorado conforme necessario.

o= i I A o e

Globalmente, os padroes ISO e padrdes comparaveis foram criados para ajudar as empresas
a adotar e implementar regularmente as melhores praticas em todo o setor para gerenciamento de
riscos. Esses principios resultam em estruturas e procedimentos padronizados para implementagao
de solugoes de gerenciamento de riscos (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018).

Como resultado, esses padroes siao amplamente reconhecidos por organizagoes
internacionais e pelos setores que atendem. Além disso, eles sao frequentemente aprimorados e
ajustados para levar em conta a natureza em constante mudanga dos riscos que as empresas
enfrentam. Embora a conformidade seja voluntaria, ela pode ser exigida por lei ou pelos termos de
um acordo comercial (Galante, 2015).

2.3.1 Acordo de Basileia

O fim do Sistema Monetario Internacional baseado no sistema de taxas de cambio fixas
ocasionou em um mercado financeiro mundial instavel.

As mudancas ocorridas nos mercados financeiros nos anos 70 e 80 entram em choque com o aparato
regulatério e de supervisio vigente no poés-guerra. A reacdo do mercado resultou numa onda de
inovagoes financeiras no sentido de contornar aquelas restricGes legais. A sequéncia foi o processo
de liberalizacdo financeira que marcou os anos 70. A maior liberdade operacional dos bancos, tanto
nos mercados domésticos quanto nos internacionais, aumentou os riscos de suas operagoes,
provocando crises bancarias sucessivas. As primeiras e mais importantes levaram a faléncia e a
liquidagdo do Herstatt Bank da Alemanha e do Franklin National dos Estados Unidos, em 1974, e
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criaram os motivos e as condi¢oes para um novo processo de re-regulamentacio, principalmente
dos bancos internacionais. (Corazza, 2005, p. 88).

O Acordo de Basiléia foi realizado para possibilitar o entendimento entre os reguladores
com relagdo aos problemas originados da opera¢io de mercados financeiros nacionais em
diferentes localidades, com a finalidade de reforcar a estabilidade financeira. Trata-se de uma
instancia de discussao e coordenag¢ao informais entre reguladores bancarios, originalmente apenas
de paises avangados; e, patrocinado pelo Banco de Compensagées Internacionais (Bank for
International Settlements) que é o responsavel por sua secretaria e pelos meios materiais necessarios
ao seu funcionamento (Hofmann, 2014).

Segundo Peppe (2006), o objetivo do Comité da Basiléia é estabelecer padrées minimos
para o desenvolvimento da atividade bancaria em areas especificas, como a supervisio de
institui¢oes bancarias com presenca internacional, combate a praticas do ilicito de ocultagao de
bens, direitos e valores e financiamento de atividades terrorista. O Comité possui um férum
comum com atividade regular, onde representantes de 6rgaos de supervisao bancaria de diversos
paises podem discutir, analisar, trocar informag¢des e experiéncias sobre temas relacionados com
técnicas metodoldgicas, abordagens e modelos aplicaveis ao aprimoramento da sua atividade.

O Comiteé surgiu devido a necessidade de os bancos desenvolverem um sistema permanente
e internacionalizado, capaz de gerir os seus riscos de forma mais eficaz diante das pressoes do
mercado e das quebras dos bancos ocorridas durante a década de 70. Originou-se em face da
dificuldade em que se encontrava o mercado monetario e bancario do G10, instituindo regras e
praticas de controle das operagoes bancarias (Hofmann, 2017).

Assim, houve trés acordos de Basileia, com objetivos que se complementaram (Tabela 14).

Tabela 14
Objetivos dos acordos de Basileia
Acordo Data Objetivos

Estabelecer requisitos minimos de capital (regulamentar) para garantir a solvabilidade das
instituicSes financeiras e promogio da solidez no sistema

Cria¢do de uma norma similar para todos os bancos internacionais, diminuindo assim o
desequilibrio competitivo entre aquelas instituicSes

Fortalecer a estabilidade do sistema bancario, auxiliando na reducio dos riscos de
insolvéncia das instituicdes bancarias

Basileia I 1988

Basiléia 11 2004  Tornar mais exigente o controle da formacao dos buffers de capital.

Fornecer um conjunto de ferramentas para “lidar com os riscos decorrentes da
alavancagem excessiva e de desequilibrios na maturidade de ativos e passivos™.
Incorporar uma dimensao macro prudencial para lidar com o carater pro-ciclico e com o
risco sistémico.

Nota. Adaptado de Vasconcelos, Perez & Cristovao (2017), Mendonca & Deos (2020),

Basileia III 2010

O acordo de Basileia I (1988) era voltado aos bancos internacionalmente ativos dos paises
do Grupo dos 10 (G10), visando reforcar a solidez e a estabilidade do sistema bancario
internacional e colocar uma estrutura de regras mais justa e consistente, que minimizasse as
desigualdades competitivas entre os bancos internacionais, ja que havia uma grande diferenca entre
os requerimentos de capital exigidos pelos reguladores de diferentes pafses do G10, o que
significava disparidades concorrenciais (Mendong¢a & Deos, 2020; Sobreira & Martins, 2011). Este
principio foi amplamente adotado e foi aplicado pelos reguladores nao sé para os bancos “globais”,
mas também para a totalidade do sistema bancario (Sobreira & Martins, 2011).

No caso do Brasil, o Basiléia I foi incorporado na década de 90, quando o processo de
globalizagao da economia obrigou o Conselho Monetario Nacional a regulamentar os Limites
Minimos de Capital Realizado e Patrimonio Liquido para Instituicbes Financeiras, visando
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enquadrar o mercado financeiro aos padroes de solvéncia e liquidez internacionais (Hofmann,
2017).

As medidas sugeridas no acordo foram implantadas nos paises membros do Comité em 1992, e no
Brasil, o reflexo direto do Acordo de 1988 se deu com a publicagao da Resolu¢ao n® 2099 pelo
Banco Central do Brasil, em agosto de 1994. Essa Resolucdo estabeleceu que as instituicoes
autorizadas a operar no mercado brasileiro deveriam constituir o Patriménio Liquido Exigido (PLE)
em valor igual a no minimo 8% de seus ativos ponderados por fatores de risco, idéntico ao
preconizado pelo BIS. Em novembro de 1997 esse indice foi alterado para 11%, por meio da
Circular n° 2.784”. (Febraban, s/d a, p. 1).

No Brasil, as praticas regulamentares sugeridas na Basileia I foram adotadas tardiamente,
em 1994, um conturbado periodo pelo qual a economia brasileira passava na transi¢ao entre as
décadas de 1980 e 1990. O Acordo submeteu os bancos de desenvolvimento as exigéncias
regulamentares tratando-os de modo idéntico aos bancos comerciais, universais e demais
instituicdes componentes do sistema financeiro nacional (Sobreira & Martins, 2011).

Ja o acordo de Basileia II foi publicado em 2004, mantendo os requerimentos minimos de
capital, ponderados pelo risco dos ativos. Basileia I estimulou bancos a mensurar e administrar
seus riscos, a partir do pressuposto de que métodos mais alinhados com as praticas do mercado
seriam mais eficientes do que uma regulagao restritiva

Em novembro de 2005, houve a primeira revisao, no Basiléia II complementada com a
publicacao da “versao detalhada”, em junho de 2000, que incorporou o calculo do Risco de
Mercado descrito no documento Amendment to the Capital Accord to Incorporate Market Risks de 1996
e reestruturou o topico sobre Credit Risk Mitigation (CRM), sugerindo a “estrutura de securitizagao”
para mitigar o capital requerido de risco de crédito (Febraban, s/d, b).

O Novo Acordo de Capital sugere que uma maior proximidade a supervisao bancaria, junto
a uma maior transparéncia requerida das institui¢es financeiras como formas de controle de riscos
significativamente eficientes para evitar o risco sistémico (Febraban, s/d, b).

O Novo Acordo de Capital esta amparado em trés pilares quais sejam:

Primeiro Pilar: exigéncia de Capital Minimo: a partir de medidores de risco de mercado, risco de
crédito e risco operacional; “Um sistema financeiro saudavel, ético e eficiente é condigdo essencial
para o desenvolvimento econémico e social do Pafs”

Segundo Pilar: processo de Revisdo e Supervisio: os Supetvisores sao responsaveis por avaliar a
adequacio do capital econémico aos riscos incorridos pelos bancos; sob a 6tica das instituicoes
financeiras, significa a ado¢do de praticas de gerenciamento com ampla aceitacio e utilizacido pelos
participantes do mercado.

Terceiro Pilar: disciplina de Mercado: preconiza a divulgagao de informagées sobre os riscos e gestdo
pot parte dos participantes do sistema bancirio (Febraban, s/d b, pp. 4-5).

A adogio dos critérios de Basiléia II exigiu uma nova estrutura normativa. O quadro abaixo
resume Os principais pontos e normas envolvidos na passagem para Basiléia II, seguido pelo
BACEN (Tabela 15).
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Tabela 15
Principais pontos e normas envolvidos na passagem do atual acordo para Basiléia II
Basiléia I1
Pilar I Pilar IT e III
Descrigio Basiléia I Métodos Bisicos e
Padronizados Métodos Internos
Resolucao n° M’W’: IF
3.490/Circular n° 3.360;  CAicula a varidvel PD
Resolucio  CMN n° revisdo dos Z:rﬁi’j;?ii;s
2.099: ponderacio dos  ponderadores de risco fornecidas pelo Estrutura de
Risco de ativos de acordo com com foco na . pI GD Gerenciamento de
Crédito o tipo de operagdo e contraparte, supervisor (LGD Risco de Crédito
sua classificacio do consideragio das ?;I{)B Advanced- 1F (Melhores Praticas)
Cosif. exposi(;éc.is off balance e m' as
reconhecimento de varidveis (PD, EAD,
mitigadores de risco. LGD ¢ M).
Resolucdes nos 3.490
Resolucio  CMN n° 3.488
2.606: céalculo da Circulares n° 3361/07,
patcela do PLE para 3362/07, 3363/07, o
cobertura do risco de  3364/07, 3366/07, IMM - Modelo ?Z’ 4%47N_ Emumm
Risco de taxa de cambio/ouro. 3368/07 e 3465/07. definido pela prépria d.e Gerenciamento
Mercado Ressolu¢io CMN n° Revisio das parcelas de  IF e autorizado pelo de Risco de
2.692:  calculo da requerimento de capital  supervisor Mercado
parcela do PLE para e introducio das
risco de taxa de juros parcelas ainda nio
prefixada. contempladas pela
regulamentacio vigente.
Resolucio n°® 3.490 e
futuramente... BIA:
15% da Média do AMA: baseado no
Resultado Bruto dos cilculo do V@R Resolucao CMN n°
Risco ultimos trés anos. operaciongl téndo 3.380/06: estrutura
Operacional STA/ASA: segregagio como variaveis PE, de Gerenciamento

por linha de negdcio e
aplicagdo do fator “m”
para os linhas Varejo e
Comercial na aplicagiao

do ASA.

EAE e LGE.
Método mais
utilizado: LDA.

de Risco
Operacional

Fonte: Febraban (s/d b, p. 4)

Nota. Abordagem de Indicador Basico (BIA), Abordagem Padronizada e Abordagem de Mensuragio Avancada
(AMA); Loss Distribution Approach 1LDA), Exposure at Defanlt (EAD), Probability of Defanlt (PD)

Conforme aponta Mendonga & Deos (2020), Basiléia I1I buscou elevar o volume de capital
retido pelos bancos, assim como a qualidade do capital — movimento consagrado na expressao
mais e melhor capital. Adicionalmente, passou a exigir dos bancos a manuten¢ao de um volume
adicional de capital, para funcionar como um amortecedor anticiclico. Outra modificagdo foi a
introducdo de um indice de alavancagem sharp de capital.

2.3.2 Estratégias e processos de gerenciamento de riscos

O processo de gerenciamento de riscos é¢ composto pelas seguintes fases, que sao padrio
para todos os planos de gerenciamento de riscos: a primeira etapa ¢ identificar os riscos potenciais.



54

A empresa se esforga para identificar e comunicar os riscos associados a cada processo ou projeto
(Valentim, da Silva, & Passos, 2010).

O segundo item ¢ a avaliagdo de risco. A organizagiao entdo avalia a probabilidade e o
possivel impacto de cada risco. O objetivo da pesquisa é esclarecer como instancias especificas de
risco podem afetar os objetivos de longo prazo da empresa. Avaliar um risco ¢ pesar a possibilidade
de um evento e suas possiveis repercussdes. Com base nessa analise, a empresa pode decidir se
aceita ou nao o risco (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018).

A proxima fase ¢ evitar o perigo potencial. A organizacao identificou os problemas mais
criticos e esta preparando uma estratégia para resolvé-los, implementando controles de risco
personalizados. Essa estratégia abrangente inclui protocolos para gerenciar riscos, estratégias para
preveni-los e medidas de contingéncia caso surjam (Galante, 2015).

Os componentes da estratégia de mitigacao incluem os instrumentos para monitorar riscos
e o plano geral para rastrear perigos novos e existentes. B essencial avaliar e refinar com frequéncia
toda a estratégia de gerenciamento de riscos (Avalos, 2017).

2.3.3 Abordagens de gerenciamento de risco

Depois que a estrutura de gerenciamento de risco estiver em vigor e as exposi¢oes unicas
da empresa forem reconhecidas, varias estratégias podem ser usadas, dependendo da natureza do
risco (Valentim, da Silva, & Passos, 2010).

Embora seja quase impossivel eliminar todos os riscos, ¢ possivel mitiga-los o maximo
possivel por meio da prevencao, a fim de diminuir a probabilidade de um efeito financeiro e
operacional negativo de um acontecimento (Avalos, 2017).

Ao adotar medidas preventivas, as empresas podem reduzir o impacto de determinados
riscos operacionais. Faz-se isso em parte limitando o escopo de um empreendimento ou atividade
maior (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018).

Em terceiro lugar, em algumas situag¢des, as implicagdes de um risco estao dispersas por
um grande nimero de pessoas ou equipes trabalhando no mesmo projeto ou em diferentes divisdes
de um negocio. Fornecedores e parceiros de negdcios também podem estar sujeitos a perigos
(Galante, 2015).

Para manter um risco, uma corporagao deve determinar que é benéfico, do ponto de vista
comercial, assumi-lo e, em seguida, manté-lo enquanto gerencia as repercussdes. Quando os
retornos antecipados de um projeto excedem as despesas relacionadas, as empresas estio dispostas
a assumir riscos (Valentim, da Silva, & Passos, 2010).

2.4 Controles internos

Os controles internos sao instrumentos da organizagao destinados a prevengao, fiscalizagao
e analise administrativa, que permitam prever, observar, coordenar ou governar os acontecimentos
que se verificam dentro da empresa e que produzam reflexos em seu patrimonio (Franco & Marra,
2000).

O controle interno compreende um plano de organizagao, no qual estio expressos as
medidas e os métodos criados pelo gestor da organizagdo e que visam preservar os ativos, gerar
eficiéncia para as operacoes e também verificar a integridade das informagdoes prestadas pela
organizacao (Imoniana, 2019).

Desse modo, os seus métodos serdo implantados com o objetivo de proporcionar
seguranca e de avaliar se os objetivos da organiza¢io estio sendo alcancados. Esse controle ira
ainda gerar confiabilidade, eficiéncia e efetividade nas operacbes organizacionais. Diante do
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exposto, compreende-se que os controles internos serao relevantes para as organizacoes tendo em
vista que, por meio deles, sera possivel estabelecer e estabilizar uma certeza que seja razoavel acerca
do cumprimento eficiente e econéomico dos objetivos da organizagao.

Crepaldi e Crepaldi (2019) expoem ainda que por meio do controle interno sera possivel
garantir de maneira eficiente a continuidade dos fluxos das operacbes que irdo sustentar a
organiza¢ao, sendo que a contabilidade trara resultados que serdo gerados por meio desses fluxos
e se tornarao fontes para os gestores na tomada de decisdes.

Compreende processos estruturados e moldados de acordo com cada organizacao, os quais
irao considerar a natureza do negdcio, suas bases éticas e culturais, as operagdes que deverao ser
realizadas e os recursos tecnolégicos que estdo disponiveis nesta organizagao. Enfim, a
implementagiao dessa ferramenta objetiva aplacar riscos e também aperfeicoar os processos
organizacionais, permitindo a continuidade da organizagao.

Os controles internos t¢ém como principais objetivos, segundo Anacleto e Silva (2017, p.
5):

v" Fornecer informagdes oportunas e facilmente acessiveis, possibilitando uma condugio eficiente
e eficaz dos processos empresariais.

v" Promover fidedignidade e imparcialidade na produgio de relatérios contabeis.

v' Garantir a aderéncia dos processos internos e das agdes em geral a0s objetivos do planejamento
estratégico, evitando desvios de diretrizes.

v’ Salvaguardar o patriménio da empresa, dando suporte ao gerenciamento de riscos e
minimizando eventuais perdas financeiras decorridas de ma gestao.

De acordo com Crepaldi e Crepaldi (2019), dentre os procedimentos do controle interno
estdo o procedimento de prevencdo, o qual caracteriza-se por medidas que irdo anteceder o
acontecimento de um ato ou de um fato, visando, com isso, prevenir a ocorréncia de inadequagoes,
omissdes ou intempestividade da informagiao contabil; procedimento de detec¢ao, o qual se
constitui por medidas cujo objetivo ¢ a identifica¢do a posteriori ou de maneira concomitante de
omissoes, erros, inadequagdes e intempestividade de informagdes contabeis; e procedimento de
correc¢ao, que sao a¢oes de cunho posterior e corretivo, as quais servirdo para detectar desperdicios,
erros ou irregularidades que ja ocorreram.

Os controles internos sao divididos em contabeis e administrativos; os contabeis possuirdo
como elementos basicos os sistemas de conferéncia, aprovacao e autoriza¢ao, o controle fisico de
ativos, a segregacdao de fungodes e a auditoria interna; ja os controles internos administrativos
realizarao o controle de qualidade, o treinamento pessoal, o controle de compromissos e a analise
estatistica de lucratividade (Imoniana, 2019).

Dessa forma, por meio do controle interno a organizagao possuira conhecimento acerca de
sua real situacdo, considerando que ele evidenciara as informagdes organizacionais com
objetividade, clareza e flexibilidade. Os controles internos estio cada vez mais presentes nas
organizagoes tendo em vista sua importancia para a manutencdo da organizagdo, seja eles
implementados por meio de auditoria interna ou externa.

Diante da importancia dos controles internos para a organizacdo, ¢ essencial que se
compreenda a maneira como ocorre a sua implementacao. De acordo com Anacleto e Silva (2017,
p. 5), a implementagao dos controles internos impoe que haja:

v" Papeis e responsabilidades relacionados ao cumprimento de métodos criticos devem ser bem
segmentados e gerenciados em equipe, para que nio haja sobrecargas que comprometam a
eficacia.

v" Padronizagio e documentagio dos principios, procedimentos e rotinas internas.

v' Atribui¢io e documentagio clara das obrigacdes de cada funcionario da empresa, de modo que
em um eventual caso de irregularidade as devidas responsabilidades possam ser imputadas.

v’ Anilise de custo-beneficio e priorizacdo de determinados controles internos, para que os
recursos consumidos com a execucio deles ndo sejam maiores que os ganhos obtidos.
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Em relacio as entidades financeiras, a Resolucao 2554/98 determina, no Art. 1°, que as
institui¢Oes financeiras legalizadas pelo Banco Central do Brasil implantem e executem os controles
internos voltados para as atividades por elas desenvolvidas, seus sistemas de informagoes
financeiras, operacionais e gerenciais ¢ o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas
aplicaveis. Por meio dos controles internos, os procedimentos sao verificados em todas as suas
etapas, 0 que garante a eficiéncia e eficacia das atividades de controle, ndo podendo ser dissociado
do risco, pois ambos auxiliam a institui¢ao a obter seus objetivos (Farias et al., 2009; Anacleto &
Silva, 2017).

Brasil et al. (2020, p. 164) expdem que “o risco ¢ uma op¢ao nas agoes tomadas, as quais
dependem do grau de liberdade de opgao do gestor”. O gestor tem um papel fundamental quanto
ao risco, se ele vai assumir ou nao uma possivel perda ou ganho.

Assi (2019) divide o risco em trés tipos: a) Riscos estratégicos: sao os riscos assumidos pelo
gestor a fim de obter um retorno positivo, o gestor tem total liberdade de decisao, esta relacionado
ao investimento em algo: marketing, lancamento de produto, aquisi¢ao de sistema; b) Riscos nao
estratégicos: sdo 0s riscos externos, dos quais a empresa sofre impactos e nao possui controle:
crises econdmicas, crises politicas, atentado terrorista; ¢) Riscos financeiros: estio ligados ao
mercado financeiro, afetando diretamente de maneira negativa o disponivel da empresa; esses riscos
sao mais faceis de serem identificados e mensurados.

Entende-se que os riscos, independentemente do seu tipo ou categoria, afetam muitas
organizacoes de forma econdémica e/ou financeira, sobretudo quando nio priotizada a implantacio
e implementacao de ferramentas como controle interno e o gerenciamento de risco, que tém
capacidade para tratar de forma preventiva e/ou corretiva as deficiéncias que deixam as
organizagoes vulneraveis aos riscos inerentes de suas atividades.

No que concerne as instituicdes financeiras que desejam estabelecer Controles Internos
sobre as Demonstragoes Financeiras, estas estdo vulneraveis a diversos tipos de riscos, que sao
subdivididos em risco de mercado, de liquidez, de crédito, legal, operacional, estratégico e
financeiro.

Risco de mercado ¢ a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes da flutuagao nos
valores de mercado de posi¢Oes ativas e passivas detidas por uma institui¢ao financeira, incluindo
o risco da varia¢do das taxas de juros, precos de agoes, para instrumentos classificados na carteira
de negociacio e variagao cambial e dos precos de commodities para os instrumentos classificados
na carteira de negociacao e bancaria (Oliveira & Soares, 2018).

A estrutura de gerenciamento do risco de liquidez deve identificar, mensurar, avaliar,
monitorar e controlar os riscos associados a cada institui¢ao individualmente e do conglomerado,
garantindo o nivel de risco de liquidez dentro do apetite aos riscos e dos limites operacionais
estabelecidos. O gerenciamento de liquidez implementado atua em linha com estratégia e o modelo
de negdcios da institui¢ao, e é compativel com a natureza das operagoes, a complexidade dos seus
produtos e a relevancia de exposicao a riscos (Assi, 2019).

O gerenciamento do risco de crédito visa manter a qualidade da carteira de crédito em
niveis coerentes com o apetite de risco de crédito e aos limites operacionais da organizagiao. A
estrutura de Gerenciamento de Crédito ¢ compativel com a natureza das operagdes, a
complexidade dos seus produtos, a relevancia de exposi¢ao a riscos e a importancia sistémica da
empresa. A institui¢ao gerencia o risco de crédito a que esta exposta durante todo o ciclo de crédito,
da concessao e monitoramento, chegando a atividade de cobranga e recuperacio.

De acordo com Vieira e Teixeira (2019), risco de crédito é compreendido como a
possibilidade de ocorréncia de perdas associadas ao niao cumprimento, pelo tomador ou
contraparte, de suas respectivas obrigacOes financeiras nos termos pactuados, a desvalorizacao de
contrato de crédito decorrente da deterioracao na classificacio de risco do tomador, a reducio de
ganhos ou remuneragoes, as vantagens concedidas na negociagdo e aos custos de recuperagao.

Complementa Santos et al. (2020) que o risco de crédito de contraparte sera a possibilidade
de ndo cumprimento, por determinada contraparte, de obriga¢des relativas a liquidagao de
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operagoes que envolvam a negociagao de ativos financeiros, incluindo aquelas relativas a liquidagao
de instrumentos financeiros derivativos.

A estrutura de gerenciamento do risco de crédito permite a identificagdo, avaliagao,
monitoramento e controle da exposi¢ao ao risco de crédito, sendo composta pelos seguintes
elementos: a) Politicas e Procedimentos Internos; b) Processos para concessio, ¢) Manutengao,
recuperag¢ao de crédito e monitoramento de risco crédito; d) Comités como 6rgaos decisorios.

Os riscos de conformidade legal, também denominados de riscos de compliance, sio
relacionados a temas ligados ao ambiente regulatério e normativo que englobam regramentos das
mais variadas esferas, desde saude e seguranga do trabalhador, passando por meio ambiente,
praticas comerciais, prote¢ao do consumidor, protecio de dados, e diversos outros.

O risco legal pode também ser definido como uma medida numérica da incerteza dos
retornos da organizagao, caso seus contratos nao possam ser legalmente amparados por: falta de
representatividade por parte de um negociador, documenta¢ao insuficiente, insolvéncia ou
ilegalidade (Assi, 2019).

Os riscos operacionais referem-se a sistemas inadequados, as perdas resultantes de ma
administracdao, controles incorretos ou falhas humanas que prejudicam o processo. Esta
classificagiao de risco esta associada a possibilidade de ocorréncia de perdas (de producio, ativos,
clientes, receitas) resultantes de falhas, deficiéncias ou inadequagdo de processos e sistemas
internos, assim como a influéncia de eventos externos, como catastrofes naturais, alteragoes no
ambiente regulatério, greves, pandemias e outros.

Os riscos operacionais geralmente acarretam redugao, degradagao ou interrupgao, total ou
parcial, das atividades da Companhia, com impacto negativo em sua reputa¢ao, além da potencial
geracdo de passivos contratuais, fiscais, trabalhistas e ambientais (Assi, 2019).

A gestao de risco estratégico esta baseada nas ferramentas e estruturas utilizadas no
planejamento estratégico. Esta classificagdo de risco esta atrelada a tomada de decisio da
Administracao. Esses riscos podem gerar perda substancial no valor econémico da organizagao.
Exemplos: falhas na antecipa¢ao ou reacio ao movimento dos concorrentes; diminui¢io de
demanda do mercado por produtos e servicos da empresa causada por obsolescéncia em funcao
de desenvolvimento de novas tecnologias ou alteragio do ambiente regulatério da prestaciao de
servigos (Santos et al., 2022).

Ja os riscos financeiros relacionam-se com possiveis perdas no mercado financeiro, tais
como: riscos de mercado, liquidez e crédito. Esta classificacdao de risco esta associada a exposicao
das operacées financeiras da organizacio. E, por exemplo, o risco de liquidez, que ocorre quando
os fluxos de caixa nao sio administrados efetivamente, para maximizar a geracao de caixa
operacional, gerenciar os riscos e retornos especificos das transag¢oes financeiras, de forma a manter
um nfivel satisfatério de disponibilidades para honrar os compromissos assumidos, ¢ também para
facilitar a captagdo e aplicagdo de recursos conforme as politicas estabelecidas e o plano de
investimentos da Companhia. Pode ser também o risco de liquidez (Assi, 2019).

Dentre a classificagao de riscos que uma organizagao financeira esta sujeita estudou-se 0s
riscos operacionais, este tipo de risco considera a identificacao de falhas na execugdo de tarefas,
sendo que esta categoria de relaciona-se a qualquer problema nas operagoes de back-office relativas
ao registro de transagdes e a conformidade de operagoes (Coimbra, 20006).

No que tange as fintechs, a utilizagao do compliance relaciona-se a avaliagao dos riscos de
negocios consolidados, a prevengao, ao processamento de informagoes sensiveis e a capacitagdo
da equipe. Uma forma de compliance as fintechs é a pratica de consentimento ao Termo de Uso e de
Politicas de Privacidade, ja que o cliente, ao assina-lo, da ciéncia do que estd sendo utilizado
(Gongalves, 2022). Sao comuns operagoes de lavagem de dinheiro nas finfechs, crime este previsto
no art. 9 da Lei n® 9.613/98.
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Art. 9°- Sujeitam-se as obrigacOes referidas nos arts. 10 e 11 as pessoas fisicas e juridicas que tenham,
em carater permanente ou eventual, como atividade principal ou acessoria, cumulativamente ou nao:
(Redagao dada pela Lei n® 12.683, de 2012). I - A captagio, intermediagio e aplicagdo de recursos
financeiros de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira.

Gongalves (2022) aponta que a diminui¢ao dos riscos na lavagem de dinheiro ¢ relevante ja
que as fintechs podem ser condenadas caso uma suposta operagdo envolvento esse crime seja
realizada por um cliente que utiliza seus servi¢os e as instituigdes nao comuniquem aos Orgaos
competentes. O Estado, isoladamente, nao ¢ capaz de prevenir ou combater o crime de lavagem
de dinheiro, porque existe complexidade e sofisticagado nesse tipo de crime, cada vez mais
estruturado e organizado.

Mota (2016, p. 3) compreende como back-gffice “um departamento administrativo que se
encontra nos bastidores de uma empresa e que presta servicos ao front office’. Todo o trabalho de
apoio desse departamento encontra-se interligado com um variado leque de outros departamentos
existentes na empresa.

Existem metodologias de gestio que sdao usadas nos controles internos, tal como as do
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), criada nos Estados Unidos
em 1985 para a preservacio de fraude. E um modelo que pontua o processo de avaliacio do
controle interno como um mecanismo de monitoramento e gestao de risco visando atingir
objetivos e ndo apenas ao monitoramento dos riscos de origem financeira ou de resultados
escriturais, com base na ética, na efetividade dos controles internos e na governanga corporativa
(Farias, 2009, Paixao, Oliveira, & Lima, 2019).

Houve a publica¢ao de dois volumes do COSO, o COSO I e II. No primeiro volume houve
a definicdo de cinco componentes: ambiente de controle, avaliagdo e gerenciamento de riscos,
atividade de controle, informagao e comunicagao e monitoramento (Farias, 2009). Ja no modelo
COSO 11, a0 invés de cinco componentes, houve a ampliagdao para oito: ambiente interno, fixagao
de objetivos, identificagdo de eventos, avaliacao de riscos, resposta ao risco, atividades de controle,
informa¢do e comunicacio e monitoramento. Assim, a principal diferenca observada entre os
modelos ¢ a abordagem do risco, ja que no COSO I sao quatro componentes: fixacao de objetivos,
identificacao de eventos, avaliagdo de riscos e respostas ao risco (Farias, 2009).

A pesquisa de Farias (2009) verificou e avaliou as atitudes, imagens e comportamentos dos
funcionarios de um banco em relacao a sua percepgao sobre as atividades de controles internos em
suas organizagdes, incluindo o alinhamento desses controles aos objetivos estratégicos de negdcio
até a relacao entre custo e beneficio desses controles. Os resultados revelaram uma relagao positiva
entre a adequada implementacao de controles internos e o desempenho operacional das empresas
entre a populagao pesquisada. Por outro lado, verificou-se falha nos controles internos e nos
objetivos estratégicos, o que permite concluir que muito deve ser feito também pelos gestores em
prol da melhoria dos controles.

2.4.1 Compliance e auditoria interna

O compliance originou-se nas instituicoes financeiras americanas (Banco Central Americano),
em 1913, visando a constitui¢io de um sistema financeiro mais flexivel, seguro e estavel. A partir
de 1992, houve a implantac¢ao do compliance, constituido por politicas, processos e organizacao de
atividades objetivando consolidar as institui¢oes por meio de a¢oes de gerenciamento dos negocios:
cumprimento das leis e normas, ética e conduta, aspectos concorrenciais e socioambientais,
contratos com terceiros, normas contabeis, entre outros (FEBRABAN, 2018; Nakamura, E.,
Nakamura W., & Jones, 2019; Linhares, 2016).

O compliance é “uma funcao instituida nas organizacoes que lhes assegura a aderéncia de
regras legais, regulamentares, as politicas internas e as boas praticas do mercado, evidentemente
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alinhadas aos objetivos globais da organizacao” (Rizzo, 2013, p. 21). Sendo assim, pode ser
considerada uma “[...] ferramenta que as institui¢oes utilizam para nortear a condug¢ao dos préprios
negobcios, proteger os interesses de seus clientes e salvaguardar o seu bem mais precioso: a
reputacao.” (Canderolo, 2012, p.13), o que controla os “riscos de compliance, isto ¢, o risco de
imagem e o risco legal, a que se sujeitam as instituicdes no curso de suas atividades” (Canderolo,
2012).

A boa governanga corporativa depende do trabalho em conjunto entre a area de compliance
e de auditoria interna, que trabalham juntas, porém mantendo cada uma sua fungdo. Assim, a
governanga corporativa é um sistema utilizado dentro das organizacdes que visa administrar,
monitorar e incentivar a auséncia de erros em uma organizac¢ao. Para isso, ela conta com um
modelo de gestdo que envolve os administradores, sécios e todo o corpo integrante da empresa
(Brum, 2016).

Nesse contexto, a governanga corporativa pode ser compreendida como um conjunto de
processos e de boas praticas que ira auxiliar o mercado de negbcios a conseguir maior transparéncia
dos relatérios organizacionais, pretendendo-se, com isso, aumentar a confianga entre todas as
partes interessadas (Costa & Nogueira, 2020).

A Tabela 16 contém as diferencas e semelhancas entre o compliance e a auditoria interna.

Tabela 16
Atividades desempenhadas pelo compliance e auditoria interna
Compliance Atividade Auditoria interna
Vital aos processos de governanca corporativa semelhante Vital aos processos de governanga corporativa da
da organizagao. organizagao.

Desempenha suas fungées de forma

. semelhante ~ Desempenha suas fun¢des de forma independente.
independente.

Utiliza os relatorios da auditoria interna,

o . o semelhante Utiliza os relatérios do compliance, quando cabiveis.
quando cabiveis e disponibilizados.

Complementa as func¢oes desempenhadas pela Complementa as funcoes desempenhadas pelo
auditoria interna, mantendo sua Ih compliance, mantendo sua independéncia, sem
independéncia, sem sobreposi¢cio das semethante sobreposicio das atribui¢des desenvolvidas por
atribuicbes desenvolvidas por ambas. ambas.
Reporta o resultado de suas atividades a alta Reporta o resultado de suas atividades a alta
administragdo, ao conselho de administracio ~ semelhante  administracio, ao conselho de administragio e/ou
e/ou comité de auditoria. comité de auditoria.

Avalia a aderéncia e integridade dos processos e de
controles internos da organizacao, aferindo se estes
estdo adequados as diretrizes estabelecidas pela
organizacio e normas emitidas pelos reguladores.

Subsidia o gerenciamento dos processos,
monitorando a conformidade com as diferente
diretrizes estabelecidas pela organizacao.

Aponta a falha, podendo ou nao recomendar
solucdo. Nio se envolve na elaboracio e
diferente implementagio da soluc¢do, porém avalia se a falha
apontada foi corrigida e o risco relacionado,
mitigado.

Aponta a falha, podendo recomendar a
solucio, auxiliando no seu monitoramento.

Executa trabalhos de forma regular, com base em
cronograma previamente elaborado, por
mecanismo de avaliagdo dos principais riscos e
ameagas aos objetivos da organizacio, com a
finalidade de aferir o cumprimento das diretrizes
estabelecidas e instituidas pelo conselho de
administracdo e/ou pela alta administracdo, bem
como leis e regulamentos.

Executa trabalhos de forma rotineira e
permanente, com vistas a assegurar a
existéncia de um sistema de controle interno diferente
efetivo, consoante as diretrizes estabelecidas
pela alta administragao.

Nota. FEBRABAN, (s/d, p.14).

Analisando-se os dados acima, nota-se que a auditoria interna presta servicos de avaliacao
pontual e consultoria, presando a qualidade dos ativos da empresa, cooperando na melhoria da
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eficacia dos processos, operagoes e resultados, permitindo, assim, que a alta administracao alcance
seus objetivos estratégicos, operacionais, de comunicac¢ao e de conformidade (FEBRABAN, s/d).

As conclusbes da auditoria interna sao benéficas para o Conselho de Administragao e a
gestdao de linha nas areas auditadas, realizada por meio de avaliagao sistematica e disciplinada das
politicas, procedimentos e operagoes que a administragao implementa para garantir a realizacao
dos objetivos da organizagao e por meio de recomendag¢oes para melhorias (Dumitrescu & Bobitan,
2016). Para os bancos, a auditoria interna é essencial para melhorar a gestao de ativos, levando a
um melhor desempenho financeiro (Ondieki, 2013).

Ja no processo de assessoria, o compliance determina normas e procedimentos que serao
apontados, avaliados, verificados e monitorados, de acordo com os riscos e controles existentes
elaborados pela empresa. O compliance incorpora os pontos reportados pela auditoria interna até
que sejam regularizados, configurando a intersecio dessas duas areas (FEBRABAN, s/d;
Nakamura, E., Nakamura W., & Jones, 2019).

De acordo com Nakamura, E., Nakamura, W. e Jones (2019), deve haver periodicidade nas
auditorias internas para que haja adequagao dos controles, verificagao da qualidade, cumprimento
de metas e, assim, da efetividade. Nesse contexto, a pesquisa realizada por Ondieki (2013)
estabeleceu o efeito da auditoria interna no desempenho financeiro dos bancos comerciais no
Quénia. Para isso, foram utilizados 43 bancos, dentre os quais 20 foram selecionados de acordo
com seu tamanho: 5 grandes instituicdes bancarias, 10 bancos de médio porte e 5 bancos de
pequeno porte. Os resultados da investigagao revelaram uma maior variagio no desempenho
financeiro dos bancos comerciais devido a mudangas nos padrées de auditoria interna,
independéncia da auditoria interna, competéncia profissional e controle interno, apontando que as
mudangas no desempenho financeiro dos bancos comerciais podem ser contabilizadas por
mudangas de normas. Observou-se, também, forte relagao positiva entre o desempenho financeiro
dos bancos comerciais e as normas de auditoria interna, independéncia da auditoria interna,
competéncia profissional e controle interno (Ondieki, 2013).

As instituigoes financeiras brasileiras foram pioneiras na identificagdo da necessidade de
compliance e de controles internos nas suas atividades de intermediagao financeira, uma vez que tais
fungdes sao exigidas por meio do modelo regulatério administrativo, sobretudo em cumprimento
as determinacdes do CMN, que estabelece parametros de cumprimento dos Acordos de Basiléia,
assim como outros de que o Brasil ¢ signatario, orientando por meio de resolu¢des, normas e atos
administrativos. Adicionalmente, em sede de legislacio aplicada, verifica-se a necessidade de
atendimento as obrigacdes de compliance na Lei Complementar n° 105/01 (Lei do sigilo de
informagdes de operagdes financeiras), na Lei n® 12.529/11 (Defesa da Concorréncia), na Lei n°
12.683/12 (Lavagem de Dinheiro) e na Lei n® 12.846/13 (Anticorrupcio).

O estudo de Silva (2019) comparou o nivel de maturidade do Setor de Compliance dos quatro
maiotes bancos brasileiros (Itad/Unibanco, Bradesco, Banco do Brasil e Santander), por meio das
informagdes divulgadas por estes em seus sites e outros meios. Os fatores considerados para a
analise foram: canal de denuncia; relatério anual de avaliagao de riscos de compliance; independéncia
do setor do compliance; codigo de ética e integridade possui comité de auditoria?; passa pelo conselho
de administracio a aprovacao para as politicas de compliance?; possui certificagOes relativas a
integridade e compliance?; treinamentos e capacitagdoes em ética e integridade possuem comité de
compliance?; realizagao de due diligencies de compliance periodicamente; e criagao de indicadores para
verificagdo do programa de compliance. A Tabela 17 mostra os fatores analisados por institui¢ao.
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Fatores analisados por institui¢des financeiras
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Fatores

Itat

Bradesco

Santander

Banco do Brasil

Canal de denuncia

Sim

Sim

Sim

Sim

Relatério anual de avaliacio de
riscos de compliance

Nio, dentro do
relatério de

Nio, dentro do
relatério de

Nao, dentro do

relatério de gestao

Nao, dentro do
relatério de

gestao de riscos gestao de riscos de riscos gestdo de riscos
Independéncia do setor de . . . . . .
P . Nio especifica Nio especifica Sim Sim
compliance
Cédigo de ética e integridade Sim Sim Sim Sim
Possui comité de auditoria? Sim Sim Sim Sim
Passa pelo conselho de N ~
.. ~ ~ . Nao, apenas o Nao, apenas o .
administragao a aprovagio para Sim Sim

as politicas de compliance?

cédigo de ética

codigo de ética

Possui certificacdo relativa a
integridade e compliance?

Nio menciona

Nio menciona

Nio menciona

Nio menciona

Treinamento e capacidade em

i . . Sim Sim Sim Sim
ética e integridade
Possui comité de compliance? Nio Sim Sim Nio
Realizagdo de due diligencies de . . . .
¢ e allis Sim Sim Sim Sim
compliance periodicamente?
Criacdo de indicadores para Sim, mas nao Sim, focado em
verifica¢do do programa de especifica os Sim lavagem de Nao menciona
compliance indicadores dinheiro

Nota. Silva (2019, p. 55).

Silva (2019) verificou que cada instituicio possui um nivel de maturidade diferente, quando
os dados da Tabela 17 sao comparados item a item. O Banco do Brasil, referente a constitui¢ao de
um comité de compliance, nao apresenta resultados satisfatérios em comparagdo com as demais
entidades. Assim, foi constatado que os bancos privados possuem, de fato, maior desenvolvimento
quanto aos quesitos relativos a integridade em relagao ao publico analisado. O desempenho do
Bradesco ¢é, na maioria das vezes, acima daqueles executados pelas outras organiza¢des bancarias.

Linhares (2016) aponta o uso da ferramenta de compliance em institui¢bes financeiras como
meio de prevencio a lavagem de dinheiro tais como: a) a politica do Know Your Customer, jantamente
com o cadastro de clientes e a identificacao de pessoas politicamente expostas, b) monitoramento,
registro e reporte das operagoes financeiras suspeitas ao Conselho de Controle de Atividades
Financeiras (COAF); ¢) avaliagao de novos produtos e servigos focados nos riscos de lavagem de
dinheiro; d) treinamento de funcionarios em conjunto com a disseminagao do codigo de conduta.

O controle interno tem também o papel de identificar e minimizar a ocorréncia de fraudes.
No ambito das instituigdes financeiras a fraude é categorizada em quatro grupos, que siao
declaragoes fraudulentas, uso indevido de ativos (apropriacao indébita de ativos), corrupgao e
fraude relacionada a computadores (Rapani & Malim, 2020). Nesse contexto, os objetivos do
controle interno nessas instituicdes serao alcangar metas de eficiéncia operacional, a elaboracao de
relatérios que sejam confiaveis e objetivos de compliance que estejam alinhados com as leis e
regulamentos aplicaveis (Dowell, Klamm, & Andersen (2020). No que tange as fintechs, a presenga
dos controles internos também visa a prevencao de lavagem de dinheiro (Gongalves, 2022).

Complementa Arenas e Loebbecke (2016) que também serdo objetivos do controle interno
tornar as demonstragdes financeiras confiaveis, sendo tal quesito muito importante para as
institui¢oes financeiras, tendo em vista que para suas operacOes comerciais a administragao exige
informagoes precisas. Portanto, espera-se que a existéncia de controle interno forneca dados
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confiaveis, pois a existéncia de dados ou registros permite a elaboragio de relatérios financeiros
confiaveis.

Uma pesquisa realizada pela Ernst and Young indicou que quase 82% de todas as fraudes
organizacionais foram perpetradas por funcionarios (Su, Nicolaides, & Trafford, 2019).
Demonstraces financeiras fraudulentas podem ser descritas como uma distor¢io material
intencional das demonstragoes financeiras de uma empresa (Chinniah, 2015). Suh, Nicholaides e
Trafford (2019, p. 258) definem uma demonstracao financeira fraudulenta como “um processo
intencional de engano pela administracio da empresa” em demonstragdes financeiras
materialmente enganosas. Nyakarimi e Karwirwa (2015) afirmam que a falsificagdo e manipulagao
de registros financeiros levam a relatérios financeiros fraudulentos.

Kabuye et al. (2017) expdéem que a ma aplicagao e interpretacio das normas contabeis ou
manipulagiao das praticas contabeis sao duas maneiras pelas quais as organizagoes criam relatorios
financeiros fraudulentos. Pesquisas anteriores sobre o assunto identificaram que as organizagoes
que cometem fraudes nas demonstragoes financeiras tém historicamente um desempenho ruim
(Carcello & Palmrose, 1994).

Suh, Nicholaides e Trafford (2019) sugerem que a fraude nas demonstragoes financeiras
oferece riscos significativos para as empresas e tem o potencial de corroer quaisquer sucessos que
as empresas possam ter alcancado. Relatorios financeiros fraudulentos tiveram um efeito prejudicial
em muitas organizagdes. Alguns desses efeitos incluem reputacao adversa, relagdes comerciais ruins
e perdas financeiras e motivacionais para o pessoal

Ainda de acordo com Suh, Nicholaides e Trafford (2019) existem seis fatores convincentes
de relatérios financeiros fraudulentos. Eles incluem crescimento rapido, ambiente de controle
fraco, foco da administracdo em cumprir as projecoes de lucros, evasao da administragao, status de
propriedade, a interacdo entre um controle interno fraco e uma atitude agressiva da administragdao
em trelacdo aos controles internos.

2.5 Pesquisas empiricas recentes

Realizou-se, para esta pesquisa, uma revisao de literatura de artigos cientificos publicados
nos ultimos 5 anos, em portugués e inglés, no Google Académico, com as seguintes palavras-chave:
compliance, auditoria interna (internal andif), bancos (banks), instituicdes financeiras (financial
nstitutions) com foco nos bancos brasileiros, sendo excluidos artigos que retornaram resultados
muito especificos de bancos em outros paises, devido as particularidades da estrutura bancaria de
cada pais. O resultado dessa busca encontra-se resumido na Tabela 18.

Tabela 18
Autores analisados na pesquisa
Autor Obijetivo Método Resultados

Identificar a ferramenta
compliance como meio de
prevencao ao crime de
lavagem de dinheiro nas

Uso de ferramentas de compliance em

Pesquisa descritiva, AR S
institui¢oes financeiras é relevante

Linhares (2010) Lo . de cunho . <
instituicoes financeiras, S como meio de prevencio a lavagem
bibliografico O
apresentando os de dinheiro.
mecanismos necessarios para
coibir essa pratica.
. . Auditoria interna, compliance e os
Analisar os tipos de fraudes e . . . > Comp
. S Pesquisa aplicada, controles internos sio ferramentas
crimes de lavagem de dinheiro L . ..
. . R descritiva, indispensaveis no combate e na
Tassi (2018) ocorridos em institui¢oes o - .
. o qualitativa, estudo prevencao a crimes de lavagem de
financeiras ¢ como a auditoria N .
de caso dinheiro, 2 medida em que

interna pode atuar na .
contribuem para a cultura da

Continua
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prevencao deste tipo de
ocorréncia.

prevencao no cotidiano das
institui¢es financeiras, que sao muito
visadas por organiza¢Ges criminosas e
por pessoas envolvidas com lavagem
de dinheiro.

Investigar o processo de
incorporagao da Fungao de
Auditoria Interna (FAI) ao
sistema de governanga dos

bancos brasileiros,

Freitas e Fontes contrapondo as perspectivas (entrevista),
Filho (2018) da teoria de agéncia e exploratorio e
institucional, a partir de sua descritivo

vinculagio obrigatéria ao
Conselho instituida pela
publicacio pelo BACEN da
Resolugio 2.554/1998.

Estudo qualitativo

Ha interagdo de trés fatores que
impulsionam a FAT: 1°: evolugido do
negocio bancario, que alterou seu
escopo da base operacional, formada
por agéncias bancarias, para
processos estratégicos. 2°: regulacao,
pois passou a exigir avaliagoes
especificas a FAI relacionadas ao
Sistema de Controles Internos,
gerenciamento de riscos e de capital,
20 mesmo tempo que imputou ao
Conselho a responsabilidade por
monitora-los. 3°: convergéncia de
premissas e praticas, que moldou sua
atuagao a0 exercer pressio normativa,
via profissionalizacdo, e mimética, via
adoc¢io de melhores praticas, que
tendem a padronizar seu escopo e
forma de atuacio.

Estabelecer a relagio entre
governanga corporativa,
cultura ética, Controles

Internos sobre Relatérios

Governanga corporativa, cultura ética
e ICFR, cada um contribui
significativamente para o
cumprimento do IFRS. Além disso,

Nalukenge, Fi . Estudo qualitativo fanto a governanca ,c.orporaNtiva
Nkundabanyanga inanceiros (ICFR) e transversal ~quantoa cultura ética estdo
. cumprimento das Normas . significativamente associadas ao
¢ Neayi (2018) Internacionais de Relatérios (entrevista) ICFR. No entanto, o cumpti t
) , primento
Financeiros (IFRS) por do IFRS pelos IFIs é melhor
institui¢cbes de aprimorado pela governanca
microfinanciamento (MFIs). corporativa e cultura ética através do
ICFR.
A composi¢ao do comité de auditoria
vatiou de trés a seis integrantes,
atendendo o minimo estabelecido
pela Resolucio 3.198/2004, e foi
identificado que em 25 bancos, onde
a soma dos membros do comité de
auditoria totalizou 93, 49 eram
Analisar a aderéncia dos diretores da prépria instituicao
comités de auditoria dos financeira, havendo 10 comités de
principais bancos no Brasil ao auditoria formados exclusivamente
normativo especifico da Pesquisa por seus diretores. Somente 4 comités
categoria (Resolugaio CMN descritiva, de foram formados unicamente por
Bezerra (2017) 3.198/2004), buscando cunho membros independentes.
associacOes com as bibliografico e H4 aderéncia dos comités de auditoria
recomendag¢des do Guia de documental dos bancos da amostra a Resolucio

Orientagdo para Melhores
Praticas de Comités de
Auditoria do IBGC.

3.198/2004, embora tenham sido
encontradas falhas de clareza e
evidenciac¢ao nos relatérios resumo.
Ha esforcos por parte do comité de
auditoria de algumas instituicoes na
adocio de recomendac¢oes emitidas
pelo IBGC.

Os comités dos principais bancos
brasileiros sao formados em sua
maioria por diretores dos bancos, o

Continua
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Conclusao

que embora esteja adequado a
Resolucio 3.198/2004, compromete a
independéncia do comité de auditoria.

Costa €
Nogueira (2020)

Analisar a percepgao dos

gestores de um Banco publico

de Goiania no Estado de
Goias sobre a aplicacio das
praticas de governanca

corporativa, quanto a adogao,

beneficios, desafios

percebidos, bem como o grau
de discordancia e concordancia

entre os gCStOfCS.

Analise qualitativa
exploratoria
Utilizagao de
roteiro com

questoes
estruturadas

A adogio das praticas de governanga
¢ essencial para perpetuagio das
organizacoes no mercado de capitais.

Magalhaes (2020)

Analisar a evolucio da
estrutura de governanca
corporativa no Banco do

Nordeste, durante o periodo
de 2010 a 2018.

Pesquisa
documental a
partir de uma

analise dos
relatérios de
sustentabilidade
do Banco do
Nordeste

O papel desempenhado pela
comissio de ética do banco refor¢a a
ideia da organizacido de que toda essa
gestao voltada a prevencio a lavagem

de dinheiro, treinamento e
conscientiza¢ao dos funcionarios
anualmente sdo importantes
ferramentas de controle com o intuito
de gerar valor.

Pham, Dao e Bui
(2020)

Investigar o impacto do
controle interno no risco de
crédito de bancos comerciais
de agbdes conjuntas no Vietna

de 2007 a 2018.

Pesquisa
documental a
partir de uma

analise dos
relatérios de
bancos comerciais
no Vietna.

Cinco elementos de controle interno
tém impacto no risco de crédito
bancirio, a saber: ambiente de
controle, avaliacio de risco, atividades
de controle, informacio e
comunicacio e atividades de
monitoramento. Para fatores de
caracteristicas dos bancos, o tamanho
do banco e a alavancagem financeira
tém um impacto negativo no risco de
crédito dos bancos, e a idade do
banco tem um efeito positivo. Para os
fatores macroecondémicos, a inflacio
tem um impacto positivo e o
crescimento econdmico tem um
impacto negativo no risco de crédito
dos bancos.

Ao avaliar os estudos atuais, nota-se que a grande maioria deles provém de analises
qualitativas, que mostram o papel da auditoria interna e o uso de ferramentas de comzpliance.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo tem por objetivo geral identificar as respostas contingentes no controle
interno das instituicoes bancarias, perante o ingresso das fintechs no mercado bancario. Para isso,
propde-se a realizacao de uma pesquisa descritiva, com base em analise documental. Esse tipo de
analise ¢ utilizado quando a fonte de coleta de dados ¢é restrita a documentos, escritos ou nao,
compilados na ocasido da pesquisa pelo autor (fontes primarias) e podem ser feitas quando o fato
ou fendomeno ocorre, ou depois, ou seja, transcritos de fontes primarias contemporaneas (Marconi
& Lakatos, 2007).

3.1 Coleta de dados

Os dados foram coletados através de analise de documentos e levantamento de dados. Para
a coleta foram usados relatérios (Formulario de Referéncia, Relatério Integrado e Formulario 20-
f) divulgados nos sites de Relagoes com Investidores (RI) das trés maiores instituicoes financeiras
privadas do Brasil (Itau/Unibanco, Bradesco e Santander), publicacbes académicas e em outros
sites das empresas, nos fiscais entre 2017 e 2021.

Uma vez que se pretendeu identificar os ajustes contingentes, as analises partiram da
inferéncia sobre os padroes de controle interno existente até o ano de 2017, e a partir de entdo, em
virtude da publicagdo do Decreto n® 9544 em 29 de outubro de 2018, avaliar e inferir as respostas
contingentes nos controles internos desses bancos.

3.2 Coleta e analise de dados

A analise de dados foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo, dos relatorios
publicados pelas instituicdes bancarias, conforme recomendado por Bardin (2004) contemplando:
pré-analise, codificacdo, categorizacgao e inferéncia.

A fase de pré-analise caracterizou-se pelos procedimentos de leitura preliminar, formulacio
de questdes investigativas e variaveis de interesse, relacionando a respostas contingentes nos
sistemas de controle interno decorrentes do ingresso das fintechs no sistema bancario nacional.
Quanto a fase de codifica¢do, definiram-se as regras de recorte do texto a partir da forma
metodoloégica, para o considerado uma evidéncia de ajustes contingentes nos sistemas de controles
internos, e para tanto buscaram-se palavras, frases ou imagens que possibilitaram identificar que
tais mudancas ocorreram. Conforme o roteiro sugerido por Bardin (2004, p. 101), definiu-se como
regra de enumeragao a frequéncia de ocorréncias em cada uma das categorias tratadas seguindo as
respectivas regras de codificacao, conforme descrito anteriormente

A fim de operacionalizar as analises, utilizou-se o software NVIVO, que suporta métodos
qualitativos a variados de pesquisa em textos e imagens, possibilitando organizar e analisar dados
ndo estruturados ou qualitativos, tais como textos ou imagens.

Avaliaram-se evidéncias que, ao longo dos anos, possibilitaram inferir sobre as respostas
contingentes ocortidas nos sistemas de controle dos bancos Bradesco, Itati/Unibanco e Santander
em face do ingresso das fintechs no sistema bancario brasileiro.
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3.3 Modelo conceitual

A seguir, apresenta-se o guia conceitual que norteou a busca das evidéncias nos documentos
avaliados. Para cada possivel fator contingente foram apresentadas questdes posteriormente
avaliadas nos documentos.

Tabela 19

Modelo conceitual para suporte a investigagdo empirica

Tipo de Fator

Tipo de alteragdo nos

Expressoes

Referéncia

Contingente Controles Internos
Tamanho da empresa. Pilares estratégicos, Linhares e Oliveira
, . As empresas configuram seus desenvolvimento de produtos,  (2016), Otley (1999),
Estratégia . A .
sistemas de controle de acordo concorréncia, oportunidades e Rahman e
com sua estratégia. ameagas. Marjerison (2020)
O risco de fraude imposto pela . .
. . Etica, saide e seguranga no
incerteza ambiental pode ser .
, i trabalho, bem-estar, social,
grave ou toleravel e afetar o nivel L . N .
. i diversidade, inclusio, qualidade
de controle interno que sera de vida. remuneracio
Ambiente necessario para gerenciar o tisco L §30, COSO (1992, 2017)
beneficios, desenvolvimento
de fraude. . .
. . . profissional, treinamento,
Diferentes ambientes necessitam . ~
. . reconhecimento e reten¢io de
diferentes estilos de estrutura
. talentos.
organizacional.
. . . Seguranca da informagao
A tecnologia da informacio pode s ; . 589,
o . LT segurancga cibernética, gestao de
auxiliar na disseminacdo de . L Gotla e Lavarda
: N N acessos, dispositivos de
. informagdes e na gestiao do . (2012), Suh,
Tecnologia seguranga, prevencio a lavagem e
processo de controles para Lo . Nicolaides e
. . - de dinheiro e financiamento ao
garantir uma interven¢ao . . Trafford (2019).
terrorismo (PLDFT), prote¢ao
oportuna. L
de dados e privacidade.
L Gestio de riscos, gestdo de
As organizagdes tendem a se . . .
. L capital, compliance, controle Chinniah (2015),
tornar mais especializadas, . L . .
N . . . interno, auditoria interna, Linhares e Oliveira
Gestdo sofisticadas e exigem sistemas de S . I
. governanga, ouvidoria, gestio (2016), Nyakarimi e
controles expandidos para . Y
corporativa, governanga ¢ Karwirwa, 2015.
enfrentar esses novos desafios. - L
comité de auditoria.
Tamanho de uma organizagdo -
. . , . . S Nyakarimi e
influencia seus métodos e sistema Quantidade de funcionatios, .
. . N Karwirwa (2015),
de gestio. quantidade de agéncias, postos N
. . . Suh, Nicolaides e
Os problemas de controle sio de atendimento, quantidade de .
. ~ . . Karwirwa (2019),
Estrutura proporcionais ao tamanho das transacoes no caixa, caixas

organizagdes.
Crescimento das organizacdes
tornam-nas mais especializadas e
sofisticadas.

eletronicos, mobile, internet
banking, seguranga fisica e
patrimonial.

Ferramosca, D'Onza
e Allegrini, (2017),
Dowell, Klamm e
Andersen (2020).

Dessa forma, buscou-se responder as perguntas apresentadas na Tabela 20:

Tabela 20
Perguntas norteadoras

Contexto Perguntas

Bstratégia Quais foram as principais agdes para conseguir concorrer com as inovagdes proporcionadas

pelas fintechs?
Ambiente Quais a¢Ses foram voltadas para investimento no ambiente interno da organizacio?
Tecnologia Quais foram as inovaces tecnolégicas implementadas?
Gestao Como pode ser definida a gestio para controle, auditoria e compliance no ambiente interno?
Estrutura Estruturalmente, a organizagdo investiu no crescimento presencial ou investiu no on-line?
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Critérios de analise

Para desenvolvimento desta pesquisa, foram analisados relatérios e formularios
disponibilizados publicamente pelas organizacdes a serem estudadas. Utilizou-se soffware para
analise qualitativa dos dados.

Para selecdo dos bancos a serem estudados, foram considerados aspectos como porte no
mercado financeiro, atua¢ao no Brasil e importancia para o mercado brasileiro, o que levou a
selecdao dos trés principais e maiores bancos privados em atuagao no mercado financeiro brasileiro:
Itad, Bradesco e Santander.

O Banco Itau/Unibanco SA, popularmente chamado de Itad, é o maior banco privado do
Brasil na atualidade e esta entre os trinta maiores do mundo. Com sua sede na metrépole Sio Paulo,
ele foi criado em 2008, sendo resultante da fusio realizada entre o Banco Itat ¢ o Unibanco. Essa
fusao gerou o maior conglomerado financeiro do hemisfério sul do globo.

No Brasil, o Itad possui mais de 5 mil agéncias espalhados nas cinco regides, sem contar
caixas eletronicos e pontos de atendimento, composto por quase 100 mil colaboradores e mais de
50 milhdes de clientes. Sendo uma empresa de capital aberto, ele possui quase 100 mil acionistas
com uma carteira de ativos na média de 1,43 trilhao de reais.

O Banco Bradesco foi fundado em 1943 no interior do estado de Sio Paulo com o nome
de Banco Brasileiro de Descontos. Sendo um banco de porte pequeno, ele tinha foco em
“pequenos” cliente, como pessoas comuns € pequenos comerciantes, uma proposta diferente dos
grandes bancos da época. Trés anos apds sua fundagao, o Bradesco transferiu sua sede para a
grande Sdo Paulo, e atualmente sua sede esta localizada em Osasco. Com agoes negociadas em trés
bolsas de valores diferentes (Sio Paulo, Nova lorque e Madrid), em 2021 registrou 21,9 bilhoes de
reais em lucro liquido.

O Bradesco participou de diferentes e diversas aquisi¢des em toda sua historia, além de ser
um banco pioneiro desde sua fundacio, responsavel por diferentes introducoes de ferramentas e
tecnologias nos atendimentos bancarios brasileiros e, em 2010, o Bradesco atingiu a marca de
primeiro banco a estar presente em todos os municipios do pais.

O Banco Santander foi fundado em 1857 e possui sua sede na Espanha, sendo que
atualmente ele ¢ resultante da fusido entre Banco Santander e Banco Central Hispano (BCH) em
1999, sendo hoje o banco mais importante da zona do euro. Uma de suas subsidiarias encontra-se
no Brasil desde 1982, com sede em Sao Paulo, sendo o terceiro maior banco privado do pais e a
maior opera¢ao do Grupo Santander fora da Europa. Ao longo dos anos, o Santander tem crescido
no Brasil participando de grandes aquisi¢oes de importantes privatizagoes.

Presente no territorio brasileiro abrangendo todas as dire¢oes, o Santander tem atuado por
meio de agéncias, postos de atendimento bancario e maquinas de autoatendimento, seu
atendimento ¢ voltando tanto para pessoas quanto para organizagoes.

4.1.1 Pré-anilise

Apbs a coleta dos relatérios necessarios, todos os dados coletados foram revisados e
classificados, com subcategorias definidas para cada tipo de relatério e periodo.
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Nao houve leitura sistematica dos materiais reunidos para desenvolver uma compreensio
solida dos conceitos e significados basicos. As seguintes nogoes, segundo Bardin (2004), regem o
estagio de organizagao:

e Interacio inicial com ferramentas de coleta de dados (leituras flutuantes);

e Criagao do corpus (toda a quantidade de conhecimento sobre um assunto);

e Criar hipoteses com base no conteido (sugerir explicacdes e argumentos, que podem
ser validados ou descartados);

Para isso, foram utilizadas as seguintes orientagdes (Bardin, 2004):

e Rigor, em que todos os aspectos foram minuciosamente investigados e nada foi
esquecido ou ignorado;

e Validade estatistica, em que a amostra deve ser representativa de toda a populagao;

¢ Homogeneidade, em que todos os dados devem ser sobre a mesma coisa, coletados
usando os mesmos métodos e inseridos pelo mesmo pessoal;

e Relevancia, sendo que o material deve ser relevante para o assunto e objetivos da
pesquisa;

e Além da énfase no isolamento, em que os documentos devem ser exclusivos da pesquisa,
e um elemento nao pode ser classificado em mais de uma categoria.

Dessa forma, os instrumentos da leitura flutuante foram: Relatérios Integrados dos
referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021, Formularios F-20 dos
referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021 e Formularios de Referéncia
dos referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021.

As diversas observagdes dessas fontes possibilitaram a demonstragio de uma
sistematiza¢ao de conceitos essenciais a luz da pesquisa, o que aprimorou as fases seguintes e o
desenvolvimento do texto analitico deste estudo.

A fonte de leitura flutuante inicial foi a transcricio dos dados. Dependendo dos objetivos
ou pressupostos do estudo, os indices ou categorias selecionadas foram entdo categorizados em
indicadoras ou temas. Identificamos temas recorrentes no texto e os transformamos em unidades
de categorizagdo equivalentes para analise tematica e coleta de dados (Bardin, 2004).

Foi possivel formular as questoes de pesquisa e criar ensaios de pesquisa hipotéticos com
base na literatura disponivel. Assim, pretendeu-se desenvolver um referencial tedrico e/ou
pragmatico a partir da analise de dados. A hipétese, por outro lado, ¢ uma afirmagao provisoria
que tenta ser testada (confirmada ou informada) usando procedimentos analiticos. Pensamento
intuitivo que dorme até ser submetido a uma checagem completa de fatos (Bardin, 2004).

4.1.2 Codificagcao

Na etapa seguinte, codificagdo, sdao utilizados indicadores, identificadores que permitem
recuperar o conteido da mensagem nas comunicag¢des. Existem muitos métodos de codificagao
disponiveis para capturar os resultados da analise tematica, que incluem operagodes para dividir o
texto em unidades de classificagio relacionadas (Bardin, 2004).

Diferentes técnicas de codificagao foram usadas para escolher as unidades de codificagao
no segundo estigio, também conhecido como estagio de exploragdo do material. No caso deste
estudo, foram definidos o que é denominado “Casos” e distribuidos atributos, dos quais foram
selecionados os dados conforme o tipo de informagao e o periodo em questao.

Como o objetivo desta pesquisa é o de avaliar o cenario bancario e financeiro pré e pos
introdugao das fintechs no mercado, foi considerado o periodo “pré” e “pds” como um dos critérios
para analise.
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Foram identificados dois cenarios, também podendo ser denominados corte temporal.
Nesse sentido, foram considerados os periodos “pré-fintech” e “pos-fintech”.

O periodo “pré-fintech” contempla os anos de 2017 e 2018, enquanto o periodo “pos-fintech”’
contempla os anos de 2019, 2020 e 2021. O principal fato para esse corte foi a publicacio do
Decreto 9.544, de 29 de outubro de 2018. Embora se tenha em mente que nao ¢é este decreto que
autoriza a atuagao de fintechs em solo brasileiro, aponta-se sua publicagao como importante fator de
impulsionamento para seu crescimento e popularizagao.

O decreto facilitou a incorporagao de novas modalidades de instituigdes financeiras de
capital estrangeiro, proporcionando substancial impulso ao seu desenvolvimento. Antes do
referido ato normativo, o consenso de mercado era de que o capital estrangeiro s6 poderia ser
admitido no capital social das institui¢Ges financeiras com a aprovagao do Presidente da Republica,
dificultando e demorando o aporte de recursos necessarios a sustentagao dessas operacoes.

Como consequéncia, o Decreto 9.544/18 atende aos anseios dos empreendedores fintech
brasileiros ao permitir até 100% de investimento estrangeiro, possivelmente desburocratizando as
fintechs relacionadas ao crédito. Devido a essa transicao, abriram-se oportunidades para investidores
internacionais entrarem no setor brasileiro de fintech de crédito.

A mudanca foi vista com bons olhos pelos empresarios, pois possibilitou novos
investimentos potenciais, abrindo caminho para o avango tecnolégico e estrutural das fintechs e,
melhor ainda, proporcionando as empresas a oportunidade ideal de captar recursos visando o
crescimento organico ou inorganico e a expansao de suas operagoes.

Dessa forma, identificou-se um cenario mais competitivo e com crescimento no numero
dos atores do mercado, seja na entrada de investidores para as empresas ou na captagao e
fidelizacao dos clientes. A competitividade de mercado enfatiza a necessidade de criagdo e agoes
que apontem um diferencial para o cliente e investidores, o que pode ser decisivo para ganha-los
frente aos concorrentes.

A estrutura orientadora das investiga¢oes qualitativas sao as questoes de pesquisa. A analise
pode ser realizada nos niveis de palavra, frase, paragrafo ou assunto. As unidades gravaveis incluem
eventos, itens e pessoas. Antes que a codificagdo comece, tanto a unidade de registro quanto a
unidade de contexto devem ser examinadas.

4.1.3 Categorizagdo

Ap6s a selegao da unidade de codificagao, a categorizagao foi realizada em blocos refletindo
categorias especificas que confirmam ou modificam aquelas contidas nos pressupostos originais e
referenciais tedricos. Por compartilharem propriedades em diversas situagdes, fatos semelhantes
podem ser agrupados em uma categoria que deve ser definida consistentemente e objetiva em todos
0s momentos.

O wvalor semantico (significado), sintatico (organizacao da estrutura da frase), lexical
(localizagao da palavra) e expressivo dos codigos podem ser classificados (o que o entrevistado
queria dizer). Este critério deve ser considerado ao desenvolver um padrio para analise de conteido
e, por extensao, uma abordagem cientifica para a pesquisa. Os pesquisadores deste estudo optaram
por empregar critérios lexicais como padrao.

No caso do soffware utilizado, essa categorizagao foi feita conforme o que é denominado
“Codes”, ou codigos, os quais foram separados de acordo com cada banco, para que estes fossem
verificados individualmente.

Para uma melhor visualizagdao das etapas e categorizagdes realizadas, foi desenvolvido o
fluxograma apresentado na Figura 15:
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*Separacio do perfodo antes e depois do Decreto n® 9544 em 29 de outubro de 2018

\
*Defini¢io dos codigos, sendo eles divididos como:
*Bradesco
*Itau
*Santander )

*Definicao dos cases, separando-os nos dois perfodos (antes e depois do decreto):
*Case 1 - Relatérios 20F

*Case 2 - Formulario de Referéncias

*Case 3 - Relatério integrado

Figura 15. Fluxograma de descri¢ao das etapas.

A partir das etapas apresentadas na Figura 15, foi desenvolvido o estudo de caso e
alcangadas as inferéncias pertinentes ao estudo.

4.1.4 Inferéncias

O proximo estagio na analise de conteudo ¢ inferir e interpretar os resultados. O
pesquisador tentard extrair informagdes relevantes e confidveis dos dados brutos. Como o
pesquisador esta interessado no conteddo latente dos materiais, isto ¢, o significado que estd por
tras do que é originalmente compreendido, essa interpretagao deve ir além do contetido evidente.

A descri¢ao analitica, guiada por hipdteses e referenciais tedricos, auxilia esse nivel de
indagacao (Farago & Fonfoca, 2012). Categorizar as definicdes das categorias enfatiza o
componente mais importante do estudo — as proprias categorias, utilizadas para fornecer uma
comparagao completa.

Como resultado, a andlise de categoria requer a divisao do registro de texto em seus
elementos componentes e reordena-los em grupos mais gerenciaveis. Como resultado, a técnica de
codificacio pode utilizar a repeticio de palavras e/ou conceitos para gerar unidades de registro e,
eventualmente, categorias preliminares de andlise (Bardin, 2004). Inferir nido implica supor
involuntariamente, mas sim buscar suporte em ocorréncias abstratas e tangfveis envolvendo
transmissao e recepgao de sinais.

As conclusoes de inferéncia sempre serdo um estudo dos significados ocultos do mundo
ao nosso redor, o proposito real das palavras ditas e a profundidade do significado por tras de
alguns comentarios aparentemente superficiais.

Ap6s um levantamento de 5 categorias iniciais (estratégia, ambiente, gestdo, tecnologia e
estrutura), foram mantidas as categorias para a definicio de “intermediarias” que representam os
agrupamentos que comunicam informag¢oes por meio de uma colegao de frases do texto, sendo
sustentadas por um conceito/inferéncia norteadora (Silva & Fossd, 2015). Como primeiro passo,
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interpretam-se os conteudos e os conceitos tedricos dos instrumentos de pesquisa para identificar
as primeiras categorias (Ferreira, 2000).

As categorias iniciais deste estudo foram determinadas a partir da interpretagio do
conteudo dos relatos e das nog¢oes tedricas. Buscou-se uma sintese das categorias reconhecidas e
estudadas, incluindo as hipoteses/questdes sugeridas. Essa ideia depende da epistemologia dos
resultados e interpretagoes do estudo, sendo um aspecto importante a ser lembrado.

4.2 Cases

4.2.1 Itau

O primeiro case a ser apresentado pertence ao Banco Itat. Conforme ja apontado, o Banco
Itat ¢ o maior banco presente no Brasil e figura entre os maiores na esfera global. Para tratamento
e extracao dos dados, foi necessario explorar os dados conforme segmentados na Figura 16:

3 Pl

ITAU -
ITAU - Formulano de
RELATORIO Referéncia -

INTEGRADO RELATORIO 2018
2021 INTEGRADO -
ANTES

i
TOITAU -
Formulano de
Referénda -

2019

FORMRALAMO FORMULARIO

REFERENCIA -
ANTES

20.F 2018 ﬂELATO;\IO ;;AU -

INTEGRADO RELATOR
2018 INTEGRADO

Figura 16. Diagrama de exploracio - Banco Itau.

Vale ressaltar que foram analisados um total de 15 relatérios da institui¢do em estudo, sendo
estes selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo de relatério
e ano a que a publicagio se refere.
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Seguindo, a Figura 17 apresenta um diagrama de mapa hierarquico, no qual é possivel
comparar nos e referéncias que foram codificados. Além disso, o mapa hierarquico apresentado
permite evidenciar os principais relatérios codificados pelo soffware utilizado.

ITAU - Formuldrio de Referén... ITAU - Formulério de Re... [ITAU-F.. ITAU - F... ITAU - F...

ITAU - Formulario de Referén... ITAU - Formulario de Re...

ITAU - FORMULARIO... IT.. Im..

ITAU - Formulédrio de Referén...
ITAU - FORMULARIO 20-...

ITAU...
ITAU - RELATORIO IN...

Figura 17. Diagrama de mapa hierarquico - Banco Itat.

Nota-se que o diagrama de mapa hierarquico apresentado na Figura 17 aponta que os dados
dos arquivos “Formulario de Referéncia”, tanto do periodo antes, quanto do periodo depois
apresentaram mais n6s codificados quando comparados aos demais.

Também foi disponibilizada nuvem de palavras da analise referente ao Banco Itad (Figura
18). A nuvem aponta palavras utilizadas nos dados analisados, sendo contabilizadas suas variagdes
no singular, plural, temporal e demais variagdes em um Gnico agrupamento.
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Figura 18. Nuvem de palavras Banco Itaa.

Nota-se que termos como administradores, desenvolvimento, sustentabilidade e
responsabilidade receberam evidente destaque, apontando uma maior presenca dessas palavras e
suas variacoes.

Seguindo os procedimentos, a Tabela 21 traz os elementos indicadores do Banco Itad,
denominados unidades de registro, em concordancia e coeréncia aos objetivos propostos. Foram
incluidos na Tabela o numero de ocorréncias, os principais termos de pesquisa e também os termos
que receberam destaque na nuvem de palavras da organizacio.

Tabela 21
Numero de ocorréncias de termos - Banco Itau
. . Numero de ocorréncias no periodo Numero de ocorréncias no
Unidades de registro o R . . r s
pré-fintech periodo “pés-fintech’
Estratégia 522 995
Ambiente 174 216
Gestdo 1.037 1.678
Tecnologia 217 371
Estrutura 785 1.302
Administradores 386 632
Desenvolvimento 262 497
Sustentabilidade 208 352

Responsabilidade 324 591
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Os numeros da tabela, imediatamente descritos ap6s as Unidades de Registro, indicam a
frequéncia com que o termo foi replicado e estio agrupados metodologicamente como
componentes suplementares em fungio dos objetivos do estudo. F fundamental destacar que a
unidade de registro e as contribui¢oes desta atividade estdo relacionadas aos sistemas de controles
internos dos bancos em discussio.

Analisando a Tabela 21, nota-se que os termos principais de busca foram mais
frequentemente utilizados em seus relatérios e formularios no periodo “pés-Fintech”, o que pode
indicar a implementacao de novas iniciativas e realizagao de mudangas no Banco Itad.

Seguindo, o soffware NVivo disponibilizou os nés de codificacio realizados pela anilise,
apresentados na Figura 19. Nota-se que foram agrupados conforme o tipo de relatério e
considerou-se o corte temporal realizado.
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Figura 19. No6s de codificagao Banco Itad.

Aqui, fica evidente que os relatérios apresentados no que foi definido “pos-fintech” de
Formulario de Referéncia e 20-F sido os principais dados onde foram identificados os principais
no6s e de maior frequéncia.

4.2.2 Bradesco

Sendo o segundo maior banco privado em territério brasileiro e conhecido por ser ativo na
integracdo e implementagio de tecnologias no setor bancario, o Banco Bradesco é o segundo case
apresentado neste estudo. Para tratamento e extra¢ao dos dados, foi necessario explorar os dados
conforme segmentado na Figura 20:
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Figura 20. Diagrama de exploragio - Banco Bradesco.

Evidencia-se que foram analisados um total de 15 relatérios da instituicio em questdo,
sendo estes selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo de
relatério e ano a que a publicacio se refere.

Prosseguindo, a Figura 21 apresenta um diagrama de mapa hierarquico, no qual é possivel
comparar nos e referéncias que foram codificados. Além disso, o mapa hierarquico apresentado
permite evidenciar os principais relatérios codificados pelo software utilizado.
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BRADESCO 20-F 2019 BRADESCO- FORMUL... BRADESCO-.. BRADESCO-.. BRADES...

BRADESCO 20-F 2018 BRADESCO- FORMUL...

BRADESCO - RELAT... BRADES.. BR..

BRADESCO 20-F 2017 BRADESCO- FORMUL...

BRADESCO 20-F 2021
BRADES... BRAD..

Figura 21. Diagrama de mapa hierarquico - Banco Bradesco.

Nota-se que o diagrama de mapa hierarquico apresentado na Figura 21 aponta que os dados
dos arquivos “20-F” e “Formulario de Referéncia” apresentaram mais nés codificados quando
comparados aos demais.

Na sequéncia, a Figura 22 apresenta a nuvem de palavras obtida do Banco Bradesco,
evidenciando as palavras utilizadas nos dados analisados, sendo contabilizadas suas variagdes no
singular, plural, temporal e demais variagdes em um tnico grupo.
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Figura 22. Nuvem de palavras Banco Bradesco.

Uma observagao interpretante ¢ que palavras como administradores, desenvolvimento,
sustentabilidade e responsabilidade também receberam destaque para este caso.

Seguindo os procedimentos, a Tabela 22 traz os elementos indicadores do Banco Bradesco,
denominados unidades de registro, em concordancia e coeréncia aos objetivos propostos. Foram
incluidos na Tabela o numero de ocorréncias, os principais termos de pesquisa e também os termos
que receberam destaque na nuvem de palavras da organizacio.

Tabela 22
Numero de ocorréncias de termos - Banco Bradesco
Uni . Numero de ocorréncias no periodo Numero de ocorréncias no
nidades de registro o R . o r R
pré-fintech periodo “pos-fintech’
Estratégia 276 629
Ambiente 207 522
Gestao 1.301 2.501
Tecnologia 223 305
Estrutura 469 979
Administradores 290 470
Desenvolvimento 296 734
Sustentabilidade 297 853

Responsabilidade 196 410
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Ap6s a descricdo das Unidades de Registro na tabela, hd uma série de nimeros que
representam a frequéncia com que aquele termo foi replicado; esses numeros sao categorizados
como componentes metodologicamente suplementares com base nos objetivos da pesquisa.
Importa sublinhar a importancia da unidade de registro e os contributos desta atividade para os
sistemas de controle interno dos bancos em estudo.

Observando a Tabela 22, é possivel notar que os termos principais de busca foram mais
frequentemente utilizados em seus relatérios e formularios no periodo “pés-fintech”, o que pode
indicar a implementa¢io de novas iniciativas e realiza¢io de mudangas no Banco Bradesco.

Seguindo, o soffware NVivo disponibilizou os nés de codificacio realizados pela anilise,
apresentados na Figura 23. Nota-se que foram agrupados conforme o tipo de relatério e
considerou-se o corte temporal realizado.

BRADESCO

1088

1000

400

Number of coding references

200

Figura 23. No6s de codificagao Banco Bradesco.

Aqui, evidencia-se que os relatérios apresentados no que foi definido “pos-fintech”, mais
especificamente o Formulario de Referéncia e 20-F, sio as bases onde foram identificados os
principais n6s e de maior frequéncia no banco avaliado.

4.2.3 Santander

O Banco Santander, sendo o banco mais importante na zona do euro e o terceiro maior
banco privado no Brasil, é o terceiro case a ser apresentado neste estudo. Para tratamento e extragao
dos dados, foi necessario explorar os dados conforme segmentados na Figura 24:
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Figura 24. Diagrama de exploragdo - Banco Santander.

Nota-se que foram analisados um total de 15 relatérios da instituicdo citada, sendo estes
selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo do relatério e ano
a que a publicagdo se refere.

A seguir, a Figura 25 apresenta um diagrama de mapa hierarquico, onde é possivel comparar
noés e referéncias que foram codificados. Além disso, o mapa hierarquico apresentado permite
evidenciar os principais relatérios codificados pelo software utilizado.
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Figura 25. Diagrama de mapa hierarquico - Banco Santander.

Observando a Figura 25, observa-se que o diagrama de mapa hierarquico apresenta que os
dados dos arquivos “Formulario de Referéncia”, tanto no periodo anterior quanto no periodo
posterior, apresentam mais n6s codificados quando comparados aos demais.

Prosseguindo, a Figura 26 apresenta a nuvem de palavras do Banco Santander, na qual sdo
identificadas as palavras utilizadas nos dados analisados e contabilizadas suas variagdes no singular,
plural, temporal e demais variagdes em um unico agrupamento.
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Figura 26. Nuvem de palavras Banco Santander.

Neste caso, os termos administradores, desenvolvimento, sustentabilidade e
responsabilidade também receberam destaque; complementam esses destaques termos como
socioambientais.

Seguindo os procedimentos, a Tabela 23 traz os elementos indicadores do Banco
Santander, denominados unidades de registro, em concordancia e coeréncia aos objetivos
propostos. Foram incluidos na Tabela o numero de ocorréncia, os principais termos de pesquisa e
também os termos que receberam destaque na nuvem de palavras da organizagao.

Tabela 23
Numero de ocorréncias de termos - Banco Santander
. . Numero de ocorréncias no periodo Numero de ocorréncias no
Unidades de registro o ) . s )
pré-fintech periodo “pés-fintech’
Estratégia 250 394
Ambiente 131 229
Gestdo 837 1.166
Tecnologia 337 595
Estrutura 628 938
Administradores 182 367
Desenvolvimento 279 504
Sustentabilidade 260 254
Responsabilidade 241 344

Socioambientais 205 174
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Ap6s a descricao das Unidades de Registro na tabela, ha o indicativo de frequéncia com
que as palavras foram reproduzidas; essas estatisticas sao classificadas como componentes
metodologicamente adicionais dependendo dos objetivos da pesquisa. F importante ressaltar a
importancia da unidade de registro e suas contribui¢oes para os sistemas de controles internos dos
bancos em anilise.

Avaliando os resultados apresentados na Tabela 23, é possivel notar que os termos
principais de busca, em sua maioria, foram mais frequentemente utilizados em seus relatérios e
formularios no perfiodo “pos-fintech”, o que pode indicar a implementagiao de novas iniciativas e
realizacao de mudancas no banco avaliado.

Seguindo, o soffware NVivo disponibilizou os nés de codificagao realizados pela analise,
apresentados na Figura 27. Nota-se que foi agrupado conforme o tipo de relatério e considerou-se
o corte temporal realizado.
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Figura 27. N6s de codificagao Banco Santander.

Aqui, nota-se que o relatério “Formulario de referéncia”, presente no que foi definido “pré-
fintech” e “pos-fintech”, possuem os principais dados onde foram identificados os principais nds e
de maior frequéncia do banco Santander.

4.3 Comparativo

Em uma dltima parte de inferéncias deste estudo, notou-se ser pertinente verificar e
comparar os resultados encontrados entre os bancos selecionados. A Figura 28 traz o mapa
conceitual desenvolvido para realizacdo desta etapa do estudo, que objetivou representar as relacoes
entre os conceitos, variaveis e dados selecionados para este estudo visualmente, criando assim uma
conexao mental que auxiliara na compreensao dos resultados.
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Figura 28. Diagrama de mapa conceitual.
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Seguindo, a Figura 29, no que lhe concerne, apresenta o mapa mental que baseou o
desenvolvimento do estudo. Este tipo de mapa possui a finalidade de organizar as ideias do
pesquisador e direcionar as etapas a serem realizadas. Dessa forma, ele possibilita melhor

assimilagdao das informagdes que neles estio destacadas.

Antes das
Fintechs

Relatério Depois das Bancos

Integrado Fintechs

Formulario de
referéncia

Figura 29. Diagrama de mapa mental.

Relatorio
Integrado

Formuléro de
referéncla
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Assim como foi aplicado nos cases bancarios, nesta etapa também foram desenvolvidos
diagramas de exploracao, todavia, aqui foi seguindo o critério do tipo de relatério consultado, uma
vez que cada um deles apresenta diferentes informagdes sobre as organizagdes. Seguindo este
critério, também sera possivel encontrar similaridades nas mudangas realizadas pelas institui¢oes
estudadas.

A Figura 30 apresenta o diagrama de explorac¢ao aplicado aos Relatérios Integrados.
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Figura 30. Diagrama de exploragio - Relatério Integrado.

A Figura 31 apresenta o diagrama de exploracio aplicado aos Formularios de Referéncia.
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Figura 31. Diagrama de exploragio - Formulario de Referéncia.
A Figura 32 apresenta o diagrama de exploracio aplicado aos Formulario 20-F.



Figura 32. Diagrama de exploragdo - Formulario 20-F.

Nesta etapa, também foi elaborado diagrama de mapa hierarquico, no qual foram
considerados todos os dados das trés instituicoes estudadas, possibilitando a comparac¢ao de nos e

referéncias que foram codificados entre elas (Figura 33).
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Figura 33. Diagrama de mapa hierarquico.

Em analise a Figura 33, nota-se que o Formulario de Referéncia 2021 do Banco Itat possui
o maior numero de nés codificados, seguidos pelo Formulario 20-F 2021 do Banco Santander,
Formulario de Referéncia 2020 do Banco Itau e Formulario 20-F 2020 do Banco Santander. Os
quadrantes que estio sem identificagdo pertencem, quase em sua totalidade, ao periodo “pré-

fintech”, quando foram codificados menores nimeros de referéncias (nos).

Seguindo, a Tabela 24 apresenta a matriz de cddigos identificados no estudo separados por

bancos e considerado o corte temporal.
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Tabela 24
Matriz de cédigos cruzados
A: pré-fintech (31/12/2018) B: pos-fintech (31/12/2021)
1: Bradesco 868 2627
2: Ttau 1198 3253
3: Santander 1111 2536

Assim, ¢, mais uma vez, evidente que o periodo “pos-fintech” possui mais registros
codificados, o que nao somente indica repeticio, mas também énfase e importancia aos c6digos
identificados.

Para possibilitar outra comparacio entre os bancos, foram formulados trés graficos que se
referem aos tipos de formularios/relatérios utilizados, considerando o banco e o petiodo a que se
referem. A Figura 34 apresenta o comparativo realizado a partir dos Formularios de Referéncia dos
bancos.

BRADESCO ITAU SANTANDER

m ANTES = DEPOIS

Figura 34. Comparativo de nds entre os Bancos Bradesco, Itat e Santander por formulario de
referéncia

b

Nota-se que, nos trés bancos, os Formularios de Referéncia do periodo “pos-fintes,
possuem maiores registros codificados, indicando repeti¢iao e énfase quanto a termos e contextos.
Como se trata de um periodo de aumento de competitividade, aponta-se que essas instituicdes
passaram a realizar modificagdes que as tornassem atrativas para clientes e investidores.

A Figura 35 apresenta o comparativo realizado a partir dos Formularios 20-F dos bancos
estudados.
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BRADESCO ITAU SANTANDER

m ANTES m DEPOIS

Figura 35. Comparativo de nés entre os Bancos Bradesco, Itau E Santander por formulario
20-F.

Evidencia-se, mais uma vez, que o periodo “pOs-fintech” possui o maior nimero de nds
codificados. Embora este seja um tipo de relatério destinado a uma nagdo estrangeira, ainda assim
ele enfatiza as ag¢Ges e atividades, bem como o planejamento daquilo que é considerado relevante
para a organizagao, o que, consequentemente, possui énfase e replicaciao de termos e contextos.

A Figura 36 apresenta o comparativo realizado a partir dos Relatérios Integrados dos
bancos avaliados:

BRADESCO ITAU SANTANDER

m ANTES = DEPOIS

Figura 36. Comparativo de nds entre os Bancos Bradesco, Itat e Santander por Relatério
Integrado

Este ultimo comparativo apresenta somente um resultado fora do que tem sido observado
ao longo deste estudo. Enquanto o Banco Bradesco e Banco Itau possuem maior nimero de nos
codificados no periodo “pos-fintech”, o Banco Santander é o tGnico que apresenta um resultado
contrario, sendo que os nés codificados sao maiores no periodo “pré-fintech”.

Por fim, foi possivel gerar o registro de arvore de palavras referente aos dados analisados
no estudo. Uma arvore de palavras esta diretamente relacionada a etimologia de uma palavra-chave
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escolhida pelo pesquisador com base em seus interesses de estudo. Consiste em um elemento
(raiz/n6) que esta conectado a elementos adicionais (filhos/folhas). Para este estudo, é de interesse
as agoes, atividades e decisoes voltadas a: estratégia, ambiente, gestdo, tecnologia e estrutura. Por
isso, as Figuras a seguir ilustram a correlacdo entre as palavras que compdem o estudo, o que
permite identificar os principais campos semanticos utilizados para as correlagdes. Seguiu-se o
critério de observar o periodo, sendo mais uma vez realizado o corte temporal “pré-fintech” e “pos-
fintech”.

Vale salientar que o soffware Nvivo gerou imagens que precisaram ser editadas devido ao
tamanho da imagem disponibilizada. Para esta finalidade, foi observado o critério de centralidade
da palavra-chave e suas principais derivagdes.

A Figura 37 refere-se a arvore de palavras para o termo “Estratégia”, tendo como corte
temporal o periodo “pré-fintech”.
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Figura 37. Arvore de palavras: estratégias no periodo “pré-fintech”.

Observando a Figura 37, é possivel perceber que alguns termos, expressdes e variagdes
recebem destaque, sendo eles:
e Comunicagao organizacional;
e Equipes internas especializadas;
e Fstratégias visando ao retorno mais seguro;
e FEducagao Corporativa.

As
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Essas palavras estao correlacionadas com a resposta do problema de pesquisa em questao,
uma vez que este se encaixa nos pilares e expressdes propostas no modelo conceitual desta
pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores apresentados para este termo na tabela 19.

A Figura 38 refere-se a arvore de palavras para o termo “Ambiente”, tendo como corte

temporal o periodo “pré-fintech”.
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Figura 38. Arvore de palavras: ambiente no perfodo “pré-fintech”.

Na Figura 38 evidenciam-se alguns termos, expressoes e suas variagdes. Sao eles:

=  Ambiente saudavel;

=  Ambiente mais colaborativo;
=  Ambiente confortavel;

* Ambiente participativo;

=  Ambiente diverso inclusivo;

* Ambiente com redugdo da desigualdade;
* Ambiente com inclusdo de pessoas com deficiéncia.

De igual forma a figura anterior, essas palavras estdo correlacionadas com a resposta do
problema de pesquisa em questdo, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressdes propostas
no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores apresentados

para este termo na Tabela 19.
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A Figura 39 refere-se a arvore de palavras para o termo Gestio”, tendo como corte
temporal o periodo “pré-fintech”.

\

> Haitong Banco de Investimento do Brasil S.A . Cia . —7 Brasileira de

Figura 39. Arvore De Palavras: Gestio No Periodo “pré-fintech”.
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Analisando a Figura 39, observa-se que alguns termos, expressoes e variagdes recebem
destaque, sendo eles:

Gestao de recursos;

Gestao de servigos;

Gestao tecnologica;

Gestao de investimentos;

Gestao administrativa/estratégica.

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estio correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questdo, uma vez que este se encaixa dentro dos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na tabela 19.

A Figura 40 refere-se a arvore de palavras para o termo “Tecnologia”, tendo como corte
temporal o periodo “pré-fintech”.
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tecnologia \

Figura 40. Arvore de palavras: tecnologia no perfodo “pré-fintech”.

Ao observar a Figura 40, percebe-se que alguns termos, expressdes e variagoes recebem
destaque, sendo eles:

Tecnologia assistiva;

Tecnologia assistida em local de trabalho;
Agilidade e simplicidade;

Blockchain;

Stalkeholders como pilar da inovagao tecnolégica.

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estdo correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

A Figura 41 refere-se a arvore de palavras para o termo “Estrutura”, tendo como corte
temporal o periodo “pré-fintech”.
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Figura 41. Arvore de palavras: estrutura no periodo “pré-fintech”.

A partir da Figura 41, nota-se que alguns termos, expressoes e variagdes recebem destaque,
sendo eles:

e Rede de agéncias;

e Arquitetura moderna e saudavel;

e Autonomia local;
Disponibilidade de bicicletario (Itad).

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estio correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

A Figura 42 refere-se a arvore de palavras para o termo “Estratégia”, tendo como corte
temporal o perfodo “pos- fintech”.
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Analisando a Figura 42, nota-se que alguns termos, expressoes e variagoes receberam

destaque, sendo eles:
e Remuneracio;
Integridade e ética;

Estratégias de rentabilidade sustentavel;
Estratégias de seguranca da informacio;
Estratégias de gerenciamento de riscos;
Estratégias de sustentabilidade.

Estratégias de relacionamento com a sociedade e clientes;

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estio correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

Esses termos conversam com as mudancas e expressoes especificadas no capitulo
Metodologia deste estudo. Nota-se que as institui¢Oes analisadas possuem estratégias semelhantes
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e que ocorreram mudancas quanto aos processos internos e externos, que de alguma forma se
relacionam com seus colaboradores e clientes.

A Figura 43 refere-se a arvore de palavras para o termo “Ambiente”, tendo como corte
temporal o periodo “pos- fintech”.
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Figura 43. Arvore de palavras: ambiente no periodo “pés-fintech”.

Verificando a Figura 43 percebe-se que alguns termos, expressoes e variagdes recebem
destaque, sendo eles:

e Corporativo;

o Difundido;

e Adaptado;

e Ambiente sustentavel,

e Digital;

e Diverso inclusivo a comunidade LGBTQI+;

e Reducio da desigualdade;

e Inclusio de pessoas com deficiéncia;

e Ambiente social e comprometido com o meio ambiente.
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De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estido correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

Todos os termos descritos se relacionam com as mudancas e expressoes especificadas no
capitulo Metologia deste estudo. Nota-se que as a¢Oes ¢ atividades que eram atrativas e diferenciais
nas institui¢hes permaneceram, € que novas agoes quanto ao ambiente foram implementadas para
trazer melhorias e atratividade.

A Figura 44 refere-se a arvore de palavras para o termo “Gestao”, tendo como corte
temporal o perfodo “pos-fintech”.

Mender o the Menary Board and Member

I hrmerly Kinvon gotdo de Recunos Lada ) Member
Recurss Lada

s Memberof the Plenary Board and Mender

3 Menber of the Menary Board and Member

e
= Investimento do Brasil SA . Cia.
oz SAGILE Senagen (* Orwon ™), reprosenting 4095 % of the share captal of
January 2021 , there wan the divestiture of Gia Brasileira de .
27) PROVERTY AND EQUIFMENT a ) Canpstion of

e o o of Jadares I Conpanlda ~ . . Idiwtria de Equipamentos para Automagio
gestao NCR Brasil <

SA L 3) Empres Hoaikira de

Mabikinos ; Offwer of Agara gestian de Recunos Lida  farmerly
> Kirton

SA . Distribuidora de “Tindos € Valores Mobilidnos ; Oflcer of NCR Hrasd Indiistria
) ¢ Servigos S.A 3)
SA Distibuidara de Tituba ¢ Valares Molakirios ;Offver of Agara ecnodogia Banciria SA < SwinRe Comporn
4B AN DA b o Ke Campal

Year m carparate atzenship , i astudy canducted by Grupo
' ¥ ¥ +) S Re Carparate

< Equaty imerest 30.06 % 1523 % 16.28 % 49.00 %
]

NCR Brasd Indinwia de Equpamensos para
RHHR Managemen Group & and - Leaming & Perbimance Award Branl 2018,

Figura 44. Arvore de palavras: gestio no periodo “pos-fintech”.

Observando a Figura 44 nota-se que alguns termos, expressdes e variacoes recebem
destaque, sendo eles:

e Gestao de recursos digitais;

e Gestao de recursos;

e Gestao de servicos;

e Gestio tecnologica;

o Gestiao de investimentos;

e Gestao administrativa/estratégica.

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estao correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

As expressoes e variagoes quanto a gestao que foram identificadas também conversam com
as mudancas e expressdes descritas no capitulo Metodologia deste estudo. F possivel observar que
houve avangos tecnologico e digital, bem como a disponibiliza¢ao de servigos eficientes focados
em mudancas.

A Figura 45 refere-se a arvore de palavras para o termo “Tecnologia”, tendo como corte
temporal o perfodo “pos-fintech”.
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Figura 45. Arvore de palavras: tecnologia no periodo “pos-fintech”.

Verificando a Figura 45, nota-se que alguns termos, expressdes e variagOes recebem
destaque, sendo eles:

e Tecnologia bancaria;

e Tecnologia da informacao;

e Tecnologia assistiva;

e Tecnologia de gestio de servigos;

e Tecnologia de servicos digitais;

e Blockchain;

e Tecnologia para automagao.

De igual forma as figuras anteriores, essas palavras estdo correlacionadas com a resposta
do problema de pesquisa em questio, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressoes
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores
apresentados para este termo na Tabela 19.

Todos os termos apontados estao relacionados as mudangas e expressoes apresentadas no
capitulo Metodologia deste estudo. Mediante a nova era tecnolégica e o mercado competitivo com
fintechs e seu ambito digital, as institui¢oes estudadas tiveram que se adaptar, inserir inovagdes em
seus processos tecnolégicos e atualizar seus sistemas para serem competitivas e vantajosas.

A Figura 46 refere-se a arvore de palavras para o termo “Estrutura”; tendo como corte
temporal o periodo “pos-fintech”.
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Ao observar a Figura 46, nota-se que alguns termos, expressoes e variagoes recebem destaque,

sendo eles:

e Governanga corporativa;

Autonomia local;

Estrutura de gestao de riscos;
Estrutura de controle interno;
Arquitetura moderna e saudavel;

Disponibilidade de bicicletario (Itaw).

Por fim, nesta ultima analise, os termos apontados também estao relacionados com as
mudangas e expressoes descritas no capitulo Metodologia deste estudo. E evidente que as
instituicbes em geral estdo buscando acompanhar as inovacdes e a concorréncia. Quanto as
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institui¢oes tradicionais como Banco Itad, Bradesco e Santander, precisaram reavaliar suas
estruturas, principalmente internas.

Além disso, cabe destacar que estes termos-chave como as folhas da arvore, detalham e
especificam pontualmente cada terminologia identificada na referida pesquisa. Estes termos foram
fundamentais para que se obtivesse uma pesquisa abrangente e coesa com os assuntos em questao,
permitindo se obter uma resposta concisa para o problema de pesquisa, mostrando, assim, 0s
principais impactos do surgimento das fintechs nos sistemas de controle interno de bancos privados,
fato evidente ao avaliar as palavras do periodo antes e depois. Os principais atributos citados estdo
apresentados na Tabela 25 abaixo:

Tabela 25

Comparativo entre as palavras

Fatores Antes das Fintechs Depois das Fintechs Diferengas
Contingentes (Indicios da Evolugio)
L Remuneracao; .
Comunicagao Inteoridade e ética: Passou a ter mais palavras
organizacional; grea . vinculadas as estratégias
O Estratégias de relacionamento com a . . !
1 1 b 3
quipes internas sociedade e clientes: internas, como integridade
ESTRATEGIAS  especializadas; , . T , relacionamento com a
L Estratégias de rentabilidade sustentavel; . .
Estratégias visando ao . . N sociedade e clientes,
. Estratégias de seguranca da informacio; o
retorno mais seguro; 2. . . rentabilidade e seguranca da
N . Estratégias de gerenciamento de riscos; . -
Educagio Corporativa. 2 i~ informagao.
Estratégias de sustentabilidade.
Ambiente saudavel; Corporativo; ,
Ambiente mais Difundido; Apos as finecls, passou-sc a
b ~ .
colaborativo; Adaptado; al;;)rci;alrbiqiistoe: hg:(iias A
. ) . ) - um ambiente corporativo
Ambiente confortavel; Ambiente sustentavel; Digital; saudivel deitacaﬁ do
. L . : : . uddv S
Ambiente participativo; Diverso, inclusivo da comunidade L "
AMBIENTE . . . . questoes de adaptabilidade,
Ambiente diverso inclusivo; LGBTQI+; de um ambiente difundido, e
. ~ ~ . u u
Ambiente com reducio da Redugio da desigualdade; sobretudo. dieital Questéc,s i
desigualdade; Inclusio de pessoas com deficiéncia; licadas & irlcl gsl o .tambérn
. . ~ . . . u
Ambiente com inclusdio de  Ambiente social e comprometido com o fnhararn s forca
pessoas com deficiéncia. meio ambiente. & e
- N L Apbs as fintechs passou-se a
Gestao de recursos; Gestao de recursos digitais; abpo cdar {n ais Ecst()es
Gestao de servicos; Gestao de recutsos; relacionadas éq estio dicital
. Gestao tecnoldgica; Gestao de setvicos; - , & St
GESTAO - . . - L gestio tecnoldgica, de
Gestao de investimentos; Gestao tecnoldgica; investimentos ¢ de mudancas
~ o ~ . . ves u s
Gestdo administrativa/ Gestao de investimentos; como um todo com o focs
estratégica. Gestdo administrativa/estratégica. .
no digital.
Apbs as fintechs, questdes
relacionadas a tecnologia
. . . . bancaria ganharam mais forca
Tecnologia assistiva; Tecnologia bancaria; e desta ué; mostrando de ¢
Tecnologia assistida em Tecnologia da informagao; forma gon,creta as mudancas
local de trabalho; Tecnologia assistiva; efetivas. O mesmo ocorrei i
TECNOLOGIA  Agilidade e simplicidade; Tecnologia de gestdo de servigos; ara u;:stf)es licadas &
Blockchain, Tecnologia de servigos digitais; fecno(}o i né aribie}lte de
Stalkeholders como pilar da Blockchain, trabalh f 3 vestio. de
inovagao tecnoldgica. Tecnologia para automagao. Lo e ~
setvicos digitais, automagio
de transagdes, destaque para
a palavra blockchain.
. . ApOs as fintechs, as questoes
Rede de agéncias; Governanga corporativa; relljacionz{;as A ésmjlmra
Arquitetura moderna e Estrutura de gestao de riscos; passaram 2 ter foco na
saudavel; Estrutura de controle interno; .
ESTRUTURA ’ ’ governanga corporativa, na

Autonomia local;
Disponibilidade de
bicicletario (Itau).

Arquitetura moderna e saudavel;
Autonomia local;
Disponibilidade de bicicletario (Itaw).

promogio de uma arquitetura
moderna, saudavel e
sustentavel.
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Ap6s a identificagao dos indicios da evolugao dos controles internos nos bancos estudados,
por meio das selegcoes de palavras, relacionadas aos fatores contingentes do COSO, foi feita uma
leitura mais detalhada nos relatérios e formularios para evidenciacio dos ajustes e/ou adequagoes
dos controles internos frente ao surgimento das fintechs no mercado bancario brasileiro. Os
destaques citados estio apresentados na Tabela 26 abaixo:

Tabela 26

Comparativo entre os bancos

Fatores Diferengas Evidéncias das Adequagdes dos Controles Internos
Contingentes (Indicios da Evolugao) Bradesco Itau Santander
. Investiu em canais Com foco em Investiu em
Passou a ter mais palavras L . N . .
] A , digitais, como banco inovagao e melhoria  tecnologia, como IA
vinculadas as estratégias > . A L
. . . movel e online, e da experiéncia do e analise de dados, e
internas, como integridade, ‘ ; liente. | ‘ cransf.
. . ormou patcerias com  cliente, lancou ocou na transfot-
ESTRATEGIAS  relacionamento com a p > ane g
. . fintechs para alavancar ~ novos produtos e magao digital para
sociedade e clientes, . .
. sua tecnologia e servicos e formou melhorar a
rentabilidade e seguranca da . . .
. N expertise. parcetias com experiéncia do
informacio. .
[fintechs. cliente.
Apbs as fintechs, passou-se a
abordar questdes ligadas a Adotou uma Enfatizou uma
. . . Adotou uma
um ambiente corporativo abordagem mais ., .. abordagem centrada
, . abordagem mais agil .
saudavel, destacando centrada no cliente e . no cliente e focou
N - - e flexivel, .
questdes de adaptabilidade, ~ usou analise de dados no desenvolvimento
AMBIENTE . . . quebrando
de um ambiente difundido,  para entender melhor . de uma cultura de
g . paradigmas ¢ . ~
e, sobretudo, digital. as necessidades e inovacio.
.1 .. - . fomentando uma
Questdes ligadas a inclusio  preferéncias do . <
, . . cultura de inovacio.
também ganharam mais cliente.
forca.
Implementou Focado em Enfatizou a
Ap6s as fintechs passou-se a estruturas de processos eficazes importancia de
abordar mais questoes gerenciamento de de gerenciamento processos eficazes
relacionadas a gestdo digital,  risco e estruturas de de riscos e de gerenciamento
GESTAO gestao tecnologica, de governanca mais governanca para de riscos e gover-
investimentos e de robustas para gerenciar os riscos nanga para gerenciar
mudangas como um todo gerenciar os riscos associados ao os tiscos associados
com o foco no digital. associados ao surgimento de ao surgimento de
surgimento de fintechs.  fintechs. fintechs.
Ap6s as fintechs, questdes
relacionadas a tecnologia
bancaria ganharam mais . .
Investiu em canais .
for¢a e destaque, mostrando L . Adotou novas Investiu em
digitais, como servigos . .
de forma concreta as P . tecnologias, como tecnologia, como IA
. bancarios méveis e : 0
mudancas efetivas. O Al for blockehain e TA, para e analise de dados,
online, para oferecer
TECNOLOGIA mesmo ocotreu para ques- > P melhorar a para melhorar a
N . - aos clientes uma A S
toes ligadas a tecnologia no A - experiéncia do experiéncia do
. experiéncia bancaria . L . A
ambiente de trabalho, na . cliente e a eficiéncia  cliente e a eficiéncia
~ . C conveniente e . .
gestao, de servigos digitais, inteorad operacional. operacional.
~ > ntegrada.
automagcao de transagoes, &t
desta-que para a palavra
blockchain.
Enfatizou uma
, . Adotou uma abordagem mais
Ap6s as fintechs, as questoes . Adotou uma J .
. R abordagem mais centrada no cliente e
relacionadas 2 estrutura . estrutura
descentralizada e . . adotou uma
passaram a ter foco na laborati organizacional mais crut
. colaborativa . ) estrutura
ESTRUTURA governanga corporativa, na ’ flexivel e adaptavel o .
quebrando organizacional mais

promocio de uma
arquitetura moderna,
saudavel e sustentavel.

paradigmas e
fomentando uma
cultura de inovacao.

para responder ao
cenario em
mudanca.

flexivel e adaptavel
para responder ao
cenario em
mudanca.
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Desta forma, partindo de todo o contexto e analises apresentadas, evidencia-se que o
crescimento das fintechs no mercado financeiro brasileiro, bem como sua disponibilizagdo para
investimento de capital estrangeiro proporcionou competitividade de mercado.

As instituicoes financeiras tradicionais, como as que foram avaliadas, tiveram que se
reestruturar para este novo mercado, pois s6 assim seria possivel manter importancia e influéncia
para o setor financeiro do pais. Adaptagdes e melhorias tecnolégicas, de atendimento ao cliente,
desenvolvimento de produtos e servigos, modo de atendimento de seus colaboradores, modos de
gestdo, entre outros, podem ser apontados como as principais mudangas realizadas.

Tal competitividade de mercado é benéfico, visto que qualquer ator do setor necessita
proporcionar vantagem para seu cliente e seu investidor, o que s6 pode ser realizado a partir de
melhorias e mudangas que acompanhem os avangos da atualidade.

Ficou evidenciado que os bancos Bradesco, Itat e Santander tém realizado diversas agoes
de combate as fintechs.

Os trés bancos investiram pesadamente em tecnologia para melhorar suas capacidades
digitais e aprimorar a experiéncia do cliente. Eles desenvolveram seus proprios aplicativos moveis,
plataformas de internet banking e solu¢des de pagamento digital para competir com fintechs.

Em vez de combater as fintechs, alguns bancos tém colaborado com elas. Por exemplo,
Bradesco e Santander fizeram parceria com fintechs para oferecer novos produtos e servigos aos
seus clientes.

Para fortalecer suas capacidades digitais e expandir seus servigos, Itad e Santander
adquiriram fintechs. Por exemplo, o Itau adquiriu a fintech Credicard, enquanto o Santander
adquiriu a fintech Openbank.

Os trés bancos criaram laboratérios de inovagao para fomentar a inovagao e desenvolver
novos produtos e servigos que possam competir com as fintechs.

Para se diferenciar das fintechs, Bradesco, Itai e Santander aumentaram o foco na
experiéncia do cliente. Eles investiram em treinamento de atendimento ao cliente, melhoraram seus
call centers e introduziram novos programas de fidelidade para reter seus clientes.

No geral, esses bancos estio trabalhando duro para competir com as fintechs, melhorando
suas capacidades digitais, fazendo parcerias ou adquirindo fintechs, fomentando a inovagao e
priorizando a experiéncia do cliente.

Por fim, os bancos brasileiros tém respondido ao surgimento das fintechs adotando uma
abordagem mais centrada no cliente, investindo em tecnologia e desenvolvendo novos produtos e
servicos. Os bancos precisam ser ageis e adaptaveis para responder ao cenario em mudanga e
gerenciar os riscos associados ao surgimento das fintechs. A estrutura do COSO fornece uma
estrutura util para os bancos no Brasil gerenciarem esses riscos e garantir a conformidade
regulatéria diante da evolugao das fintechs.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um mundo de constante avango tecnolégico, é esperado que os mais variados setores
estejam também em constante evolugdo e alcancem inovagoes. O setor bancario, ao longo dos 10
ultimos anos, foi o que mais passou por mudancas e evolugdes. O surgimento e novas tecnologias,
como o blockchain entre outras tecnologias, inovaram o setor. As fintechs surgiram justamente em
um contexto como este, e foram capazes de trazer inovagdes e tecnologia a um setor cujos atores
tradicionais nao as vislumbravam.

Em contextos como esse, é possivel notar o crescimento de competitividade entre os
atores, no caso deste estudo do segmento bancario e financeiro. A competitividade é sempre
aspecto de um mercado saudavel, em que o cliente final sempre sera o maior beneficiado.

Com as implantagoes das fintechs no Brasil, bancos tradicionais como os que aqui foram
estudados foram incentivados a acompanhar os avangos tecnologicos que estavam sendo
apresentados, tendo o objetivo de niao perder o mercado que ja possufam e o potencial de expandi-
lo. Embora as fintechs possam ter certas vantagens, como mais agilidade e flexibilidade, os bancos
tradicionais responderam investindo pesadamente em tecnologia e iniciativas de transformacao
digital para se manterem competitivos.

Com a lei criada em 2018, as fintechs receberam nova visibilidade, levando clientes e
investidores a notar atrativos nessas organizagoes. A atragao de novos investidores estrangeiros,
por exemplo, possibilitaria que elas expandissem seus negdcios em territorio brasileiro. Todavia,
deparam-se com a possibilidade da ma gestdo tecnoldgica e interna na organizagao. Neste quesito
os bancos tradicionais possuem uma vantagem advinda da experiéncia de sua atuagao.

Em termos de ambiente de controle, os bancos tiveram que garantir que seu ambiente
interno de controle permanece forte, dado o aumento da concorréncia e inovagao no mercado.
Isso envolve desenvolver e manter uma cultura de integridade, comportamento ético e
responsabilidade entre os funcionarios, bem como estabelecer linhas claras de comunicagao e
canais de denuncia.

No que respeita a avaliagdo do risco, os bancos tiveram de reavaliar os seus processos de
gestao de risco e adapta-los aos riscos novos e emergentes do mercado. As Fintechs introduziram
novas tecnologias e modelos de negbécios com os quais os bancos tradicionais podem nao estar
familiarizados, e os bancos devem avaliar e gerenciar os riscos associados a esses NOvos
desenvolvimentos.

As atividades de controle sdo outra area importante em que os bancos tiveram que se
adaptar ao surgimento das fintechs. Os bancos tiveram que implementar novas atividades de
controle para gerenciar os riscos associados a novas tecnologias e modelos de negbcios, como
plataformas de pagamento digital, mobile banking e criptomoeda. Além disso, os bancos tiveram
que garantir que suas atividades de controle interno estivessem alinhadas com as necessidades e
expectativas dos clientes em um mercado em rapida mudanga.

Em termos de informagao e comunicag¢ao, os bancos tiveram que aprimorar seus sistemas
de gestdo da informagao para acompanhar o aumento do volume e da complexidade dos dados no
mercado. Isso inclui garantir que as informagdes sejam precisas, completas e oportunas e que sejam
comunicadas de forma eficaz as partes interessadas relevantes.

Finalmente, as atividades de monitoramento sdo criticas para garantir que os controles
internos permane¢am eficazes ao longo do tempo. Os bancos tiveram que implementar novas
atividades de monitoramento para acompanhar os novos riscos e desenvolvimentos do mercado,
como o uso de analise de dados para detectar possiveis fraudes e ameagas cibernéticas.

Assim, por meio da pesquisa fol possivel atender ao objetivo especifico que buscou propor
um levantamento de dados nos bancos Bradesco, Itat e Santander nos ultimos cinco anos (2017 a
2021), na qual se verificou que estes sempre se preocuparam em acompanhar e atualizar,
salvaguardar seu patrimoénio e atender as necessidades de seus clientes e, desde 2018, mudancas
veém ocorrendo para que essas agoes se solidifiquem.
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O estudo se concluiu para o objetivo especifico que buscou apontar as a¢oes dessas
institui¢Oes frente ao surgimento das fintechs. Por meio desta pesquisa evidenciou-se que, em ambito
estratégico, ambiental, tecnolégico, gestor e estrutural, mudancas, adaptagoes e até continuidade de
atividades foram identificadas. Nota-se que os bancos tém procurado ser vistos como "acessiveis",
€ 20 mesmo tempo seguros e produtivos, mas que se preocupam com seus colaboradores, oferecem
excelentes servigos para seus clientes, defendem a sustentabilidade e continuam um 6timo foco de
investimento.

Dessa forma, o principal fator que influencia os resultados ¢ a gestdo interna destas
organizagoes, exercendo influéncia sobre as diferentes frentes de atuagao da instituicdo. Também
foi observado que as trés instituicoes estudadas possuem propostas e atividades semelhantes, o que
pode estar relacionado ao fato de serem as trés organizagdes bancarias privadas mais importantes
para a economia brasileira.

De modo geral, o surgimento das fintechs obrigou Bradesco, Itat e Santander a reavaliar e
adequar suas estruturas de controles internos para se manterem competitivos e relevantes no
mercado. Embora esses bancos tenham historicamente fortes controles internos, a natureza
evolutiva do mercado exige adaptacao e aprimoramento continuos para manter a confianca e
confianca do cliente.

O grande desafio dos bancos nessa nova era ¢é alinhar os investimentos em novas
tecnologias e em inovagao, com o enorme legado que ainda é base para a estrutura dos negbcios.

Por fim, como limitacdes a esta pesquisa encontrou-se o método escolhido, uma vez que
este nao permite uma analise quantitativa. Além disso, questoes vinculadas a analises temporais
especificas isoladas limitaram o estudo, pois o tratamento dos dados resultaria em dados cruzados
e repetidos. Assim, sugere-se a realizacao de novos estudos, nos quais seja possivel aplicar um novo
estudo de caso, buscando comparar campanhas e agdes entre um banco tradicional e uma empresa
(fintech), a fim de se identificarem suas diferencas e semelhancas.
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