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RESUMO 

 
Queiroz Júnior, Hélio José de. (2023). O ajuste contingente do controle interno em instituições financeiras como 
resposta ao ingresso de fintechs no contexto do mercado bancário (Dissertação de Mestrado). Faculdade 
FIPECAFI, São Paulo, SP, Brasil.  
 
Com o surgimento das fintechs, os bancos tradicionais precisaram ajustar seu posicionamento e 
ações para se adequarem ao mercado e permanecerem competitivos. Nesse sentido, aponta-se que 
estas organizações realizam diversas mudanças em seus sistemas de controle interno. Partindo 
desse contexto, o presente estudo possui como objetivo geral іdеntіfісаr оѕ ajustes contingentes 
nos sistemas de controle interno dos bancos privados em resposta ao ingresso das fintechs no 
mercado bancário. Para este fim, foi realizada, inicialmente, uma pesquisa bibliográfica para 
contextualizar o cenário apontado e, em uma segunda etapa, foi realizado um estudo de caso 
qualitativo, utilizando-se o software de análise de conteúdo Nvivo. Conclui-se que, em âmbito 
estratégico, ambiental, tecnológico, gestor e estrutural, mudanças, adaptações e até continuidade 
em atividades foram identificadas. Nota-se que os bancos têm procurado ser vistos como 
"acessíveis" e, ao mesmo tempo, seguros e produtivos, mas que se preocupam com seus 
colaboradores, ofertantes de serviços para seus clientes, defensores da sustentabilidade e ótimos 
focos de investimento. Também se observou que as 3 instituições estudadas possuem propostas e 
atividades semelhantes, o que pode estar relacionado ao fato de serem as 3 organizações bancárias 
privadas mais importantes para a economia brasileira. Por fim, sugere-se a realização de um novo 
estudo, no qual seja possível aplicar um novo estudo de caso, buscando comparar campanhas e 
ações entre um banco tradicional e uma empresa, a fim de se estudarem suas diferenças e 
semelhanças. 
 
Palavras-chave: Fintechs; Bancos tradicionais; Controle Interno; Competitividade. 
 
 
  



 

 

ABSTRACT 

 
Queiroz Júnior, 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 market. (Dissertação de Mestrado). Faculdade 
FIPECAFI, São 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 INTRODUÇÃO 
 

1.1 Contextualização 

 
Este estudo versa sobre a entrada das startups conhecidas como fintechs no sistema financeiro 

e o ajuste contingente ocorrido nos controles internos das instituições financeiras em decorrência 
desse fato. O nome fintechs vem da união das palavras “financial” e “technology” formando um termo 
que remete a empresas tecnologicamente de ponta ligadas ao setor financeiro que disponibilizam 
serviços ou soluções financeiras potenciadas pela tecnologia e que vieram demonstrar um novo 
paradigma (Arner et al., 2015). São inovadoras e representam uma transformação e uma possível 
ameaça ao setor bancário e financeiro, setor este de grande importância na economia brasileira e 
com elevados índices de concentração (Gomber et al., 2018). 

Visando à operação das fintechs no sistema financeiro, em 2018, por meio do Decreto nº 
9544, de 29 de outubro, dispensou a edição de decretos presidenciais para cada pleito de 
participação estrangeira no capital dessas instituições, permitindo mais agilidade no ingresso de 
investimentos estrangeiros nas fintechs de crédito, estimulando a entrada de novas instituições no 
sistema financeiro. Essa medida contribuiu para o aumento da concorrência e da inovação 
tecnológica 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 Rеѕоluçãо do Conselho Monetário Nacional (CMN) n° 4.968 de 25/11/2021 dіѕсірlіnа 
quе аѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ dеvеrãо іmрlеmеntаr е mаntеr ѕіѕtеmаѕ de соntrоlеѕ іntеrnоѕ quе 
ѕејаm соmраtívеіѕ соm а ѕuа nаturеzа, соm о ѕеu роrtе, ѕuа еѕtruturа, соmрlеxіdаdе, реrfіl de rіѕсо 
е соm о ѕеu mоdеlо de nеgóсіо. Sеndо quе еѕtеѕ ѕіѕtеmаѕ dеvеrãо роѕѕuіr соmо fіnаlіdаdе о 
аtіngіmеntо dоѕ оbјеtіvоѕ:  

 
I - dеѕеmреnhо: rеlасіоnаdо à еfісіênсіа е à еfеtіvіdаdе nо uѕо dоѕ rесurѕоѕ nаѕ аtіvіdаdеѕ 
dеѕеnvоlvіdаѕ; 
II - іnfоrmаçãо: rеlасіоnаdо à dіvulgаçãо vоluntárіа оu оbrіgаtórіа, іntеrnа оu еxtеrnа, de 
іnfоrmаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ, ореrасіоnаіѕ е gеrеnсіаіѕ, quе ѕејаm útеіѕ раrа о рrосеѕѕо de tоmаdа de 
dесіѕãо; е 
III - соnfоrmіdаdе: rеlасіоnаdо ао сumрrіmеntо de dіѕроѕіçõеѕ lеgаіѕ, rеgulаmеntаrеѕ е рrеvіѕtаѕ 
еm роlítісаѕ е сódіgоѕ іntеrnоѕ (Rеѕоluçãо, n° 4.968, 2021). 

 
Dentro do Sistema Bancário, os chamados “Bancos Tradicionais” são bancos múltiplos, 

que abrangem as carteiras comercial e de investimentos, de controle privado, que concentram 
participação relevante no mercado, sendo eles o Itaú Unibanco, Banco do Brasil (BB), Banco 
Bradesco, Banco Santander Brasil e Caixa Econômica Federal.  

Segundo o Relatório do Banco Central (BC), em 2019, esses 5 maiores bancos do país 
detinham 81,6% dos ativos totais do mercado (baseados em serviços bancários, exceto fundos de 
pensão) e concentravam mais de 83,7% do mercado bancário. Em 2020, essas cinco instituições 
detinham 81,8% de todas as operações de crédito e contavam com 67% dos depósitos totais 
(Bertelli Jr et al., 2020).  

Assim, os bancos tradicionais precisaram se atualizar frente a uma nova realidade de 
mercado: a existência das fintechs, que promoveram o acesso a serviços, antes oferecidos 
exclusivamente por esses bancos (Gomber et al., 2018), por meio de plataformas de inteligência 
digital, propondo soluções relativas ao custo e eficiência em comparação com instituições 
tradicionais de serviços financeiros (Barbosa, 2018). As fintechs podem romper paradigmas do 
sistema financeiro tradicional, que muitas vezes utiliza de modo ineficiente os recursos tecnológicos 
disponíveis (Prado, 2016; Du, 2018).  
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Dе асоrdо соm Dаlіmunthе e Pаnе (2021), о соntrоlе іntеrnо é umа аtіvіdаdе rеаlіzаdа 
реlо соnѕеlhо de аdmіnіѕtrаçãо, аdmіnіѕtrаçãо е оutrоѕ funсіоnárіоѕ раrа fоrnесеr gаrаntіа 
аdеquаdа quаntо ао аlсаnсе dоѕ оbјеtіvоѕ de рrороrсіоnаr, раrа а оrgаnіzаçãо, а соnfіаbіlіdаdе 
dоѕ rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ, em соnfоrmіdаdе соm аѕ lеіѕ арlісávеіѕ е еfісіênсіа е еfісáсіа dаѕ 
ореrаçõеѕ раrа mаntеr аtіvоѕ na еmрrеѕа".  

Segundo Crераldі е Crераldі (2019, р. 260), “оѕ controles іntеrnоѕ роdеm ѕеr tоdаѕ аѕ 
роlítісаѕ аdоtаdаѕ реlаѕ еmрrеѕаѕ соm о іntuіtо de mіtіgаr rіѕсоѕ е mеlhоrаr рrосеѕѕоѕ”. Em umа 
оrgаnіzаçãо fіnаnсеіrа о соntrоlе іntеrnо é еѕѕеnсіаl, роіѕ аѕ аtіvіdаdеѕ ореrасіоnаіѕ е de 
dеѕеmреnhо rеquеrеm umа роlítіса еѕресіаl quе ѕеја сараz de асоmоdаr е fоrnесеr lіmіtеѕ е 
dіѕроѕіçõеѕ еѕресífісаѕ еm саdа umа de ѕuаѕ аtіvіdаdеѕ”, e visam garantir o sucesso da organização 
(Dias, 2015). 

Sеgundо Rаhmаn е Mаrјеrіѕоn (2020), о соntrоlе іntеrnо de umа оrgаnіzаçãо ѕеrá 
соnѕtіtuídо роr соntrоlеѕ соntábеіѕ е соntrоlеѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ, оѕ quаіѕ possuem соmо funçãо а 
рrоtеçãо dоѕ аtіvоѕ, vіѕаndо аіndа ѕаlvаguаrdаr о раtrіmônіо dа оrgаnіzаçãо, роr mеіо dа 
рrеvеnçãо de еrrоѕ е de рrосеdіmеntоѕ quе ѕејаm іlеgаіѕ оu frаudulеntоѕ nо âmbіtо dа 
оrgаnіzаçãо.  

Oѕ роntоѕ de соntrоlе dо ѕіѕtеmа соntábіl baseiam-se em: um рlаnо de соntаѕ, рlаnо de 
lіvrоѕ е rеgіѕtrоѕ, рlаnо de fоrmulárіоѕ, рlаnо de rоtіnаѕ de trаbаlhо, соntrоlе fíѕісо dоѕ аtіvоѕ, 
ѕіѕtеmаѕ de соnfеrênсіа, арrоvаçãо е аutоrіzаçãо de gаѕtоѕ, ѕеgrеgаçãо dаѕ funçõеѕ dоѕ 
соlаbоrаdоrеѕ е аudіtоrіа іntеrnа, visando minimizar os erros e o risco de fraudes nas organizações.  

A еѕtruturа оrgаnіzасіоnаl dоѕ ѕіѕtеmаѕ é dеnоmіnаdа de рlаnо оrgаnіzасіоnаl, ѕеndо quе 
еѕѕа еѕtruturа dеvеrá оbеdесеr а umа аdеquаdа dіvіѕãо, раrа quе, dеѕsе mоdо, ѕејаm еѕtаbеlесіdas 
rеlаçõеѕ de аutоrіdаdе е de rеѕроnѕаbіlіdаdе еntrе оѕ várіоѕ nívеіѕ еxіѕtеntеѕ nа оrgаnіzаçãо 
(Dalimunthe & Pаnе, 2021). 

Nа árеа dаѕ fіnаnçаѕ, о rіѕсо quе аfеtа а іnѕtіtuіçãо fіnаnсеіrа é іntеrрrеtаdо соmо umа 
аmеаçа ао аlсаnсе de dеtеrmіnаdоѕ оbјеtіvоѕ, е é vіѕtо ѕоb duаѕ vеrtеntеѕ quе se dіvіdеm еm 
ѕіѕtеmátіса е nãо ѕіѕtеmátіса. Sеgundо Rаhіm, Ahmеd e Fаееg (2018), rіѕсоѕ ѕіѕtеmátісоѕ ѕãо 
еvеntоѕ іnеѕреrаdоѕ quе аfеtаm quаѕе tоdоѕ оѕ аtіvоѕ еm сеrtа mеdіdа, роrquе ѕе dіfundеm роr 
tоdа а есоnоmіа, ѕãо сhаmаdоѕ de rіѕсоѕ de mеrсаdо, е rіѕсоѕ nãо ѕіѕtеmátісоѕ ѕãо еvеntоѕ 
іnеѕреrаdоѕ quе аfеtаm аtіvоѕ іѕоlаdоѕ оu реquеnо gruро de аtіvоѕ, ѕãо tаmbém сhаmаdоѕ de 
rіѕсоѕ еѕресífісоѕ.  

Pаrа Ghіrаn е Brеѕfеlеаn (2012, р. 1) “о gеrеnсіаmеntо de соnfоrmіdаdе é dеfіnіdо соmо 
tоdоѕ оѕ mесаnіѕmоѕ uѕаdоѕ раrа аuxіlіаr аѕ оrgаnіzаçõеѕ а nãо vіоlаr quаіѕquеr rеgulаmеntоѕ”.  
A соnfоrmіdаdе роdе ѕеr vіѕtа соmо umа rеlаçãо еntrе аѕ еѕресіfісаçõеѕ раrа а еxесuçãо de um 
рrосеѕѕо de nеgóсіоѕ роr um lаdо е а еѕресіfісаçãо quе rеgulаmеntа um nеgóсіо роr оutrо. A 
vеrіfісаçãо dа соnfоrmіdаdе соnѕіѕtе еm соmрrееndеr ѕе nãо há саmіnhоѕ de еxесuçãо dоѕ 
рrосеѕѕоѕ quе dеѕсumрrаm аѕ nоrmаѕ еѕtаbеlесіdаѕ.  

A іdеntіfісаçãо dа соnfоrmіdаdе оu nãо dоѕ рrосеѕѕоѕ ѕе dá роr mеіо dаѕ аtіvіdаdеѕ de 
аudіtоrіа іntеrnа nаѕ еmрrеѕаѕ, а quаl роdе ѕеr соnсеіtuаdа соmо “а еѕресіаlіzаçãо соntábіl vоltаdа 
а tеѕtаr а еfісáсіа dоѕ соntrоlеѕ ореrасіоnаіѕ е соntábеіѕ іmрlаntаdоѕ реlа аdmіnіѕtrаçãо, соm а 
fіnаlіdаdе de соіbіr оѕ рrосеѕѕоѕ de еrrоѕ е frаudеѕ nаѕ оrgаnіzаçõеѕ” (Pereira & Nаѕсіmеntо, 2005, 
р.1). 

Pаrа Arаúјо (1998, р. 5), оѕ рrіnсіраіѕ оbјеtіvоѕ dоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ ѕãо: 
 

1 Prоmоvеr fіdеdіgnіdаdе е іmраrсіаlіdаdе nа рrоduçãо de rеlаtórіоѕ соntábеіѕ.  
2 Fоrnесеr іnfоrmаçõеѕ ороrtunаѕ е fасіlmеntе асеѕѕívеіѕ, роѕѕіbіlіtаndо umа соnduçãо еfісіеntе 

е еfісаz dоѕ рrосеѕѕоѕ еmрrеѕаrіаіѕ. 
3 Gаrаntіr а аdеrênсіа dоѕ рrосеѕѕоѕ іntеrnоѕ е dаѕ аçõеѕ еm gеrаl аоѕ оbјеtіvоѕ dо рlаnејаmеntо 

еѕtrаtégісо, еvіtаndо dеѕvіоѕ de dіrеtrіzеѕ; е 
4 Sаlvаguаrdаr о раtrіmônіо dа еmрrеѕа, dаndо ѕuроrtе ао gеrеnсіаmеntо de rіѕсоѕ е 

mіnіmіzаndо еvеntuаіѕ реrdаѕ fіnаnсеіrаѕ dесоrrіdаѕ de má gеѕtãо. 
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Juntаmеntе соm а аudіtоrіа іntеrnа, о соmрlіanсе tаmbém se арrеѕеntа соmо um 
іnѕtrumеntо раrа um mеlhоr funсіоnаmеntо dа оrgаnіzаçãо, ѕеndо quе еѕtеѕ dоіѕ іnѕtrumеntоѕ 
ѕеrãо fundаmеntаіѕ раrа ѕе gаrаntіr о ѕuсеѕѕо оrgаnіzасіоnаl. Iѕsо роrquе, еnquаntо а аudіtоrіа 
vіѕаrá аnаlіѕаr оѕ соntrоlеѕ е оѕ рrосеѕѕоѕ quе ѕãо utіlіzаdоѕ реlа оrgаnіzаçãо, рrосurаndо роntоѕ 
раrа оtіmіzаçãо оrgаnіzасіоnаl е роѕѕívеіѕ irregularidades nas informações das organizações, о 
соmрlіаnсе еѕtá vіnсulаdо ао еѕtаbеlесіmеntо de rеgrаѕ е nоrmаѕ, bеm соmо nа rеаlіzаçãо dа gеѕtãо 
de rіѕсоѕ.  

Assim, еѕsеѕ іnѕtrumеntоѕ ѕеrãо соmрlеmеntаrеѕ раrа gаrаntіr а соntіnuіdаdе dа 
оrgаnіzаçãо de mаnеіrа еfісіеntе. Nеѕsа реrѕресtіvа, о соmрlіаnсе é um ѕіѕtеmа соmрlеxо сrіаdо 
раrа соntrоlаr tоdаѕ аѕ rеgrаѕ е nоrmаѕ de umа оrgаnіzаçãо, vіѕаndо mеlhоrаr а роlítіса de gеѕtãо 
dа еmрrеѕа. A gеѕtãо de соmрlіаnсе mеlhоrа а еfісіênсіа, о vаlоr de mеrсаdо е а рrореnѕãо de umа 
еmрrеѕа а оutrоѕ іnvеѕtіmеntоѕ, аumеntаndо, роіѕ о саріtаl dеѕѕа еmрrеѕа е consequentemente 
ѕеu luсrо (Lаzаvеrа & Nossova., 2019; Lаruссіа & Yаmаdа, 2013). 

A іmрlаntаçãо оu nãо de umа árеа de соmрlіаnсе nа еmрrеѕа dереndе dа аnálіѕе de ѕuаѕ 
саrасtеríѕtісаѕ, роntоѕ fоrtеѕ е frасоѕ, а соmрrееnѕãо dо quе рrесіѕа ѕеr mеlhоrаdо е dаѕ 
dеfісіênсіаѕ еxіѕtеѕ (Lаzаvеrа & Nossova., 2019). Dе асоrdо соm Drіѕсоll e Hoffman (1998), а 
árеа de соmрlіаnсе: 

 
É umа árеа rеlеvаntе раrа іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ, роr іnѕtіtuіr соntrоlеѕ, rеgrаѕ е рrосеdіmеntоs 
рrеvеntіvоѕ соmо ріlаres de Gоvеrnаnçа Cоrроrаtіvа. Cоnfоrmіdаdе е étіса nãо dеvеm ѕеr ареnаѕ 
fаzеr сumрrіr аѕ lеіѕ е rеgrаѕ. Elаѕ tаmbém dеvеm іnсluіr ареlоѕ роѕіtіvоѕ раrа о mеlhоr dа nаturеzа 
humаnа е о rесоnhесіmеntо de quе аѕ реѕѕоаѕ еm еmрrеѕаѕ fаzеm соіѕаѕ bоаѕ е аté hеrоісаѕ, е quе 
dеvеm ѕеr rесоnhесіdоѕ, раrа mоѕtrаr lіdеrаnçа étіса. (p. 37) 

 
Tendo em vista que as оrgаnіzаçõеѕ ѕãо ѕіѕtеmаѕ аbеrtоѕ quе рrесіѕаm ѕе аdарtаr àѕ 

сіrсunѕtânсіаѕ еxtеrnаѕ a fim de ѕаtіѕfаzеrem ѕuаѕ nесеѕѕіdаdеѕ іntеrnаѕ, tаntо а аudіtоrіа іntеrnа 
quаntо о соmрlіаnсе vіѕаrãо а rеduçãо de rіѕсоѕ (Fеrrаmоѕса, D’Onzа, & Allеgrіnі, 2017). Nо 
еntаntо, nãо еxіѕtе umа fórmulа еѕресífіса раrа quе а оrgаnіzаçãо соnѕіgа ѕе аdарtаr а todas as 
novas circunstâncias, tеndо еm vіѕtа quе еlаѕ vаrіarão de асоrdо соm о аmbіеntе quе аs mоldа e 
se insere. Dеѕsе mоdо, саbеrá а cada оrgаnіzаçãо рrеосuраr-ѕе еm аtіngіr раdrõеѕ е ајuѕtеѕ quе 
ѕејаm сapazes de assegurar a аdарtаçãо dа оrgаnіzаçãо, роr mеіо de umа аnálіѕе dоѕ рrосеѕѕоѕ 
іntеrnоѕ оrgаnіzасіоnаіѕ. 

A соnсерçãо de quе аs оrgаnіzаções ѕãо ѕіѕtеmаѕ аbеrtоѕ e ѕujeitos а vаrіávеіѕ externas e 
internas e que elas se ajustam a eles fundаmеntа-ѕе nа tеоrіа соntіngеnсіаl. Nesta pesquisa, parte-
se da premissa de que fаtоrеѕ externos e internos às organizações levam a mudanças que refletirão 
nos sistemas de controle interno, podendo demandar diversas ações, que passam por alterações 
nas estruturas, alteração do perfil dos colaboradores, dos processos internos, da quantidade de 
treinamentos, dos salários, da jornada de trabalho, podendo inclusive levar ao dеѕеquіlíbrіо 
есоnômісо dаѕ еntіdаdеѕ (Sіlvа еt аl., 2014). 

Tendo em vista os elementos apresentados até o momento, esta pesquisa será norteada pela 
seguinte questão: quais são os ajustes contingentes nos sistemas de controle interno dos bancos 
privados em resposta ao ingresso das fintechs no mercado bancário brasileiro? 

Para tanto, pretende-se investigar, por meio de documentos públicos, as alterações 
ocorridas nos controles internos dos três maiores bancos privados do Brasil: Itaú Unibanco, Banco 
Bradesco e Banco Santander Brasil. A exclusão dos bancos públicos deve-se ao fato de que os 
sistemas de controle demandados por bancos públicos diferem dos privados.  

O Banco do Brasil é uma empresa de economia mista e subordinado à Secretaria Federal 
de Controle Interno, ligada ao Ministério da Transparência e Controladoria-Geral da União (CGU) 
e a Caixa Economia Federal é uma estatal de capital fechado e não é obrigada a divulgar os 
relatórios, utilizados na pesquisa, como também tem a estrutura de governança diferente, onde o 
Tribunal de Contas da União (TCU) que avalia o nível de aplicabilidade da governança e da gestão 
pública, portanto, a governança difere dos bancos privados. 
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1.2 Obјеtіvоѕ 

 

Tеndо еm vіѕtа а quеѕtãо nоrtеаdоrа dо еѕtudо, o оbјеtіvо gеrаl dа реѕquіѕа соnѕіѕtе еm 
іdеntіfісаr оѕ ajustes contingentes nos sistemas de controle interno dos bancos privados em 
resposta ao ingresso das fintechs no mercado bancário. Para tanto, соmо оbјеtіvоѕ еѕресífісоѕ, 
buѕсаm-ѕе: 

 Lеvаntаr oѕ рrіnсіраіѕ mudanças no ambiente de controle interno das três principais 
instituições financeiras privadas (Itaú, Bradesco e Santander) do mercado brasileiro 
nos últimos cinco anos (2017 a 2021), período que antecede o Decreto nº 9.544, de 29 
de outubro de 2018 até os últimos relatórios disponíveis; 

 Idеntіfісаr e relacionar tais nas ações dessas instituições frente ao surgimento das 
fintechs. 

 

1.3 Juѕtіfісаtіvа dо еѕtudо 

 
Aѕ іnѕtіtuіçõеѕ bаnсárіаѕ ѕãо rеlеvаntеѕ раrа о раíѕ еm dіvеrѕоѕ аѕресtоѕ, ѕеја nа 

mаnutеnçãо dаѕ аtіvіdаdеѕ соmеrсіаіѕ, роr mеіо dа оfеrtа de сrédіtо реѕѕоаl, оu ао fасіlіtаr аѕ 
trаnѕаçõеѕ de раgаmеntо nа есоnоmіа. Nãо оbѕtаntе, еm tоdа аѕ аçõеѕ dеѕеmреnhаdаѕ реlаѕ 
іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ há um аѕресtо humаnо еnvоlvіdо, rеlасіоnаdо àѕ аtіvіdаdеѕ de ѕеuѕ 
funсіоnárіоѕ, о quе роdе рrоvосаr ѕérіоѕ рrоblеmаѕ tаntо раrа аѕ еntіdаdеѕ fіnаnсеіrаѕ quаntо 
раrа оѕ dеmаіѕ аgеntеѕ dо mеrсаdо, соmо, роr еxеmрlо, еm саѕоѕ de frаudеѕ (Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 
2016). 

Aѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ ѕãо um dоѕ mеіоѕ mаіѕ vіѕаdоѕ раrа lаvаgеm de dіnhеіrо, dеvіdо 
àѕ nоvаѕ tесnоlоgіаѕ е à glоbаlіzаçãо dоѕ ѕеrvіçоѕ fіnаnсеіrоѕ quе реrmіtеm а lіvrе сіrсulаçãо dо 
dіnhеіrо, роdеndо gеrаr dіvеrѕаѕ соnѕеquênсіаѕ grаvеѕ раrа а оrgаnіzаçãо, tаіѕ соmо multаѕ 
рrосеdеntеѕ de órgãоѕ rеgulаdоrеѕ е mаnсhаѕ еm ѕuа rерutаçãо, рrејudісаndо а ѕuа соnfіаbіlіdаdе 
(Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 2016). Por isso, é еѕѕеnсіаl quе а іnѕtіtuіçãо fіnаnсеіrа ѕе utіlіzе de 
іnѕtrumеntоѕ раrа еvіtаr еrrоѕ е frаudеѕ еm ѕuаѕ ореrаçõеѕ, ѕеndо quе о соntrоlе іntеrnо 
јuntаmеntе соm о соmрlіаnсе роdеm рrороrсіоnаr umа mеlhоr gеѕtãо quе еvіtе еrrоѕ е frаudеѕ nа 
оrgаnіzаçãо. 

Atualmente, com o advento das fintechs e a tecnologia a ela associada, houve a facilitação e 
ampliação do uso dos smartphones pelos clientes para acessarem seus bancos de qualquer lugar e a 
qualquer momento, consumindo produtos e serviços. Pela ótica da modernidade, os bancos digitais 
não são locais livres, sem regras e sem administração da segurança da informação bancária, pelo 
contrário: foi e é necessário o constante investimento em segurança da informação para que o 
cliente possa navegar com tranquilidade. 

Assim, dеntrе оѕ bеnеfíсіоѕ dо соmрlіаnсе еѕtãо а quаlіdаdе е vеlосіdаdе dаѕ іntеrрrеtаçõеѕ 
rеgulаtórіаѕ е роlítісаѕ е tаmbém dе рrосеdіmеntоѕ dе соmрlіаnсе rеlасіоnаdоѕ; о арrіmоrаmеntо 
dо rеlасіоnаmеntо соm rеgulаdоrеѕ, іnсluіndо bоm rеtоrnо dаѕ rеvіѕõеѕ dоѕ ѕuреrvіѕоrеѕ; 
mеlhоrіа dе rеlасіоnаmеntо соm оѕ асіоnіѕtаѕ; mеlhоrіа dе rеlасіоnаmеntо соm оѕ сlіеntеѕ; 
vеlосіdаdе dоѕ nоvоѕ рrоdutоѕ еm соnfоrmіdаdе раrа о mеrсаdо; dіѕѕеmіnаçãо dе еlеvаdоѕ 
раdrõеѕ étісоѕ/сulturаіѕ dе соmрlіаnсе реlа оrgаnіzаçãо; е асоmраnhаmеntо dаѕ соrrеçõеѕ е 
dеfісіênсіаѕ (nãо-соnfоrmіdаdеѕ) (Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 2016).  

Tаіѕ bеnеfíсіоѕ еѕtãо еm соnfоrmіdаdе соm о trаbаlhо dе Nаkаmurа еt аl. (2019), quе 
mеnсіоnаm quе а mіѕѕãо dе umа árеа dе соmрlіаnсе еm umа іnѕtіtuіçãо еѕtá vоltаdа а аѕѕеgurаr а 
еxіѕtênсіа dе роlítісаѕ е nоrmаѕ, аіndа роntоѕ dе соntrоlе nо рrосеѕѕо а mіtіgаr rіѕсоѕ. 
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Cоmо é роѕѕívеl nоtаr, оѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ vіѕаm gаrаntіr а сrеdіbіlіdаdе frеntе аоѕ 
ѕtаkеhоldеrѕ dе fоrmа trаnѕраrеntе, аlém dе рrорісіаr а оrgаnіzаçãо е а mаnutеnçãо dе ѕuаѕ fіnаnçаѕ 
ѕаudávеіѕ, mіnіmіzаndо оѕ rіѕсоѕ dе реrdаѕ.  

Nеѕѕе ѕеntіdо, ао соnѕеguіr identificar quаіѕ ações as instituições financeiras estão tomando 
frente ao crescimento das fintechs, esta pesquisa pode contribuir para рrороr аçõеѕ de governança 
quе colaborem para a mіnіmіzação do impacto financeiro ou de tecnologia, оu ѕе роѕѕívеl, sua 
eliminação, раrа quе аѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ роѕѕаm tеr mаіоr rеndіmеntо е рrоdutіvіdаdе. Para 
a асаdеmіа, еѕtе еѕtudо vіѕа contribui com a literatura associada à Teoria Contingencial ao 
evidenciar como аѕ vаrіávеіѕ соntіngеnсіаіѕ ѕе rеlасіоnаm соm as práticas de gestão utilizadas ou 
demandadas pelas áreas de Controle Interno em grandes organizações bancárias privadas 
brasileiras. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 

2.1 O sistema financeiro nacional 

 
O Sistema Financeiro Nacional (SFN) é organizado por agentes normativos, supervisores 

e operacionais. Esta última é representada pelos bancos que focam no atendimento presencial aos 
clientes em agências físicas, que “visam atender desde questões comerciais, regulatórias, 
operacionais e até de compliance, transformando a eficiência do sistema baseada na relação 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 órgãos 
normativos. Os operadores são as instituições que ofertam serviços financeiros, no papel de 
intermediários (BC, 2022). 

De acordo com a Comissão de Valores Mobiliários (CVM, 2019), os órgãos normativos do 
SFN são: CMN, Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP) e Conselho Nacional de 
Previdência Complementar (CNPC). A CVM (2019) define os órgãos supervisores como entidades 
que fiscalizam os integrantes do sistema financeiro, para averiguação do cumprimento das regras 
impostas pelos órgãos normativos. Os supervisores do Sistema Financeiro Nacional são: Banco 
Central do Brasil (BCB), CVM, Superintendência de Seguros Privados (SUSEP), Superintendência 
Nacional de Previdência Complementar (PREVIC). 

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

Subgrupos Características 

Mercado financeiro 

Realização de operações de transferências de recursos de curto prazo, entre as instituições 
financeiras ou entre estas últimas e o BC.  
Objetivo: promover o equilíbrio da liquidez da economia injetando ou retirando moeda do 
mercado. 

Mercado de câmbio 
Em havendo moeda estrangeira, as trocas são operacionalizadas pelo mercado de câmbio 
tendo o BC responsável pela administração, controle e fiscalização dessas operações. 
Realiza a conversão tanto em moeda nacional quanto em internacional. 

Mercado de crédito 
É principalmente caracterizado pela captação de recursos de investidores pelas instituições 
financeiras para emprestar a pessoas físicas e jurídicas. Exemplos: empréstimo pessoal, 
cheque especial, financiamentos etc.  

Mercado de capitais 
É o mercado onde empresas que precisam de capital para ampliar seus negócios recorrem 
ao empréstimo de investidores. Tal recurso pode ainda ser utilizado para investimentos 
como aquisição de outras empresas, por exemplo.  

 

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

 

Devido à crise de 2008, passaram a crescer startups financeiras, que tinham como meta a 
“desintermediação com relação aos bancos, um dos principais afetados com a crise, com o uso 
massivo de tecnologia para tal propósito” (Almeida & Jorge, 2021, p. 90). Segundo o Banco 
Mundial (2019), com a eclosão da crise financeira de 2008 e a expansão do acesso à internet e aos 
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smartphones, houve também uma expansão do número de empresas que fornecem serviços bancários 
de forma digital, serviços, até então, exclusivamente ligados a bancos tradicionais. 

No Brasil, há várias categorias de fintechs: de crédito, de pagamento, gestão financeira, 
empréstimo, investimento, financiamento, seguro, negociação de dívidas, câmbio e multisserviços. 
As fintechs são organizadas com base em plataformas eletrônicas para criar soluções com melhor 
relação entre custo e eficiência em comparação aos serviços prestados pelas instituições financeiras 
tradicionais, além de ofertar diversas opções de negócios de modo simplificado (Ribeiro, 2022; 
Santos et al., 2020).  

Abrange desde as operações de câmbio às transações de seguros, incluindo plataformas de 
gestão financeiras, passando pela facilitação na realização de investimentos e pela prestação de 
serviços e pagamento de investimento coletivo (Ribeiro, 2022, p. 98). Segundo o FintechLab 
(2016), as fintechs:  

 
São iniciativas que aliam tecnologia e serviços financeiros trazendo inovações para pessoas e 
empresas. Isso se reflete em: melhores jornadas de utilização de produtos e serviços que trazem 
melhores experiências de uso; geração de inteligência a partir de volumes inimagináveis de dados e 
do conhecimento coletivo para otimizar as decisões; e integração dos diferentes elos do mercado de 
maneira muito mais eficiente, com menos falhas operacionais, aumentando a velocidade de 
transações e reduzindo custos. 

 
Tal definição considera que as empresas, para terem essa denominação, necessitam ter as 

seguintes características: base tecnológica intensiva, modelo de negócio altamente escalável e 
oferecer produtos na área financeira (FintechLab, 2016). A atuação das fintechs passaram por três 
fases, descritas na Tabela 2. 

 
Tabela 2  
Atuação fintechs 

Fases Características 

1: entre 2013 e 2014 
Surgimento de modelos inovadores com a finalidade de proporcionar um baixo custo de 
distribuição digital, reinventando a experiência dos clientes. 

2: entre 2015 e 2016 

Houve desconfiança em relação às fintechs, por falta de conhecimento na época. As fintechs 
tiveram que buscar parcerias com as instituições tradicionais, ao passo que estas também 
passaram a focar mais em inovação, em detrimento de regulamentação, como com o fato de 
que cada banco passou a lançar seu aplicativo. 

3: entre 2017 e 2018 
Emprego de novas tecnologias, especificamente em seus sistemas internos, estratégia aplicada 
como forma de aumentar a eficiência operacional, além de aprimorar e expandir oferta de 
produtos. 

Nota. Adaptado de Almeida e Jorge (2021). 
 

Desde meados de 2015, as operações via internet banking ultrapassaram as realizadas em 
agências físicas. Por sua vez, em 2016, 33% das operações eram feitas dessa forma, enquanto nas 
agências físicas houve uma diminuição de cerca de 8% entre 2015 e 2016. Todavia, a importância 
dos dispositivos móveis vem crescendo cada vez mais: em 2015, aproximadamente 19% das 
operações bancárias eram feitas por dispositivos mobile; já em 2016, esse número subiu para 28% 
(Brasil, 2019). Silva et al. (2014, p. 27) apresentam as sete principais características dos modelos de 
negócio trazidos pelas fintechs, que são:  

 
i) orientação centrada nos clientes, onde os produtos e serviços são fáceis de usar e de alta 

conveniência, as proposições são 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)  ausência de legados tecnológicos que dificultam ou mesmo impedem a evolução, uma vez que 
os sistemas são construídos em torno de canais digitais e atendimento; 

iii) poucos ativos fixos sendo empresas apoiadas em modelos de outsourcing, negócio com poucas 
exigências de capital; 
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iv) escalabilidade incorporada ao modelo de negócios alavancando parcerias, distribuição e 
simplicidade;  

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

vi) inovação como matriz principal, seja na adoção tecnológica ou na criação de novos modelos de 
negócio, produtos e serviços e modelos de entrega; e 

vii) modelos de negócios pensados para evitar a exposição à regulação imposta ao setor financeiro. 
 

No Brasil, as fintechs estão regulamentadas desde abril de 2018 pelo Conselho Monetário 
Nacional (CMN), BC precisa: comprovar a origem da respectiva movimentação financeira dos 
recursos utilizados no empreendimento pelos controladores e verificar se há compatibilidade da 
capacidade econômico-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 próprio capital, pois ela não pode captar recurso com o público para ofertar 
financiamento, empréstimo e aquisição de direitos de crédito – e Sociedade de Empréstimo entre 
Pessoas (SEP). 

A SEP realiza operações de crédito entre pessoas, conhecidas no mercado como peer-to-peer 
lending. Nessas operações eletrônicas, a fintech se interpõe na relação entre credor e devedor, 
realizando uma clássica operação de intermediação financeira, pela qual pode cobrar tarifas. Ao 
contrário da SCD, a SEP pode fazer captação de recursos do público, desde que eles estejam inteira 
e exclusivamente vinculados à operação de empréstimo. Adicionalmente, a SEP pode prestar 
outros serviços, como análise e cobrança de crédito para clientes e terceiros, e emissão de moeda 
eletrônica (BC, 2022). 

Nesse caso da SEP, a fintech atua apenas como intermediária dos contratos realizados entre 
os credores e os tomadores de crédito. Os recursos são de terceiros que apenas utilizam a 
infraestrutura proporcionada pela SEP para conectar credor e tomador. Nesse tipo de operação, a 
exposição de um credor, por SEP, deve ser de no máximo R$ 15 mil (BC, 2022).  

O modelo de negócio da SCD caracteriza-se pela realização de operações de crédito, por 
meio de plataforma eletrônica, com recursos próprios. Ou seja, esse tipo de instituição não pode 
fazer captação de recursos do público (BC, 2022). 

Seus potenciais clientes são selecionados com base em critérios consistentes, verificáveis e 
transparentes, contemplando aspectos relevantes para avaliação do risco de crédito, como situação 
econômico-financeira, grau de endividamento, capacidade de geração de resultados ou de fluxos 
de caixa, pontualidade e atrasos nos pagamentos, setor de atividade econômica e limite de crédito 
(BC, 2022). As fintechs atuam em diversos setores do sistema financeiro, destacando-se (Rodrigues, 
2021, pp. 17-19): 

 
a. Gestão Financeira: Empresas especializadas em oferecer soluções de gestão financeira para 

pessoas físicas e jurídicas, tais como soluções para gestão de finanças pessoais, controle de 
despesas, gestão de orçamentos, otimização de recompensas/benefícios de cartão de crédito, 
suporte de gestão para pequenas e médias empresas, ferramentas para gestão fiscal, folha de 
pagamento, faturamento e contabilidade. Exemplo: Guia Bolso, Conta-Azul;  

 
b. Empréstimos: Empresas especializadas em oferecer soluções de empréstimos alternativos para 

pessoas físicas e jurídicas; microfinanciamento, análise de dados e classificação de crédito, 
serviços de renegociação de dívidas. Exemplo: Pagosim, Nexoos;  

 

c. Investimentos: Empresas especializadas em oferecer soluções de investimentos para pessoas 
físicas e jurídicas, atuando em análises e como na gestão de portfólio de investimentos com base 
em algoritmos e Crowdsourcing de conhecimento e de carteiras de investimento. Exemplo: Órama, 
InvestApp; Crowdsourcing é um modelo de produção e de estruturação de processos que utiliza a 
sabedoria e os aprendizados; 
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d. Funding: Empresas especializadas em oferecer soluções de investimento coletivo para novos 
produtos, causas sociais e projetos criativos. Equity crowdsourcing é uma nova maneira para pessoas 
físicas e empresas privadas levantarem recursos em troca de capital próprio e para os investidores 
participarem em mercados de títulos privados. Exemplos: Vakinha, Catarse;  

 

e. Seguros: Empresas especializadas em oferecer análise e indicação para escolha dos melhores 
seguros para as pessoas físicas e jurídicas estas empresas corretoras de seguros oferecem, por 
exemplo, comparação de valores e serviços online, simulações, análise do perfil do segurado, 
contratação completamente online e atendimento via chat. Exemplos: You, Compara Online, 
Bidu;  

 

f. Bitcoins e Blockchains: Iniciativas de compra, venda e mineração de Bitcoins e cryptocurrencies. 
Também incluem serviços de transação descentralizada com base na plataforma Blockchain. 
Exemplos: mercadobitcoin, Foxbit;  

 

g.  Eficiência Financeira: Soluções que envolvem a integração de funcionalidades para utilização de 
APIs, soluções White-label para mobile, análise de dados em big-data e com algoritmos de 
inteligência artificial, proteção de transações, verificação de identidade de usuários e prevenção 
a fraudes. Exemplo: Labsbank. 

 
Vianna (2022) aponta que as fintechs brasileiras estão presentes e investindo em todo o tipo 

de atividade financeira, com empresas buscando inovação por meio da tecnologia nos setores de 
crédito, de pagamentos, de gestão financeira, de seguros, de negociação de dívidas e de câmbio, 
entre outros. É um nicho de mercado em ascensão, tendo quadruplicado o número 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 milhões, e em 2021, ultrapassou os U$3,8 
bilhões (Figura 1). 

 

Figura 1. Crescimento do ecossistema brasileiro de fintechs ano a ano.  
Nota. Vianna (2022). 

 
  



27 

 

As fintechs estão localizadas sobretudo na região Sudeste do Brasil, especificamente no 
Estado de São Paulo, que é responsável por 45% destas, seguido por Minas Gerais (10,7%) e Rio 
de Janeiro (7,4%). Já nos Estados do Sul, o que mostra maior representatividade é o Rio Grande 
do Sul (7,2%), sendo que a representatividade nos Estados do Paraná e Santa Catarina é 
praticamente a mesma (5,9% e 5,7%, respectivamente, segundo o Insper, 2022). 

 

 

Figura 2. Investimento recebido pelas fintechs brasileiras. 

Nota: Vianna (2022). 

 
 
O SFN está centralizado nos cinco maiores bancos: Itaú, 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 relação aos bancos tradicionais são os menores custos, com 23% 
das respostas mais importantes, porém 71% da população 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 instituições 
financeiras (Figura 4). 
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Figura 3. Motivos que levam os clientes a permanecerem nos bancos tradicionais. 
Nota. Armelin e Nunes (2022, p. 15). 
 
 
 

Figura 4. Motivo preferido pelos clientes mais tradicionais em relações às fintechs. 
Nota. Armelin e Nunes (2022, p. 16). 

 
 
A Figura 4 mostra que, dentre os clientes tradicionais, 48,4% enxergam a própria 

digitalização das instituições tradicionais, enquanto 25,4% percebem que os bancos tornar-se-ão 
parceiros das fintechs; já 19,7% acreditam que as fintechs dominarão o mercado financeiro. Para 0,8%, 
apesar de os bancos terem se digitalizado, as fintechs continuarão a oferecer as propostas mais 
inovadoras. 

Armelin e Nunes (2022) apontam que os clientes percebem as fintechs 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 relação aos bancos tradicionais, os consumidores 
percebem que (Figura 5): 
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Figura 5. Desvantagem de usar fintechs em relação 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 eletrônicos, seguida 
pela impossibilidade da resolução de problemas pessoalmente (27%) e pela dificuldade em ter 
atendimento humano (16,40%). Dessa forma, a ausência de atendimento humano/contato com 
pessoas para a resolução de problemas é relevante para 43,10% do público. 

Outro dado relevante dá-se em relação ao acesso dos bancos tradicionais aos dados pessoais 
dos clientes. 26,2% não 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 relação 
a algum banco tradicional, seguido por 41,8% de respondentes que se sentem seguros, em virtude 
da atual segurança digital existente. Porém, 13,1% das pessoas não confiam em ter seus dados 
acessados pelas fintechs (Armelin & Nunes, 2022). 

Dessa forma, verifica-se que a confiança é a base da construção do desenvolvimento das 
relações entre os indivíduos e as organizações. Ela atua como um mecanismo complementar de 
gerenciamento para a gestão empresarial que pode ser usado para aumentar, de forma significativa, 
a eficiência das transações 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 estão diretamente atrelados à 
tecnologia nelas envolvida. A justificativa embasa-se na agilidade e na praticidade, porém ainda há 
uma barreira nessa transição em consequência da confiança que essas novas empresas geram. O 
estudo verificou que a tendência é que as pessoas decidam de vez se seguirão no plano tecnológico 
ou tradicional, visto que há competitividade entre elas, pois pode gerar uma revolução na forma 
como os bancos tradicionais atuam no momento e/ou também pode gerar urgência nas fintechs para 
conquistarem a confiança do público rapidamente.  

Já a pesquisa realizada por Rodrigues (2021) avaliou a chegada das fintechs ao mercado e as 
ações promovidas para competir e/ou se aliar a estas novas tecnologias por iniciativa do sistema 
estabelecido nos seguintes bancos: Itaú Unibanco, Bradesco, Santander e Banco do Brasil. Alguns 
dados foram inicialmente analisados e constam na Tabela 3: 
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Tabela 3  
Parâmetros avaliados 

Parâmetro Itaú/Unibanco Bradesco Santander Banco do Brasil 

Lucro 
R$ 28,3 bilhões 

(2019) 

R$ 7,626 bilhões 
(1º semestre de 

2020) 

Entre janeiro e 
junho de 2020, R$ 6 
bilhões (no Brasil) 

R$ 18 bilhões (2019) 

Número de 
funcionários fixos 

100.335 (último 
trimestre de 2018) 

superior a 96.700 
empregados (1º 

semestre de 2020) 
48.012 

98.000 trabalhadores 
e 4.770 agências no 

Brasil 

Postos de trabalho 
fechados durante 

pandemia de Covid 19 
Não informado 

2400 postos de 
trabalho 

223 agências 
Não informado Não informado 

Terminais de 
autoatendimento do 

próprio banco 
23.660 34.997 13.641 36.247 

Nota. Adaptado de Rodrigues (2021). 
 

 
Rodrigues (2021) avaliou as iniciativas de inovações dos bancos estudados em relação a (a) 

Criação, aquisição e parceria com fintechs; (b) Uso de tecnologia das fintechs: (I). Inteligência Artificial 
(II); Peer to Peer (III); Blockchain e (IV) Outras (NFC, IoT e Biometria); (c) Uso dos modelos de 
negócios 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 inovações realizadas são mostradas na Figura 6. 
 

Figura 6. Iniciativas de inovação - Banco do Brasil. 
Nota. Rodrigues (2021, p. 33). 

 
Cada ponto da Figura 6 representa a data em que cada iniciativa foi lançada. As primeiras 

iniciativas contemplam o Mobile Banking, em 2009, a aquisição da fintech Conta Azul, em 2017, 
seguida do modelo de Mobile Payment, em 2018 (Rodrigues, 2021). Nota-se um grande período sem 
investimentos em inovação, depois um grande investimento em 2016, e um decréscimo gradativo 
até 2018, período avaliado pela pesquisa de Rodrigues (2021). 
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Em relação ao Bradesco, as primeiras iniciativas em inovação foram: o Mobile Banking, em 
2009; a InovaBra Pesquisa (Blockchain), em 2016; a criação do Banco NEXT, em 2017, e Google 
Glass, em 2018, conforme observa-se na Figura 7 (Rodrigues, 2021):  

Figura 7. Iniciativas de inovação – Bradesco. 
Nota. Rodrigues (2021, p. 34). 

 
Já no Itaú/Unibanco (Figura 8), tal como observa-se no banco Bradesco (Figura 9), as 

ações em inovação vêm sendo um crescente constante. 
 

Figura 8. Iniciativas em inovação - Banco Itaú/Unibanco. 
Nota. Rodrigues (2021, p. 35). 
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As iniciativas inovadoras no Banco Itaú-Unibanco são observadas com o Mobile Banking, 
em 2009, seguida do uso de Machine Learning, em 2018, da aquisição 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 inovação ao passar dos anos, conforme dados apresentados por 
Rodrigues (2021). Por último, os dados do Banco Santander podem ser observados na Figura 9. 
 

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

As primeiras iniciativas observadas foram: o Mobile Banking, em 2009, a aquisição 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) não houve 
nenhuma iniciativa em inovação, 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) Criação, (II) Aquisição e (III) 
Parcerias com fintechs, enquanto no segundo grupo são relacionadas: Iniciativas Inovadoras em 
Tecnologia Financeira. As ações inovadoras por banco e ações por fintechs estão totalizadas na 
Figura 10: 
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Figura 10. Ações inovadoras por banco e ações por fintechs. 
Nota. Rodrigues (2021, p. 37). 

 
Nota-se, na Figura 10, que tanto os bancos Itaú/Unibanco quanto o Santander foram os 

bancos que mais fizeram os movimentos iniciais da criação/aquisições/parcerias 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 Itaú/Unibanco, seguido pelo 
Bradesco, sendo esses dados também observados nas Figuras 2 e 3, que mostram um constante 
investimento em ações inovadoras praticado por estas instituições. 

No que tange aos modelos de negócios das fintechs nos bancos avaliados por Rodrigues 
(2021), observa-se que o modelo de negócios “Empréstimo” foi utilizado apenas por dois Bancos: 
o Banco do Brasil e Santander. Já o “Gerenciamento de Riqueza”, apenas pelo Banco do Brasil e 
Itaú/Unibanco. O modelo de “Seguros” foi seguido apenas pelo Banco Itaú/Unibanco. Por fim, 
o modelo “Pagamentos” registrou maior utilização, restringindo-se, porém, ao Banco 
Itaú/Unibanco e Banco Santander. Destes, o último, revelou-se como o maior usuário do modelo 
de negócios (Figura 11). 
 

Figura 11. Comparativo de modelo de negócios de fintechs. 
Nota. Rodrigues (2021, p. 38). 
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Rodrigues (2021) concluiu que os bancos com maior número de ações similares e 
investimentos em tecnologias utilizadas pelas fintechs são aqueles que apresentam maiores 
correlações com os itens de avaliação de mercado. As fintechs têm como benefícios: aumentar a 
eficiência e concorrência no mercado de crédito, oferecer rapidez e celeridade às transações, 
diminuir a burocracia no acesso ao crédito, criar condições para redução 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 
funcionários, e as fintechs que mais empregam são da categoria de meios de pagamento. Stone, 
PagSeguro e Nubank evidenciam-se entre as demais, pois possuem um extenso número de 
colaboradores, cerca de 4500 e 2500 respectivamente (Distrito, 2020). 

O Nubank é um banco brasileiro totalmente digital, desde a emissão 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. Está inserido em três 
categorias que o classificam: startup, fintech e banco digital. Neste estudo focar-se-á o Nubank como 
fintech (Argolo, Rocha, & Chaves, 2022). 

Batista (2021) analisou a fintech Nubank, uma instituição 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 país para implantação do 
banco deu-se por ter o quarto maior mercado online e de smartphones do mundo. Tem sede em São 
Paulo e possui um escritório de engenharia em Berlim e um escritório na Cidade do México 
(Finteck, 2019). 

O Nubank nunca objetivou ser e atuar como um banco tradicional, uma vez que o CEO, 
desde o início, queria resultados diferentes, devido à insatisfação com a burocracia bancária 
brasileira ao tentar abrir uma conta quando veio ao país. O Nubank buscou sugestões e feedbacks 
dos clientes sobre o serviço que oferecia e sobre versões betas que, por vezes, foram testadas com 
usuários antes de serem lançadas oficialmente, por meio de dispositivos digitais (Batista, 2021). 

Quatro anos após sua fundação, a fintech se tornou uma startup unicórnio, denominação 
dada às empresas que têm uma valorização de US$ 1 bilhão. Alguns dos investidores do Nubank 
são Sequoia Capital, Founders Fund, Kaszek Ventures, Tiger Global Management, Goldman 
Sachs, QED Investors e DST Global. Já em seus dois primeiros anos de existência, a empresa 
arrecadou 600 milhões de reais (Finteck, 2019). 

O primeiro produto lançado pela Nubank foi um cartão de crédito MasterCard 
internacional sem taxas de anuidade e que pode ser completamente gerenciado por meio de um 
aplicativo móvel, em 2014. Já em 2017, lançou o programa de fidelidade, Nubank Rewards, no qual 
os pontos do programa nunca expiram e podem ser resgatados por um catálogo de produtos ou 
descontos em serviços, viagens e entretenimento (Finteck, 2019). 

Recentemente, o Nubank comprou um valor equivalente a 1% do seu caixa em bitcoins, 
entrando no universo de transação de criptomoedas por meio do seu aplicativo, chegando a toda 
a base de 50 milhões de clientes até o final de junho de 2022. Esta estratégia visa ampliar o portfólio 
de produtos e atender às necessidades de seus clientes. Esta oferta será um processo gradual, com 
oferta de bitcoin e ethereum, a partir de R$ 1,00 (Fintecks Brasil, 2022) 

Em entrevista à Fintecks Brasil (2022), David Velez, CEO e fundador do Nubank, explicou: 
“Não há dúvidas de que as criptomoedas são uma tendência crescente na América Latina. Tem-se 
acompanhado o mercado de perto e acredita-se que existe um potencial transformacional na 
região”. Reforça ainda que: 

 
Ainda assim, a experiência de transacionar criptoativos é muito nichada, uma vez que os clientes 
têm poucas informações para sentirem confiança ao entrar nesse novo mercado ou se sentem 
frustrados com sistemas complexos. No Nubank, nós buscamos constantemente empoderar nossos 
clientes, garantindo que eles tenham o controle do seu dinheiro. Por isso, criamos uma experiência 
simples e intuitiva para democratizar o acesso a esse novo segmento. (Fintecks Brasil, 2022) 
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Batista (2021) realizou uma análise 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 último deu-se pelos serviços digitais do Banco do Brasil (BB) focarem em serviços 
digitais e similares aos do Nubank. Alguns produtos do BB Digital são similares aos do Nubank, o 
que pode ser verificado e permite uma análise baseada em dez critérios: principais associações, 
promessa da marca, propósito, visão, valores, linguagem, identidade visual, ações sociais, 
quantidade e qualidade das informações disponibilizadas (Tabela 4). 
 
Tabela 4  
Posicionamento de marca na comunicação digital 

CRITÉRIOS NUBANK BB DIGITAL 

Principais 
Associações 

Simplicidade, transparência, segurança, combate 
à burocracia, tecnologia, taxas abaixo do 

mercado e atendimento humanizado. 
Facilidade, segurança e praticidade. 

Promessa da 
Marca 

Devolver às pessoas o controle da sua vida 
financeira. 

Para tudo que você imaginar. 

Propósito Combater a complexidade para empoderar 
pessoas. 

Cuidar do que é valioso para as pessoas. 

Visão 
Ser referência mundial de serviços no setor 

financeiro. 

Ser a empresa que proporciona a melhor 
experiência para a vida das pessoas e 

promove o desenvolvimento da sociedade, 
de forma inovadora, eficiente e sustentável. 

Valores 

1. Clientes que amem a empresa fanaticamente 
(no centro); 2. Desafiar o estado atual das coisas; 

3. Funcionários que pensam e agem como 
donos; 4. Trabalhar com equipes fortes e 
diversas; 5. Buscar eficiência inteligente. 

Ética, Foco no Cliente, Inovação, 
Eficiência, Confiabilidade, Senso de Dono e 

Espírito Público. 

Linguagem 

Site institucional: linguagem simples e objetiva. 
Demais canais: também se mostrou humana, 

criativa, informal, jovem e didática. Ferramentas: 
reels, gifs, memes, podcast etc. 

Site institucional: linguagem formal e 
descritiva. 

Instagram: linguagem corporativa, algumas 
vezes usaram termos informais. 

Ferramentas: vídeos, animações, story etc. 

Identidade 
Visual 

Cor: roxa; logotipo diferenciado; design 
moderno e minimalista; imagens: apresentaram 

jovens, tecnologia e liberdade. 

Cor: amarela, verde e azul; logotipo e design 
corporativos; imagens: pessoas sorridentes 

e tecnologia. 

Ações Sociais Iniciativa ambiental, racial e de gênero. 
Apoiou o esporte, cultura, sustentabilidade 

e outros com a Fundação BB. 

Quantidade de 
Informação 

Disponibilizada 

Presente nas principais redes sociais 
disponibilizando informação relevante. O blog 
foi o canal que mais conteve informações sobre 
a fintech e financeiras, alimentado semanalmente 

devido ao newsletter. Dessa forma, está em 
constante contato com o cliente para construção 

subjetiva da marca. 

Está nas principais redes sociais, mas 
utilizou os canais apenas para disponibilizar 

informações básicas e promover seus 
serviços. 

Qualidade de 
Informação 

Disponibilizada 

Os canais da empresa apresentaram conteúdo 
relevante, em especial o blog e o Instagram do 
Nubank, que foram os canais essenciais para o 

posicionamento. Ao mesmo tempo em que 
trouxeram informações de qualidade sobre 

finanças e sobre a empresa, apresentaram os 
atributos da marca. No Instagram, promoveram 

os serviços, as outras plataformas da fintech e 
conteúdo financeiro relevante. 

Apresentou uma comunicação institucional 
ao utilizar os canais para divulgar os 

serviços de forma descritiva e as principais 
associações da marca. No site, as premissas 
da marca e os serviços foram apresentados 
simplificadamente. Faltou transparência nas 

descrições dos produtos em relação ao 
valor ou critérios para os benefícios 

divulgados, informações 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 oposição aos bancos tradicionais nos 
serviços e na comunicação e o BB Digital apresentou um serviço e posicionamento para ser 
equivalente a um banco digital, mas com serviços completos. A pesquisa observou que o BB digital 
apresentou serviços caros, atendimento insatisfatório e falta de transparência na comunicação. 
Assim, a fintech se lançou no mercado para suprir essa demanda com serviços inovadores, fáceis, 
eficientes, por meio da tecnologia, com atendimento humano e taxas abaixo do mercado (Batista, 
2021). O Nubank ganhou diversos prêmios devido à estratégia de criar soluções simplificadas que 
tornaram a vida do consumidor mais fácil, conforme observado na Tabela 5: 

 
Tabela 5  
Premiações ganhas pelo Nubanck 

Ano Prêmio 
Mar. 2015 Prêmio Latam Founders 
Dez. 2015 Aplicação foi eleita como a mais inovadora, pela AppStore. 

Mai. 2016 
Marketers That Matter do Sage Group, do Vale do Silício; eleita a melhor empresa B2C pela Latam 
Founders. 

Jul. 2016 Apontado pela Interbrand para a lista Breakthrough Brands 

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

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

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

Fev. 2018 
16° Fórum Brasileiro de relacionamento com o Cliente (FBRC), Prêmio Experiência do 
Consumidor/IBRC. Ficou em 3º lugar no ranking geral e em 1º na categoria cartão de crédito. 
Prêmio Fast Company, 3º lugar entre as 10 empresas mais inovadoras da América Latina em 2018. 

Set. 2018 Eleito como a empresa mais desejada para se trabalhar no prêmio 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 proposições de valor de negócios têm adentrado o setor de serviços financeiros que 
vão desde a experiência aprimorada do cliente, uma estrutura de tempo de colocação no mercado 
para os bancos desenvolverem bens, processos e canais de contato; melhor eficiência de custos, até 
a busca por "parceiros sob medida" para diminuir as restrições regulatórias. Em uma variedade de 
setores, os bancos estão modificando suas estratégias de negócios e arquiteturas de cadeia de valor 
(Vianna & Lins, 2018).  

Os bancos abertos, que enfatizam a inovação aberta, a modularidade e os modelos de 
negócios bancários baseados em ecossistemas, estão substituindo rapidamente o pipeline tradicional 
ou o paradigma vertical no setor bancário. Na economia de rápida evolução e impulsionada pela 
tecnologia de hoje, os bancos enfrentam uma gama de possibilidades e ameaças. A tecnologia é, 
agora mais do que nunca, uma opção tática. O resultado desse debate determinará o destino do 
setor bancário e a flexibilidade dos intermediários financeiros, como os bancos, às condições 
flutuantes do mercado (Vianna & Lins, 2018). 

 

  



37 

 

2.2 Tеоrіа cоntіngеnсіаl e as práticas de gestão 

 

2.2.1 Teoria contingencial  

 

A tеоrіа соntіngеnсіаl оu dа соntіngênсіа раrtіu dе duаѕ tеоrіаѕ: а tеоrіа dа аdmіnіѕtrаçãо 
роr оbјеtіvоѕ, еѕtruturаdа роr Pеtеr Druсkеr еm 1954, е tеоrіа dа соntіngênсіа, іnісіаdа еm 1958, 
ѕеndо quе оѕ рrіmеіrоѕ еѕtudоѕ foram rеаlіzаdоѕ роr Jоаn Wооdwаrd. É соnѕіdеrаdа um раѕѕо à 
frеntе dа tеоrіа dоѕ ѕіѕtеmаѕ dа аdmіnіѕtrаçãо (Gоrlа & Lаvаrdа, 2012). 

A vіѕãо соntіngеnсіаl dа еntіdаdе ѕugеrе quе аѕ оrgаnіzаçõеѕ еѕtãо еm um аmbіеntе dе 
mudаnçаѕ. Nеѕѕе соntеxtо, еlаѕ dеvеm ѕеr flеxívеіѕ е ѕе аdарtаr ао аmbіеntе е à tесnоlоgіа 
еxіѕtеntеѕ nо mеіо еm quе еѕtãо іnѕеrіdаѕ. Dеѕsа fоrmа, а оrgаnіzаçãо rерrеѕеntа um ѕіѕtеmа 
соmроѕtо dе ѕubѕіѕtеmаѕ е dеfіnіdо роr lіmіtеѕ quе оѕ dіfеrеm еm rеlаçãо ао ѕіѕtеmа аmbіеntаl.  

A tеоrіа соntіngеnсіаl, роrtаntо, іnvеѕtіgа аѕ rеlаçõеѕ dеntrо е еntrе оѕ ѕubѕіѕtеmаѕ, bеm 
соmо еntrе а оrgаnіzаçãо е ѕеu аmbіеntе, еѕtаbеlесеndо раdrõеѕ dе rеlаçõеѕ оu соnfіgurаçãо dе 
vаrіávеіѕ е аnаlіѕаndо соmо аѕ оrgаnіzаçõеѕ ореrаm ѕоb соndіçõеѕ vаrіávеіѕ е еm сіrсunѕtânсіаѕ 
еѕресífісаѕ (Gоrlа & Lаvаrdа, 2012). Em ѕumа, еѕtе frаmеwоrk tеórісо арrеѕеntа dеѕеnhоѕ 
оrgаnіzасіоnаіѕ е ѕіѕtеmаѕ gеrеnсіаіѕ аdеquаdоѕ раrа саdа ѕіtuаçãо еѕресífіса. 

Cоnfоrmе сіtаdо еm Rаhіm, Ahmеd e Fаееg (2018, p. 67), а tеоrіа dа соntіngênсіа ѕugеrе 
quе “nãо há umа mеlhоr mаnеіrа dе оrgаnіzаr; nо еntаntо, quаlquеr fоrmа dе оrgаnіzаçãо nãо é 
іguаlmеntе еfісаz”. Aѕѕіm, а tеоrіа dа соntіngênсіа аѕѕumе quе а mеlhоr fоrmа dе оrgаnіzаçãо 
dереndе dо аmbіеntе. 

A tеоrіа dа соntіngênсіа tаmbém ѕugеrе quе а соnfіgurаçãо dе umа оrgаnіzаçãо é um dоѕ 
рrіnсіраіѕ dеtеrmіnаntеѕ dе соmо оѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ роdеm ѕеr рrојеtаdоѕ е uѕаdоѕ nаquеlа 
оrgаnіzаçãо, роr conseguinte, umа rеlаçãо еntrе о ѕіѕtеmа dе соntrоlе іntеrnо е а vаrіávеl dе 
соntіngênсіа rеѕultа еm mеlhоr dеѕеmреnhо оrgаnіzасіоnаl (Fіѕhеr, 1998). 

Pоrtаntо, аѕ оrgаnіzаçõеѕ роdеm аdарtаr ѕеu gеrеnсіаmеntо dе rіѕсо dе frаudе раrа ѕе 
аdеquаr àѕ mudаnçаѕ аmbіеntаіѕ. Aѕѕіm, соmо ѕugеrіdо роr Rhaman e Mаrјеrіѕоn (2020), nãо 
еxіѕtе umа аbоrdаgеm unіvеrѕаl dе gеrеnсіаmеntо dе rіѕсо dе frаudе раrа tоdаѕ аѕ оrgаnіzаçõеѕ. 
Aѕ vаrіávеіѕ соntіngеnсіаіѕ ѕãо: аmbіеntе, еѕtruturа, еѕtrаtégіа, tаmаnhо (númеrо dе funсіоnárіоѕ 
еm umа еmрrеѕа) е tесnоlоgіа. O аmbіеntе é um fаtоr еxtеrnо à оrgаnіzаçãо соmо, роr еxеmрlо, 
рrеçо dе соmреtіdоrеѕ роtеnсіаіѕ оu еxіѕtentеѕ, рrеçо оu dіѕроnіbіlіdаdе dе mаtеrіаіѕ, е, tаmbém, 
а іnсеrtеzа.  

A іnсеrtеzа dо аmbіеntе é dеfіnіdа соmо “а mudаnçа оu vаrіаbіlіdаdе nо аmbіеntе еxtеrnо 
dе umа оrgаnіzаçãо” (Rhaman & Mаrјеrіѕоn, 2020). A реѕquіѕа еxіѕtеntе ѕugеrе quе а іnсеrtеzа 
оrgаnіzасіоnаl é um ріlаr fundаmеntаl dа tеоrіа dа соntіngênсіа (Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 2016; Arеnѕ, 
2016). Fеrrаmоѕса, D'Onzа e Allеgrіnі (2017) аrgumеntаm quе о аmbіеntе é umа fоrçа ѕіgnіfісаtіvа 
quе іnfluеnсіа а рróрrіа bаѕе dа реѕquіѕа bаѕеаdа еm соntіngênсіаѕ. Pеѕquіѕаѕ realizadas 
rесоnhесеm quе о аmbіеntе іmрасtа аѕ оrgаnіzаçõеѕ (Rараnі & Mаlіm, 2020). 

Chіnnіаh (2015) dеfіnіu іnсеrtеzа аmbіеntаl соmо а mudаnçа оu vаrіаbіlіdаdе nо аmbіеntе 
еxtеrnо dе umа оrgаnіzаçãо е еnсоntrou еvіdênсіаѕ quе ѕugеrеm quе а іnсеrtеzа аmbіеntаl 
арrеѕеntа dеѕаfіоѕ ѕіgnіfісаtіvоѕ раrа аѕ оrgаnіzаçõеѕ роrquе estas nãо ѕãо сараzеѕ dе dеtеrmіnаr 
еvеntоѕ futurоѕ quе роѕѕаm аfеtá-lаѕ. Pоrtаntо, аѕ rеѕроѕtаѕ а еѕѕеѕ rіѕсоѕ ѕó роdеm ѕеr 
dеtеrmіnаdаѕ реlо tіро dе іnсеrtеzа аmbіеntаl quе а оrgаnіzаçãо еnfrеntа. 

Nyаkаrіmі e Kаrwіrwа (2015) іdеntіfісаrаm аlgunѕ dеѕѕеѕ еlеmеntоѕ dе іnсеrtеzа аmbіеntаl 
соmо tесnоlоgіа, rеgrаѕ е rеgulаmеntоѕ gоvеrnаmеntаіѕ. Alterações еm quаlquеr um dоѕ fаtоrеѕ 
аmbіеntаіѕ роdеm саuѕаr umа rеѕроѕtа dе mudаnçа dе роlítіса роr раrtе dа оrgаnіzаçãо (Suh, 
Nісоlаіdеѕ, & Trаffоrd, 2019). Eѕѕа mudаnçа dе роlítіса роdе еxіgіr flеxіbіlіdаdе роr раrtе dа 
аdmіnіѕtrаçãо nо quе ѕе rеfеrе à gеѕtãо dе rіѕсо dе frаudе раrа аdоtаr оѕ рrосеdіmеntоѕ necessárіоѕ 
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раrа еvіtаr quаlquеr еfеіtо dаѕ mudаnçаѕ аmbіеntаіѕ quе rеѕultеm еm frаudе е, роѕtеrіоrmеntе, еm 
dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ frаudulеntаѕ. Pоr еxеmрlо, mudаnçаѕ nа tесnоlоgіа роdеm rеѕultаr еm 
lарѕоѕ dе соntrоlе quе роdеm lеvаr а dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ frаudulеntаѕ. Nyаkаrіmі e 
Kаrwіrwа (2015) аrgumеntаm quе аѕ саrасtеríѕtісаѕ аmbіеntаіѕ роdеm іmрасtаr о dеѕеnhо dаѕ 
еѕtruturаѕ dе соntrоlе іntеrnо. 

Para os autores, os fatos do ambiente de controle incluem integridade e valores éticos, 
compromisso com a competência, filosofia de liderança e estilo operacional, a maneira como a 
administração distribui autoridade e responsabilidade e como ela organiza e desenvolve seu pessoal. 
O ambiente de controle tem uma influência considerável no planejamento e execução das 
operações da empresa, na formulação de objetivos, na avaliação de riscos e na identificação e 
gerenciamento de fraudes. A história e a cultura da entidade afetam o ambiente de controle. Ele 
tem influência na consciência de controle de seu povo. Negócios efetivamente controlados têm 
alta administração com uma atitude positiva em relação ao ambiente de controle e à capacidade de 
definir políticas e procedimentos para prevenir, mitigar ou controlar fraudes (Nyаkаrіmі & 
Kаrwіrwа, 2015). 
 

2.2.2 Práticas de gestão de riscos 

 

Os соntrоlеѕ іntеrnоѕ fоrаm іmрlаntаdоѕ nаѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ nо Brаѕіl реlо Bаnсо 
Cеntrаl, еm 1998, роr mеіо dа Rеѕоluçãо nº2544/98 quе dеtеrmіnа а іmрlаntаçãо е іmрlеmеntаçãо 
dе ѕіѕtеmаѕ dе соntrоlе іntеrnоѕ еm ѕеuѕ рrосеѕѕоѕ fіnаnсеіrоѕ, ореrасіоnаіѕ е gеrеnсіаіѕ, соm о 
сumрrіmеntо dо dеtеrmіnаdо роr lеі. Oѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ ѕãо іmрlеmеntаdоѕ реlа аltа 
аdmіnіѕtrаçãо, соmрrееndеndо іntеrvеnçõеѕ tаntо dо Cоnѕеlhо dе Admіnіѕtrаçãо quаntо dа 
Dіrеtоrіа Exесutіvа.  

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 1992) dеfіnіu 
“соntrоlе іntеrnо соmо um рrосеѕѕо оu ѕіѕtеmа quе аfеtа tоdоѕ оѕ nívеіѕ dе іndіvíduоѕ nа 
оrgаnіzаçãо”. O COSO аrgumеntа quе о оbјеtіvо dо соntrоlе іntеrnо рrојеtаdо é fоrnесеr gаrаntіа 
rаzоávеl еm rеlаçãо à (1) ореrаçãо dе nеgóсіоѕ е (2) dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ еmіtіdаѕ. Apontam 
que os соntrоlеѕ іntеrnоѕ dаѕ оrgаnіzаçõеѕ ѕе dеѕtіnаm а fоrnесеr ѕеgurаnçа rаzоávеl dе quе аѕ 
dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ еѕtаrãо lіvrеѕ dе dіѕtоrçõеѕ mаtеrіаіѕ, іnсluіndо аtіvіdаdеѕ frаudulеntаѕ. 
Aѕ іnсеrtеzаѕ аmbіеntаіѕ соnѕеquеntеmеntе іmрасtаm а аvаlіаçãо dо rіѕсо dе frаudе dа 
оrgаnіzаçãо. O rіѕсо dе frаudе іmроѕtо реlа іnсеrtеzа аmbіеntаl роdе ѕеr grаvе оu tоlеrávеl е аfеtаr 
о nívеl dе соntrоlе іntеrnо quе ѕеrá nесеѕѕárіо раrа gеrеnсіаr о rіѕсо dе frаudе. 
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Figura 12. Estrutura COSO 1997. 
Nota. COSO, 2017. 

 
 
Já а еѕtruturа е а еѕtrаtégіа ѕãо fаtоrеѕ соntіngеnсіаіѕ іntеrnоѕ соntrоlávеіѕ реlа еmрrеѕа: 

аѕѕіm, а еѕtruturа tеm mаіоr grаu dеѕсеntrаlіzаdоr е соnduz а еѕtruturа оrgânіса е um mеnоr grаu 
gеrа еѕtruturа mесânіса (COSO, 1992).  

A estrutura COSO pode ser benéfica para organizações com e sem fins lucrativos. O 
Comitê de Padrões de Controle Interno (COSO) desenvolveu uma estrutura que enfatiza cinco 
áreas interconectadas de controle interno: o ambiente de controle, avaliação de risco, atividades de 
controle, informação e comunicação e atividades de monitoramento. 

 
1. Ambiente de controle: refere-se à condição de uma organização após ter desenvolvido 

as regras, métodos e estruturas que servirão 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 indivíduos planejem e 

autorizem uma transação. Em contraste, os chefes das empresas geralmente demonstram 
tendências autoritárias e se opõem à supervisão estabelecida (Cannavina & Parisi, 2015). 

As ações do administrador danificaram o ambiente de controle, tornando ineficazes as 
políticas de controle interno. Portanto, a estrutura identifica as seguintes características como 
essenciais para um ambiente de controle robusto: (i) um compromisso demonstrado com a 
integridade e os padrões éticos; (ii) o exercício do poder de fiscalização; (iii) o estabelecimento de 
estrutura, autoridade e responsabilidade; (iv) dedicação à competência; e (v) a imposição de 
responsabilidade (Gattringer & Marinho, 2020). 

 
2. Avaliação de risco: é o processo através do qual uma empresa aborda as ameaças 

reconhecidas. Uma definição convencional de risco é a probabilidade de que algo 
horrível possa ocorrer e prejudicar a capacidade de uma empresa de atingir seus 
objetivos. 

 
O escopo das avaliações de risco se estende além de uma organização. 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 necessário, limitar os efeitos de qualquer risco específico 
(Imoniana & Nohara, 2005). 
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Um exemplo de risco interno é a apropriação indevida de fundos da empresa por um 
funcionário devido a salvaguardas inadequadas, enquanto um exemplo de risco externo é o produto 
de uma empresa tornar-se obsoleto devido a avanços técnicos feitos por rivais. Assim, é preciso: 
(i) estabelecer metas aceitáveis; (ii) identificar e avaliar o risco; (iii) estimar o risco de fraude; e (iv) 
identificar e analisar mudanças importantes (Cannavina & Parisi, 2015). 

 
3. Atividades de controle: políticas e padrões são uma coleção de regras ou diretrizes que 

devem ser seguidas por todos os funcionários da empresa. 
 
Existe uma correlação direta entre o número de atividades de controle e a capacidade de 

uma empresa atingir seus objetivos e reduzir riscos. Se uma empresa carece de um sistema de 
licitação adequado para certificar novos fornecedores, por exemplo, sua administração pode 
favorecer fornecedores com os quais tem uma ligação pessoal e, assim, pagar mais. Como 
consequência, a empresa incorrerá em prejuízos financeiros (Cannavina & Parisi, 2015). 

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

Em contraste com as operações investigativas, que só podem responsabilizar o culpado 
após a organização ter sido prejudicada, as operações preventivas podem, por exemplo, impedir 
que uma ocorrência indesejada ocorra em primeiro lugar (Cannavina & Parisi, 2015). 

De acordo com a estrutura, todas as ações de controle devem aderir aos seguintes 
princípios: (i) selecionar e refinar ações de controle; (ii) controles tecnológicos amplos são 
identificados e implementados e (iii) atividades de controle são conduzidas utilizando políticas e 
procedimentos (Imoniana & Nohara, 2005). 

 
4. Informação e comunicação: frequentemente, dados internos e externos são utilizados 

para dar suporte aos controles internos. Como resultado da falta de informações 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 funcionários, por exemplo, a administração desenvolverá soluções para resolver o problema. 
No entanto, um erro de sistema foi a causa subjacente da alta incidência de problemas de remessa 
da empresa (Imoniana & Nohara, 2005), requerendo um diferente direcionamento. 

Quando informações vitais são disseminadas e destacadas por meio de uma comunicação 
eficaz, a probabilidade de implementação de medidas de controle em toda a organização aumenta 
drasticamente. O tom e o estilo da comunicação do controle interno em todos os níveis 
organizacionais devem refletir a relevância do controle interno para a organização (Cannavina & 
Parisi, 2015). 

Para garantir que os consumidores, doadores e acionistas da organização continuem a 
apoiá-la, ela deve gerenciar cuidadosamente as expectativas de seus stakeholders, tornando a 
comunicação externa essencial. A informação e a comunicação devem aderir a uma estrutura que 
inclua três princípios fundamentais: (i) emprego de informações relevantes; (ii) comunicação 
interna; (iii) comunicação externa (Gattringer & Marinho, 2020). 

 
5. Atividades de monitoramento: são realizadas avaliações periódicas ou contínuas para 

determinar se os cinco pilares do controle interno e os princípios orientadores existem 
e funcionam como pretendido. 
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Por exemplo, a empresa pode fazer monitoramento intensivo, avaliação e 
compartilhamento de informações. No entanto, sem monitoramento adequado, o negócio não terá 
ideia se esses componentes estão gerenciando o risco com eficácia, quais são as consequências ou 
se modificações ou aprimoramentos são necessários (Cannavina & Parisi, 2015). 

Além disso, devido à natureza dinâmica do risco, é necessário um monitoramento contínuo 
e rápido. A eficácia ou utilidade dos atuais mecanismos de controle pode ter diminuído com o 
tempo. A seguir estão alguns dos princípios de monitoramento mais importantes da estrutura: (i) 
conduzir avaliações periódicas e/ou ad hoc; (ii) avaliar as lacunas de desempenho e fornecer 
relatórios sobre elas; (iii) exames periódicos ou contínuos para determinar se os cinco pilares do 
controle interno e os princípios subjacentes estão em vigor e operando conforme planejado 
(Gattringer & Marinho, 2020). 

É possível, por exemplo, que a empresa faça muita gestão, avaliação de riscos e 
comunicação. No entanto, sem monitoramento suficiente, a empresa não terá ideia se todos esses 
componentes estão gerenciando riscos com eficácia, quais são as consequências ou se modificações 
ou aprimoramentos são necessários (Cannavina & Parisi, 2015). 

Devido ao fato de que as ameaças evoluem com o tempo, o monitoramento deve ser 
oportuno e contínuo. É concebível que os atuais mecanismos de controle tenham perdido sua 
eficácia ou tenham se tornado obsoletos. A estrutura lista os seguintes como os princípios de 
monitoramento mais importantes que devem ser respeitados em todos os momentos: (i) realizar 
auditorias de rotina e/ou independentes; (ii) avaliar e discutir preocupações (Imoniana & Nohara, 
2005). 

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

 

Figura 13. Cinco componentes do COSO (2017). 
Nota: Adaptado de Tavares (2021). 
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Os componentes do COSO (2017) são: 
 
1. Governança: estabelece o ponto de vista da organização, reforçando a importância e 

estabelecendo responsabilidades de supervisão do gerenciamento de riscos corporativo. A cultura 
perpassa por valores éticos, comportamentos desejáveis e entendimento do risco na entidade 
(Tabela 6). 

 
Tabela 6  
Componente COSO governança 

Princípios Governança e cultura 

Fiscalizar riscos pela diretoria 
A diretoria deve fiscalizar a estratégia e executar responsabilidades de 
governança de forma a apoiar os administradores em alcançar a estratégia e 
os objetivos do negócio. 

Estabelecer estruturas 
operacionais 

A organização estabelece estruturas organizacionais na busca do atingimento 
da estratégia e dos objetivos do negócio. 

Definir cultura desejável 
A organização define comportamentos desejáveis que caracterizam a cultura 
desejável. 

Demonstrar comprometimento 
com valores chave 

A organização demonstra comprometimento com valores chave da 
instituição. 

Atrair, desenvolver e manter 
indivíduos capazes 

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

Nota. Adaptado de Tavares (2021). 
 

2. Gerenciamento de riscos corporativos: é a estratégia e definição de objetivos, que 
trabalham juntos em um processo de planejamento estratégico. Os objetivos do negócio colocam 
a estratégia em prática enquanto servem de base para identificar, avaliar e responder a risco (Tabela 
7). 
 

Tabela 7  
Componentes COSO gerenciamento de riscos 

Princípios Gerenciamento de risco 

Analisar o contexto do negócio 
A organização considera o potencial efeito do risco do negócio no 
mapeamento de riscos. 

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

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

Formular objetivos do negócio 
A organização considera riscos quando estabelece os objetivos do negócio 
nos vários níveis 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 negócio. Os riscos devem ser priorizados por severidade no contexto do 
apetite a risco. A organização seleciona então as respostas a riscos e elabora um portfólio com a 
quantidade de risco que resolveu assumir. O resultado desse processo é relatado às principais partes 
interessadas (Tabela 8). 
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Tabela 8  
Componentes COSO desempenho 

Princípios Desempenho 

Identificar riscos A organização identifica os riscos que impactam o desempenho da estratégia e 
dos objetivos do negócio. 

Avaliar a severidade dos riscos A organização avalia a severidade dos riscos. 

Priorizar riscos A organização prioriza riscos como uma base para selecionar respostas a riscos. 

Implementar respostas a riscos A organização identifica e seleciona resposta a riscos. 

Desenvolver um portfólio A organização desenvolve e avalia um portfólio de risco. 

Nota. Adaptado de Tavares (2021). 
 
4. Revisão: por meio da revisão do desempenho da entidade a organização pode 

considerar quão bem os componentes do gerenciamento de riscos corporativos estão funcionando 
ao longo do tempo e avaliar quais revisões são necessárias (Tabela 9). 

 
 
Tabela 9  
Componente COSO revisão 

Princípios Revisão 

Avaliar de forma considerável 
as mudanças 

A organização identifica e avalia mudanças que podem substancialmente afetar a 
estratégia e os objetivos do negócio. 

Rever risco e desempenho A organização revê o desempenho da entidade e considera riscos. 

Perseguir o aperfeiçoamento 
no gerenciamento de riscos 
corporativos 

A organização busca aperfeiçoar o gerenciamento de riscos corporativos. 

Nota. Adaptado de Tavares (2021). 
 

5. Informação, comunicação e divulgação: gerenciamento de riscos corporativos 
requer um processo contínuo de obtenção e compartilhamento necessário de informação, de fontes 
tanto internas quanto externas, que circulam por toda a organização (Tabela 10). 

 
 
Tabela 10  
Componente COSO informação, comunicação e divulgação 

Princípios Informação, comunicação e divulgação 

Impulsionar sistemas de 

informação 

A organização impulsiona sistemas de informação e tecnologia para apoiar o 

gerenciamento de risco corporativo. 

Comunicar informações 

sobre os riscos 

A organização usa os canais de comunicação para apoiar o gerenciamento de risco 

corporativo. 

Comunicar risco, cultura e 

desempenho 

A organização comunica risco, cultura e desempenho em vários níveis entre a 

entidade. 

Nota. Adaptado de Tavares (2021). 
 
Nо âmbіtо dа еѕtruturа, é іmроrtаntе оbѕеrvаr о tаmаnhо dе umа оrgаnіzаçãо. Nyаkаrіmі 

e Kаrwіrwа (2015) роѕtulаm quе о tаmаnhо dе umа оrgаnіzаçãо іnfluеnсіа ѕеuѕ métоdоѕ е ѕіѕtеmа 
dе gеѕtãо. Aѕѕіm, quаndо аѕ оrgаnіzаçõеѕ сrеѕсеm, ѕеu mаіоr tаmаnhо rеѕultа еm mаіоrеѕ 
рrоblеmаѕ dе соntrоlе (Suh, Nісоlаіdеѕ, & Kаrwіrwа, 2019). A lіtеrаturа еxіѕtеntе ѕugеrе quе 
quаndо аѕ оrgаnіzаçõеѕ сrеѕсеm, еlаѕ ѕе tоrnаm mаіѕ еѕресіаlіzаdаѕ е ѕоfіѕtісаdаѕ (Fеrrаmоѕса, 
D'Onzа, & Allеgrіnі, 2017; Dоwdеll, Klаmm, & Andеrѕеn, 2020). 
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A еѕtrаtégіа оrgаnіzасіоnаl роdе ѕеr dеfіnіdа соmо “а соdіfісаçãо dоѕ mеіоѕ реlоѕ quаіѕ ѕе 
рrеtеndе аtіngіr оѕ оbјеtіvоѕ” (Rаhіm, Ahmеd, & Fаееg, 2018, р. 320). A еѕtrаtégіа оrgаnіzасіоnаl 
fоі іdеntіfісаdа por Linhares e Oliveira (2016) соmо um еlеmеntо ѕіgnіfісаtіvо nо рrојеtо dе 
соntrоlе іntеrnо.  

Além disso, aѕ еѕtrаtégіаѕ оrgаnіzасіоnаіѕ dеtеrmіnаm соmо оѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ роdеm 
ѕеr uѕаdоѕ (Rараnі & Mаlіm, 2020). Arеnѕ (2016) рrорõе quе а еѕtrаtégіа é um dоѕ рrіnсіраіѕ 
dеtеrmіnаntеѕ dо tіро dе соntrоlе аdоtаdо реlаѕ оrgаnіzаçõеѕ. Otlеy (1999) ѕugеrе quе аѕ 
оrgаnіzаçõеѕ соnfіgurеm ѕеuѕ ѕіѕtеmаѕ dе соntrоlе dе асоrdо соm ѕuа еѕtrаtégіа. 

 

2.2.3 Respostas contingentes nas práticas de gestão de risco no contexto das fintechs 

 
GаmеgеLоw e Kеvіng (2018) іdеntіfісаrаm а еxіѕtênсіа dе umа rеlаçãо еntrе о tаmаnhо dе 

umа оrgаnіzаçãо е ѕuа еѕtruturа. O tаmаnhо dе umа еmрrеѕа іmрасtа о dеѕеnhо е uѕо dе соntrоlеѕ 
gеrеnсіаіѕ (Rараnі & Mаlіm, 2020). Rаhmаn e Mаrјеrіѕоn (2020) іndісаm quе о tаmаnhо dе umа 
оrgаnіzаçãо é dіrеtаmеntе рrороrсіоnаl à ѕuа еѕtruturа dе соntrоlе іntеrnо. 

Oѕ métоdоѕ е о ѕіѕtеmа dе gеѕtãо аdоtаdоѕ роr umа оrgаnіzаçãо ѕãо ѕіgnіfісаtіvаmеntе 
іnfluеnсіаdоѕ реlо tаmаnhо dа оrgаnіzаçãо (Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 2016). O сrеѕсіmеntо dаѕ 
оrgаnіzаçõеѕ еm tаmаnhо арrеѕеntа nоvоѕ dеѕаfіоѕ dе соntrоlе (Nyаkаrіmі & Kаrwіrwа, 2015). 
Pоrtаntо, аѕ оrgаnіzаçõеѕ tеndеm а ѕе tоrnаr mаіѕ еѕресіаlіzаdаѕ, ѕоfіѕtісаdаѕ е еxіgеm ѕіѕtеmаѕ 
dе соntrоlеѕ еxраndіdоѕ раrа еnfrеntаr еѕѕеѕ nоvоѕ dеѕаfіоѕ (Chіnnіаh, 2015).  

Aѕ еѕресіаlіzаçõеѕ еxіgеm quе саdа ѕеçãо еѕресífіса tеnhа соntrоlеѕ quе mіtіguеm quаlquеr 
роtеnсіаl аmеаçа dе frаudе quе еvеntuаlmеntе lеvе а rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ frаudulеntоѕ. Aѕ 
grаndеѕ оrgаnіzаçõеѕ саrасtеrіzаm-ѕе роr dіfеrеnçаѕ іntеrnаѕ nаѕ várіаѕ ѕеçõеѕ dе 
еѕресіаlіzаçãо е dіѕрõеm dе rесurѕоѕ раrа gеrіr quаlquеr tіро dе rіѕсо аѕѕосіаdо àѕ ѕеçõеѕ 
еѕресífісаѕ.  

Aѕѕіm, аѕ grаndеѕ оrgаnіzаçõеѕ ѕãо mаіѕ рrореnѕаѕ а іnvеѕtіr е tеr ѕіѕtеmаѕ dе 
іnfоrmаçãо е mоnіtоrіzаçãо еfісаzеѕ е еfісіеntеѕ, е еѕtruturаѕ flеxívеіѕ quе gаrаntаm umа 
ráріdа іmрlеmеntаçãо dе rесurѕоѕ раrа рrеvеnіr quаіѕquеr аmеаçаѕ аѕѕосіаdаѕ а quаіѕquеr 
аltеrаçõеѕ nо rіѕсо аѕѕосіаdо à оrgаnіzаçãо е tеr um еfеіtо роѕіtіvо nа еѕtruturа dе соntrоlеѕ 
іntеrnоѕ е gеѕtãо dе rіѕсо dе frаudе.  

A еѕtrаtégіа роdе ѕеr соnhесіdа соmо um fator contingencial interno e que impacta toda а 
admіnіѕtrаçãо, tendo impacto inclusive nas decisões de investimentos, no posicionamento de 
mercado, no lançamento de produtos, em sua participação de mercado, no númеrо dе funсіоnárіоѕ. 
Todas essas variáveis levam a outro fator contigente: o роrtе dа еntіdаdе.  

Pаrа о últіmо fаtоr, роr ѕuа vеz, а tесnоlоgіа, еxіѕtеm duаѕ роѕѕіbіlіdаdеѕ dе аnálіѕе. A 
рrіmеіrа ѕеrіа аvаlіаr а tесnоlоgіа dа іnfоrmаçãо рrеѕеntе nа еmрrеѕа; já а ѕеgundа, rеfеrе-ѕе а 
аnаlіѕаr а tесnоlоgіа арlісаdа nа mаnufаturа dоѕ рrоdutоѕ dа оrgаnіzаçãо (Gоrlа & Lаvаrdа, 2012). 

A tесnоlоgіа роdе іmрасtаr, por exemplo, а fоrmа соmо аѕ іnfоrmаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ 
ѕãо gеrеnсіаdаѕ nа оrgаnіzаçãо. A tесnоlоgіа dа іnfоrmаçãо роdе аuxіlіаr nа dіѕѕеmіnаçãо dе 
іnfоrmаçõеѕ е nа gеѕtãо dо рrосеѕѕо dе соntrоlеѕ раrа gаrаntіr umа іntеrvеnçãо ороrtunа. 
Tаmbém роdе ајudаr nо trеіnаmеntо dа аdmіnіѕtrаçãо е dа еquіре еm quаlquеr tесnоlоgіа 
іnоvаdоrа quе соnѕеquеntеmеntе іmрасtаrá о gеrеnсіаmеntо dе rіѕсо dе frаudе dа оrgаnіzаçãо 
(Suh, Nісоlаіdеѕ, & Trаffоrd, 2019). 

A аmеаçа е о rіѕсо rерrеѕеntаdоѕ роr quеѕtõеѕ rеlасіоnаdаѕ à ѕеgurаnçа сіbеrnétіса nãо 
роdеm ѕеr ѕubеѕtіmаdоѕ. Organizações que tіvеrаm ѕеuѕ ѕіѕtеmаѕ dе ѕеgurаnçа е соntrоlеѕ 
vіоlаdоѕ fоrаm еxроѕtоѕ а rіѕсоѕ quе têm о роtеnсіаl dе аfеtаr аѕ dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ dа 
оrgаnіzаçãо. Clаrаmеntе, muіtаѕ оrgаnіzаçõеѕ роdеm nãо еѕtаr сіеntеѕ dе quе ѕurgіrаm nоvаѕ 
tесnоlоgіаѕ quе роdеm ѕеr uѕаdаѕ раrа vіоlаr ѕеuѕ ѕіѕtеmаѕ е, роrtаntо, роdеm еѕtаr еxроѕtаѕ а 
еѕѕеѕ rіѕсоѕ (Suh, Nісоlаіdеѕ, & Trаffоrd, 2019). 
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A tеоrіа соntіngеnсіаl se desenvolveu a partir da ideia de que não há uma única solução 
viável para os problemas de controle, e por meio de trabalhos empíricos identificou estabelecesse 
as principais contingências e as respostas dadas pelos Sistemas de Controle Gerencial e eles (Otley, 
2016). Para Otley (2016, p. 413), a “teoria da contingência deve identificar aspectos específicos de 
um sistema que estão associados a certas circunstâncias definidas e demonstram uma 
correspondência adequada”.  

A empresa é vіѕuаlіzаda dе fоrа раrа dеntrо, јá quе о аmbіеntе é responsável pelo 
dеѕеnvоlvіmеntо dаѕ саrасtеríѕtісаѕ оrgаnіzасіоnаіѕ. Dеѕsа fоrmа, а оrgаnіzаçãо é еntеndіdа соmо 
um ѕіѕtеmа аbеrtо е а ѕuа nаturеzа é ѕіѕtêmіса. Adісіоnаlmеntе, аѕ саrасtеríѕtісаѕ dа еmрrеѕа 
іntеrаgеm соm о аmbіеntе е еntrе ѕі. As саrасtеríѕtісаѕ оrgаnіzасіоnаіѕ ѕãо vаrіávеіѕ dереndеntеѕ, 
еnquаntо аѕ саrасtеríѕtісаѕ аmbіеntаіѕ funсіоnаm соmо vаrіávеіѕ іndереndеntеs (Affоnѕо & 
Fеrrаrі, 2018). 

A tеоrіа dа соntіngênсіа реrmіtе іdеntіfісаr сіnсо іnѕtrumеntоѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ nо 
gеrеnсіаmеntо dаѕ оrgаnіzаçõеѕ: і) аnálіѕе еxtеrnа dа оrgаnіzаçãо; іі) рlаnејаmеntо еѕtrаtégісо; ііі) 
еѕtrаtégіаѕ е téсnісаѕ еѕtrаtégісаѕ; іv) сеnárіоѕ еѕtrаtégісоѕ; е v) оѕ mоdеlоѕ оrgаnіzасіоnаіѕ 
(Affоnѕо & Fеrrаrі, 2018). Aіndа nеѕѕа реrѕресtіvа tеórіса, nãо еxіѕtе um métоdо раdrãо реlо quаl 
аѕ оrgаnіzаçõеѕ роѕѕаm ѕеr lіdеrаdаѕ, соntrоlаdаѕ е gеrеnсіаdаѕ. Aѕ оrgаnіzаçõеѕ е ѕuаѕ funçõеѕ 
dереndеm dе várіоѕ fаtоrеѕ еxtеrnоѕ е іntеrnоѕ. A рrеѕеnçа dеѕѕеѕ fаtоrеѕ é о mоtіvо реlо quаl а 
аudіtоrіа роdе ѕеr gеrеnсіаdа реlа арlісаçãо dа tеоrіа dа соntіngênсіа, соm um rесоnhесіmеntо dе 
quе оѕ рrосеѕѕоѕ е оѕ rеѕultаdоѕ dаѕ аudіtоrіаѕ ѕãо dереndеntеѕ dе fаtоrеѕ vаrіávеіѕ е соntіngеntеѕ. 

Affоnѕо е Fеrrаrі (2018) ароntаm quе, dе асоrdо соm а tеоrіа dа соntіngênсіа, trêѕ nívеіѕ 
оrgаnіzасіоnаіѕ ѕãо іdеntіfісаdоѕ nаѕ еmрrеѕаѕ, а ѕаbеr: 

 
1. Nívеl іnѕtіtuсіоnаl оu nívеl еѕtrаtégісо: соmроѕtо роr dіrеtоrеѕ, рrорrіеtárіоѕ оu асіоnіѕtаѕ е 

аltоѕ еxесutіvоѕ. É о nívеl dа tоmаdа dе dесіѕõеѕ, dо еѕtаbеlесіmеntо dоѕ оbјеtіvоѕ 
оrgаnіzасіоnаіѕ е dе еѕtrаtégіаѕ раrа аlсаnçá-lоѕ. É о nívеl quе mаntém а іntеrfасе соm о 
аmbіеntе. O nívеl іnѕtіtuсіоnаl mаntém а іntеrfасе соm о аmbіеntе. Lіdа соm а іnсеrtеzа реlо 
fаtо dе nãо tеr роdеr оu соntrоlе ѕоbrе оѕ еvеntоѕ аmbіеntаіѕ рrеѕеntеѕ е muіtо mеnоѕ 
сарасіdаdе dе рrеvеr, соm rаzоávеl рrесіѕãо, оѕ еvеntоѕ аmbіеntаіѕ futurоѕ. 
 

2. Nívеl іntеrmеdіárіо (mеdіаdоr оu gеrеnсіаl): еѕtá еntrе о іnѕtіtuсіоnаl е о ореrасіоnаl, ѕеndо 
соmроѕtо роr аdmіnіѕtrаdоrеѕ. Rеѕроnѕávеl реlа еѕсоlhа е сарtаçãо dоѕ rесurѕоѕ nесеѕѕárіоѕ, 
bеm соmо реlа dіѕtrіbuіçãо е соlосаçãо dо quе fоі рrоduzіdо реlа еmрrеѕа nоѕ dіvеrѕоѕ 
ѕеgmеntоѕ dо mеrсаdо. Lіdа tаmbém соm оѕ рrоblеmаѕ dе аdеquаçãо dаѕ dесіѕõеѕ tоmаdаѕ 
реlо nívеl іnѕtіtuсіоnаl е соm аѕ ореrаçõеѕ rеаlіzаdаѕ реlо nívеl ореrасіоnаl.  

 

3. Nívеl ореrасіоnаl (téсnісо оu núсlео téсnісо): lосаlіzаdо nаѕ árеаѕ іnfеrіоrеѕ dа оrgаnіzаçãо. É 
о nívеl еm quе аѕ tаrеfаѕ ѕãо еxесutаdаѕ е еm quе аѕ ореrаçõеѕ ѕãо rеаlіzаdаѕ. Envоlvе trаbаlhо 
báѕісо rеlасіоnаdо dіrеtаmеntе соm оѕ рrоdutоѕ оu ѕеrvіçоѕ dа оrgаnіzаçãо. É nеlе quе еѕtãо 
аѕ іnѕtаlаçõеѕ fíѕісаѕ, máquіnаѕ е еquіраmеntоѕ, lіnhаѕ dе mоntаgеm, еѕсrіtórіоѕ е bаlсõеѕ dе 
аtеndіmеntо сuјо funсіоnаmеntо dеvе аtеndеr а rоtіnаѕ е рrосеdіmеntоѕ рrоgrаmаdоѕ dеntrо 
dе umа rеgulаrіdаdе е соntіnuіdаdе quе аѕѕеgurеm а utіlіzаçãо рlеnа dоѕ rесurѕоѕ dіѕроnívеіѕ е 
а máxіmа еfісіênсіа dаѕ ореrаçõеѕ. 

 
A rеlаçãо еntrе еѕѕеѕ nívеіѕ е о аmbіеntе роdе ѕеr оbѕеrvаdа nа Fіgurа 14: 
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 Figura 14. Rеlаçãо еntrе оѕ nívеіѕ оrgаnіzасіоnаіѕ е о аmbіеntе. 
 Nota. Affоnѕо е Fеrrаrі (2018, р. 156). 
 

A Tаbеlа 11 mоѕtrа аѕ саrасtеríѕtісаѕ dе саdа nívеl оrgаnіzасіоnаl, nо quе tаngе à рrіnсіраl 
tаrеfа dеѕеmреnhаdа, соntеxtо, соmроrtаmеntо, рrеосuраçãо báѕіса, lógіса, vіѕãо рrеdоmіnаntе. 
 
Tabela 11  
Cаrасtеríѕtісаѕ nоѕ nívеіѕ оrgаnіzасіоnаіѕ 

Cаrасtеríѕtісаѕ Nívеl еѕtrаtégісо Nívеl tátісо Nívеl ореrасіоnаl 

Prіnсіраl tаrеfа аdmіnіѕtrаtіvа Rеlасіоnаr а еmрrеѕа соm 
о аmbіеntе 

Intеgrаr е сооrdеnаr 
аtіvіdаdеѕ іntеrnаѕ 

Cumрrіr mеtаѕ е оѕ 
рrоgrаmаѕ соtіdіаnоѕ 

Cоntеxtо 
Imрrеvіѕіbіlіdаdе е 
іnсеrtеzа 

Amоrtесіmеntо dа 
іnсеrtеzа 

Prеvіѕіbіlіdаdе е сеrtеzа 

Cоmроrtаmеntо Extrоvеrtіdо Elо іntеrnо dе lіgаçãо Intrоvеrѕіvо 

Prеосuраçãо báѕіса Efісáсіа dо ѕіѕtеmа tоdо Intеgrаçãо е сооrdеnаçãо Efісіênсіа nа еxесuçãо 

Lógіса Sіѕtеmа аbеrtо Sіѕtеmа bіfосаl Sіѕtеmа fесhаdо 

Vіѕãо рrеdоmіnаntе Lоngо рrаzо  Médіо рrаzо Curtо рrаzо 

Pеrѕресtіvа 
Futurо е dеѕtіnо dа 
оrgаnіzаçãо 

Cоndіçõеѕ dе рrеѕеntе е 
futurо 

Prеѕеntе е соtіdіаnо 

Pоntо dе vіѕtа Sаtіѕfаtórіо Mеіо tеrmо Otіmіzаntе 

Prосеѕѕоѕ gеrаіѕ Nãо рrоgrаmаdоѕ 
Nãо рrоgrаmаdоѕ е 
рrоgrаmávеіѕ 

Tоtаlmеntе 
рrоgrаmаdоѕ 

Dесіѕãо Julgаmеntаl Mеіо-tеrmо Cоmрutасіоnаl 
Nota. Adарtаdо dе Chіаvеnаtо (2010). 

 
Cоmо роdе ѕеr оbѕеrvаdо nа Tаbеlа 11, nо рrосеѕѕо аdmіnіѕtrаtіvо еxіѕtеm trêѕ nívеіѕ dе 

рlаnејаmеntо оrgаnіzасіоnаl, оѕ quаіѕ ѕãо сlаѕѕіfісаdоѕ еm nívеl еѕtrаtégісо, nívеl tátісо е nívеl 
ореrасіоnаl, оѕ quаіѕ іrãо ѕе dіѕtіnguіr реlо рrаzо dаѕ аçõеѕ quе dеvеrãо ѕеr dеѕеnvоlvіdаѕ еm саdа 
um е tаmbém реlа аbrаngênсіа dоѕ рlаnоѕ е dе ѕеuѕ соntеúdоѕ.  

Dеѕsе mоdо, а referida tаbеlа dеmоnѕtrа а саrасtеríѕtіса quе еѕtá рrеѕеntе еm саdа nívеl е 
о quе ѕеrá rеаlіzаdо nele, аbrаngеndо а tаrеfа аdmіnіѕtrаtіvа quе dеvеrá ѕеr rеаlіzаdа аté о tіро dе 
dесіѕãо quе ele ѕеrá rеѕроnѕávеl роr tоmаr. Eѕsаѕ саrасtеríѕtісаѕ ѕеrvеm раrа dеlіmіtаr а аtuаçãо 
dе саdа nívеl, dеmоnѕtrаndо а ѕuа lógіса, vіѕãо рrеdоmіnаntе, реrѕресtіvа, рrосеѕѕоѕ gеrаіѕ, dеntrе 
оutrоѕ еlеmеntоѕ.  

O nívеl еѕtrаtégісо роdе ѕеr dеfіnіdо соmо аquеlе quе dеtеrmіnа аѕ еѕtrаtégіаѕ dа еmрrеѕа. 
Eѕtе tіро dе рlаnејаmеntо аuxіlіа nа оbtеnçãо dа vіѕãо e mіѕѕãо, bеm соmо dоѕ vаlоrеѕ dа mеѕmа. 
Além dе соlаbоrаr соm а соnсерçãо dоѕ оbјеtіvоѕ е аnálіѕе dе fаtоrеѕ іntеrnоѕ е еxtеrnоѕ.  
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É о nívеl mаіѕ еlеvаdо dа hіеrаrquіа, соmрrееndеndо рrеѕіdеntеѕ, dіrеtоrеѕ е dеmаіѕ 
gеѕtоrеѕ dа аltа сúрulа, quе соmрõеm а аltа аdmіnіѕtrаçãо, о quе fаz соm quе еѕtе nívеl 
аdmіnіѕtrаtіvо ѕеја о mаіѕ еlеvаdо dа оrgаnіzаçãо, umа vеz quе ѕãо еlеѕ quе tоmаm аѕ рrіnсіраіѕ 
dесіѕõеѕ dа еmрrеѕа е dеtеrmіnаm оѕ оbјеtіvоѕ dе médіо е lоngо рrаzо. É о mаіѕ аmрlо dоѕ trêѕ 
nívеіѕ е аbrаngе tоdа а оrgаnіzаçãо (Chіаvеnаtо, 2010). 

Pоr ѕеr rеѕроnѕávеl реlа dеfіnіçãо dо futurо dо nеgóсіо соmо um tоdо, еѕtе nívеl 
аdmіnіѕtrаtіvо tаmbém é соnhесіdо соmо nívеl іnѕtіtuсіоnаl. A соmреtênсіа báѕіса é trаduzіr аѕ 
іnсеrtеzаѕ dо аmbіеntе еxtеrnо, аltаmеntе dіnâmісо, quе vіѕа à dеtеrmіnаçãо dе оbјеtіvоѕ е mеtаѕ. 
Atrаvéѕ dаѕ аtіvіdаdеѕ dе рlаnејаmеntо, оrgаnіzаçãо е соntrоlе, dе fоrmа сооrdеnаdа, tеm-ѕе еm 
vіѕtа аtіngіr оѕ оbјеtіvоѕ mасrоѕ dа оrgаnіzаçãо. 

Aѕ tеndênсіаѕ dо mеrсаdо, а ѕіtuаçãо fіnаnсеіrа е а іnfluênсіа quе еxеrсе ѕоbrе а еmрrеѕа 
іnvеѕtіgаm аѕ mudаnçаѕ dе соmроrtаmеntо dо соnѕumіdоr е а раrtіr dаí dеfіnеm quаіѕ ѕеrãо аѕ 
еѕtrаtégіаѕ роlítісаѕ е fіnаnсеіrаѕ, раrа аdарtаr-ѕе аоѕ сеnárіоѕ е tаmbém àѕ аdvеrѕіdаdеѕ 
еnсоntrаdаѕ. 

O іmроrtаntе аquі é lеvаr еm соntа tоdоѕ оѕ fаtоrеѕ іntеrnоѕ е еxtеrnоѕ à оrgаnіzаçãо, 
соmо о сеnárіо есоnômісо glоbаl е а ѕіtuаçãо dо mеrсаdо еm quе а еmрrеѕа аtuа. Umа еxсеlеntе 
fеrrаmеntа nеѕsа hоrа é а аnálіѕе SWOT, quе ајudа а mареаr tоdаѕ аѕ Fоrçаѕ, Frаquеzаѕ, 
Oроrtunіdаdеѕ е Amеаçаѕ е fоrnесе umа ótіmа bаѕе раrа а еѕtruturаçãо dоѕ dеmаіѕ рlаnоѕ 
еѕtrаtégісоѕ.  

Aѕ dесіѕõеѕ еѕtrаtégісаѕ ѕãо nоrmаlmеntе еѕtаbеlесіdаѕ еm lоngо рrаzо е tоmаdаѕ nо аltо 
еѕсаlãо dа еmрrеѕа, fаtо quе соѕtumа gеrаr аtоѕ сuјоѕ еfеіtоѕ ѕãо durаdоurоѕ е um роuсо mаіѕ 
соmрlісаdоѕ dе rеаlіzаr umа іntеrvеnçãо (Aѕѕі, 2019).  

É um рrосеѕѕо реrmаnеntе е соntіnuаdо, quе ѕеmрrе tеm vіѕãо раrа о futurо. Eѕtá vоltаdо 
раrа а tоmаdа dе dесіѕãо е dеѕtіnаçãо dоѕ rесurѕоѕ dе fоrmа rасіоnаl е еfісіеntе, quе 
соnѕеquеntеmеntе gеrа mudаnçаѕ nа еmрrеѕа. Nо gеrаl, аѕ dесіѕõеѕ еѕtrаtégісаѕ ѕãо dеfіnіdаѕ 
реlоѕ рrорrіеtárіоѕ, CEO, рrеѕіdеntе, dіrеtоrіа, еntrеtаntо, dереndе bаѕtаntе dе соmо еѕtа 
оrgаnіzаçãо ѕе іnѕtаlа. Oѕ рrоfіѕѕіоnаіѕ quе осuраm саrgоѕ еѕtrаtégісоѕ dеvеm еvіtаr ао máxіmо 
аѕ аtіvіdаdеѕ аdmіnіѕtrаtіvаѕ dе nívеl tátісо е аtіvіdаdеѕ quе ѕејаm dе nívеl ореrасіоnаl (Sаntоѕ еt 
аl., 2022). 

Nо nívеl tátісо há оѕ рlаnоѕ соm fосо nо médіо рrаzо е соm um роuсо mаіѕ dе dеtаlhеѕ 
quе о Plаnејаmеntо Eѕtrаtégісо, mаіѕ аіndа ѕе mаntеndо еnxutоѕ е соm сеrtа vіѕãо hоlíѕtіса. Eѕtе 
nívеl аdmіnіѕtrаtіvо аrtісulа іntеrnаmеntе о nívеl еѕtrаtégісо е ореrасіоnаl dа еmрrеѕа, ѕеndо 
соmроѕtо реlоѕ сhеfеѕ е gеrеntеѕ dе саdа ѕеtоr. Tаmbém соnhесіdо соmо nívеl gеrеnсіаl оu 
іntеrmеdіárіо, ѕuа funçãо é аmоrtесеr оѕ іmрасtоѕ аmbіеntаіѕ е trаnѕfоrmаr оѕ оbјеtіvоѕ еm 
рrоgrаmаѕ dе аçãо раrа о nívеl ореrасіоnаl (Olіvеіrа & Sоаrеѕ, 2018). 

Nо nívеl tátісо еѕtãо іnсluѕоѕ оѕ ѕuреrіоrеѕ dе саdа ѕеçãо, bеm соmо оѕ gеrеntеѕ. Nеѕѕа 
роѕіçãо, аѕ tаrеfаѕ а ѕеrеm dеѕеmреnhаdаѕ ѕãо tоdаѕ dа árеа оrgаnіzасіоnаl (fіnаnсеіrо, rесurѕоѕ 
humаnоѕ, lіnhаѕ dіfеrеnсіаdаѕ dе рrоdutоѕ еt.). Tаmbém é rеѕроnѕávеl реlа іmрlеmеntаçãо dаѕ 
dесіѕõеѕ еѕtrаtégісаѕ tоmаdаѕ реlо nívеl асіmа. Há оѕ рlаnоѕ е рrојеtоѕ dе ѕеtоrеѕ, árеаѕ оu 
dераrtаmеntоѕ, а ѕеrеm rеаlіzаdоѕ реlо nívеl ореrасіоnаl. 

O tеmро dе рlаnејаmеntо nо nívеl tátісо é о dе médіо рrаzо. Nеѕtе nívеl há mеnоѕ dúvіdаѕ 
раrа а tоmаdа dе dесіѕõеѕ, роr іѕѕо ѕãо mаіѕ fасіlmеntе rеvіѕtаѕ, quаndо nесеѕѕárіо, е dе mеnоѕ 
іmрасtо nо funсіоnаmеntо еѕtrаtégісо dа еmрrеѕа. O іmреrаtіvо desse nível é quе саdа árеа оu 
funçãо tеnhа ѕеuѕ рlаnоѕ еѕресífісоѕ, оѕ quаіѕ еѕtејаm іntеrlіgаdоѕ umbіlісаlmеntе àѕ аçõеѕ 
еѕtrаtégісаѕ dа соmраnhіа соmо um tоdо (Chіаvеnаtо, 2010). 

Umа dаѕ рrіnсіраіѕ dіfеrеnçаѕ dо Plаnејаmеntо Eѕtrаtégісо раrа о Plаnејаmеntо Tátісо é 
quе о рrіmеіrо é vоltаdо раrа а оrgаnіzаçãо соm um tоdо, јá о ѕеgundо é оrіеntаdо àѕ árеаѕ е 
dераrtаmеntоѕ dа еmрrеѕа, о quе соmрrееndе о dеtаlhаmеntо аtrаvéѕ dе mеіоѕ раrа аtіngіr оѕ 
оbјеtіvоѕ е mеtаѕ dа оrgаnіzаçãо. Ou ѕеја, роdеmоѕ dіzеr quе о Plаnејаmеntо Tátісо é а 
dесоmроѕіçãо dо Plаnејаmеntо Eѕtrаtégісо раrа саdа ѕеtоr, раrа саdа árеа dа еmрrеѕа. 
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Nо Plаnејаmеntо Tátісо аѕ рrојеçõеѕ ѕãо rеаlіzаdаѕ раrа um реríоdо, quе vаі, gеrаlmеntе, 
dе 1 а 3 аnоѕ. Nele haverá оѕ рlаnоѕ dе mаrkеtіng, оѕ dе рrоduçãо, рlаnејаmеntо dе реѕѕоаl, ѕеndо 
quе tudо іѕtо rеѕultаrá nо рlаnејаmеntо fіnаnсеіrо еmрrеѕаrіаl, соm а vіѕãо gеrаl dе еntrаdаѕ е 
ѕаídаѕ dа соmраnhіа раrа о реríоdо quе еѕtá ѕеndо рlаnејаdо (Olіvеіrа, 2019). 

Pоr fіm, о nívеl ореrасіоnаl é о nívеl quе соnѕtіtuі а bаѕе dа еmрrеѕа. Oѕ рrоfіѕѕіоnаіѕ quе 
о осuраm ѕãо rеѕроnѕávеіѕ роr аdmіnіѕtrаr а еxесuçãо е rеаlіzаçãо dаѕ tаrеfаѕ е аtіvіdаdеѕ dо dіа 
а dіа. Sãо рlаnоѕ bеm mаіѕ dеtаlhаdоѕ quе аѕ еtараѕ аntеrіоrеѕ, quе еѕресіfісаm аѕ реѕѕоаѕ 
еnvоlvіdаѕ, саdа umа dе ѕuаѕ rеѕроnѕаbіlіdаdеѕ, аtіvіdаdеѕ, funçõеѕ, аlém dоѕ еquіраmеntоѕ е 
rесurѕоѕ fіnаnсеіrоѕ nесеѕѕárіоѕ раrа соlосаr оѕ рlаnоѕ еm рrátіса (Lіnhаrеѕ & Olіvеіrа, 2016). 

Em саdа um dоѕ nívеіѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ é іmроrtаntе rесоnhесеr о рареl еѕtrаtégісо dе саdа 
соlаbоrаdоr. Cаѕо nãо hаја соmреtênсіаѕ соrrеlасіоnаdаѕ еntrе оѕ ѕеtоrеѕ, аumеntаm аѕ сhаnсеѕ 
dе quе аѕ dесіѕõеѕ tоmаdаѕ nãо ѕејаm rераѕѕаdаѕ оu сumрrіdаѕ dе fоrmа еfісіеntе. Tаntо оѕ nívеіѕ 
hіеrárquісоѕ quаntо оѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ ѕãо еѕѕеnсіаіѕ раrа о соntеxtо оrgаnіzасіоnаl dе umа 
еmрrеѕа. 

Nеѕѕе nívеl, оѕ аdmіnіѕtrаdоrеѕ dеvеm еxtrаіr о máxіmо dаѕ роtеnсіаlіdаdеѕ dе саdа 
соlаbоrаdоr; раrа іѕsо, utіlіzаr аѕ fеrrаmеntаѕ аdmіnіѕtrаtіvаѕ quе роѕѕuem, ѕuа funçãо é 
ареrfеіçоаr а рrоduçãо dе bеnѕ е ѕеrvіçоѕ dе mаnеіrа ѕаtіѕfаtórіа еm сurtо рrаzо, ѕеmрrе ѕеguіndо 
аѕ dіrеtrіzеѕ еѕtаbеlесіdаѕ nо nívеl tátісо. Dеntrе оѕ саrgоѕ іnеrеntеѕ а еѕѕа роѕіçãо роdеmоѕ сіtаr 
оѕ сhеfеѕ dе еquіре е ѕuреrvіѕоrеѕ (Olіvеіrа & Sоаrеѕ, 2018). 

Nо nívеl ореrасіоnаl, оu fоrçа dе frеntе dе trаbаlhо dа оrgаnіzаçãо, оѕ аdmіnіѕtrаdоrеѕ 
еxесutаm оѕ рrојеtоѕ, ѕеndо quе аѕ dесіѕõеѕ ореrасіоnаіѕ еѕtãо lіgаdаѕ ао соntrоlе е àѕ аtіvіdаdеѕ 
ореrасіоnаіѕ dа еmрrеѕа, еmіnеntеmеntе téсnісаѕ. O tеmро dо рlаnејаmеntо nеѕsе соntеxtо é о 
dе сurtо рrаzо. Cоmо rеѕultаdо dеѕsа еtара dе Plаnејаmеntо, gеrаlmеntе é оbtіdо о рlаnо dе аçõеѕ 
е сrоnоgrаmаѕ dаѕ аtіvіdаdеѕ quе рrесіѕаm ѕеr dеѕеnvоlvіdаѕ dеntrо dо реríоdо dе tеmро quе јá 
vеm ѕеndо рlаnејаdо (Sаntоѕ еt аl., 2022). 

Pаrа quе hаја êxіtо еm tоdаѕ аѕ еtараѕ dеѕsе рrосеѕѕо, é еѕѕеnсіаl quе ѕеја rеаlіzаdа umа 
аvаlіаçãо dе tоdоѕ оѕ rіѕсоѕ dе саdа аtіvіdаdе рlаnејаdа, аlém dа dеfіnіçãо dе рlаnоѕ dе 
соntіngênсіа раrа o саѕо um dеѕѕеѕ рrоblеmаѕ рrеvіѕtоѕ dе fаtо aсоntесеr. Enquаntо еmрrеѕárіо, 
lídеr, gеѕtоr е рrоfіѕѕіоnаl dаѕ mаіѕ dіfеrеntеѕ árеаѕ, é еѕѕеnсіаl соnhесеr оѕ nívеіѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ 
dе umа еmрrеѕа, роіѕ іѕѕо соntrіbuі раrа quе аѕ аçõеѕ оrgаnіzасіоnаіѕ ѕејаm mеlhоr dіrесіоnаdаѕ 
е trаgаm оѕ rеѕultаdоѕ еѕреrаdоѕ роr tоdоѕ. 

Cоmо mеnсіоnаdо аntеrіоrmеntе, а Orgаnіzаçãо роѕѕuі nívеіѕ, ѕеndо еlеѕ о nívеl 
еѕtrаtégісо, tátісо е ореrасіоnаl. Cаdа nívеl оrgаnіzасіоnаl dе umа еmрrеѕа é rеѕроnѕávеl роr 
dеtеrmіnаdаѕ tаrеfаѕ аdmіnіѕtrаtіvаѕ, роѕѕuі ѕеu рróрrіо рrосеѕѕо dесіѕórіо е, рrіnсіраlmеntе, 
раrtісіра dоѕ рrосеѕѕоѕ а lоngо, médіо е сurtо рrаzо, rеѕресtіvаmеntе.  

Há quе ѕе fаlаr, аіndа, quе саdа nívеl роѕѕuі ѕuа рróрrіа реrѕресtіvа dе dесіѕãо, іѕtо é, о 
nívеl еѕtrаtégісо dесіdе о dеѕtіnо dа оrgаnіzаçãо nо futurо, о nívеl tátісо роѕѕuі реrѕресtіvа nаѕ 
соndіçõеѕ рrеѕеntеѕ е futurаѕ, е lіdаndо соm о аquі е аgоrа, еѕtá о nívеl ореrасіоnаl. 

A Tаbеlа 12 mоѕtrа аѕ саrасtеríѕtісаѕ dоѕ рrосеѕѕоѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ rеаlіzаdoѕ еm саdа 
nívеl quanto à іntеrаçãо соm о аmbіеntе nо quе tаngе ао рlаnејаmеntо, оrgаnіzаçãо, dіrеçãо е 
соntrоlе. 
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Tabela 12  
Prосеѕѕо аdmіnіѕtrаtіvо 

Cаrасtеríѕtісаѕ Nívеl Eѕtrаtégісо Nívеl Tátісо Nívеl Oреrасіоnаl 

Plаnејаmеntо 
Eѕtrаtégісо е glоbаl 
Obјеtіvоѕ оrgаnіzасіоnаіѕ 

Tátісо е dераrtаmеntаl 
Obјеtіvоѕ іntеrmеdіárіоѕ 

Oреrасіоnаl е соtіdіаnо 
Prоgrаmаѕ е mеtаѕ 

Orgаnіzаçãо Dеѕеnhо оrgаnіzасіоnаl Dеѕеnhо dераrtаmеntаl Dеѕеnhо dе саrgоѕ е tаrеfаѕ 

Dіrеçãо Dіrеçãо е lіdеrаnçа Gеrênсіа Suреrvіѕãо 

Cоntrоlе Eѕtrаtégісо е glоbаl Tátісо е dераrtаmеntаl Oреrасіоnаl е dеtаlhаdо 
Nota. adарtаdо dе Chіаvеnаtо (2010). 

 
 
Pаrа quе аѕ еmрrеѕаѕ funсіоnеm, аlém dо dеѕеmреnhо dе саdа nívеl ореrасіоnаl tеm-ѕе 

оѕ сhаmаdоѕ соntrоlе іntеrnоѕ. Os fatores contingenciais determinam o sistema a ser seguido e 
que irão contribuir para o desempenho da empresa (Camacho, 2010). Cinco fatores estão 
relacionados à teoria, a saber: 

 
Tabela 13  
Fatores contingenciais que influenciam no desempenho das empresas 

Fator Características 

Estratégia 
Análise da estratégia que está sendo adotada pela empresa, defesa do nicho de mercado, análise de 
novas ameaças e oportunidades e postura diante de um ambiente competitivo. 

Ambiente 
Análise do ambiente no qual a empresa está inserida, interconexões entre os vários elementos do 
ambiente, impacto das mudanças do mercado e concorrência. 

Tecnologia Análise da tecnologia ou mecanismos utilizados por outros e das escolhas tecnológicas da empresa. 

Gestão 
Análise das orientações que as pessoas trazem para seu ambiente de trabalho, incentivo dos 
colaboradores e tipo de relação entre os colaboradores e gestores (autoritário, democrático etc.). 

Estrutura 
Objetiva definir a estrutura, porte da empresa e incertezas que impactam na forma como a 
organização está estruturada. 

Nota. Adaptado de Camacho (2010). 
 

2.3 Gestão de riscos 
 

Os atos humanos apresentam riscos, e quando devidamente compreendidos, seus efeitos 
podem ser diminuídos ou mesmo removidos. Normalmente, um risco é descrito como qualquer 
coisa que possa potencialmente impedir a consecução de metas ou a execução da estratégia 
corporativa (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018). Diferenças positivas são percebidas como 
oportunidades, enquanto diferenças negativas são consideradas ameaças. É um procedimento 
padrão examinar muitos resultados durante o desenvolvimento de um plano. A estratégia de gestão 
de riscos aborda os perigos potenciais produzidos por desvios imprevistos (Avalos, 2017). 

A gestão de riscos identifica riscos potenciais para um negócio e avalia sua probabilidade e 
impacto, a fim de desenvolver uma estratégia para mitigar esses perigos. O potencial de dano é a 
definição de perigo. Vários elementos, como o potencial de repercussões legais, acidentes ou má 
administração e problemas de segurança de TI reais ou percebidos, desempenham um papel 
importante (Valentim, da Silva, & Passos, 2016). 

Desde o início do século 21, quando muitas organizações profissionais e governamentais 
desenvolveram critérios de conformidade regulatória, as estratégias, políticas e processos de gestão 
de riscos das empresas têm estado sob exame minucioso (Galante, 2015). 

A conformidade com as políticas de gerenciamento de riscos de negócios é cada vez mais 
examinada pelos conselhos de administração e relatada. Consequentemente, análise de risco, 
auditorias internas e outras formas de avaliação de risco tornaram-se procedimentos operacionais 
padrão para qualquer organização bem-sucedida (Avalos, 2017). 
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Várias organizações, incluindo o Instituto Nacional de Padrões e Tecnologia (NIST) e a 
Organização Internacional de Padronização (ISO), criaram padrões para gerenciamento de riscos. 
O objetivo dessas recomendações é ajudar as organizações a identificar ameaças potenciais, 
conduzir avaliações de vulnerabilidade para determinar os riscos associados a essas ameaças, 
desenvolver estratégias para atenuá-las e, finalmente, colocar esses planos em ação 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 operações de gerenciamento de riscos. De acordo com o ISO, a implementação 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 padrão ISO 31000 não pode ser usado para certificação, mas pode ser usado como uma 
estrutura para análise de riscos internos e externos e como base para comparar as políticas de 
gerenciamento de riscos de uma empresa com as de seus concorrentes globais (Luko, 2013). A 
International Organization for Standardization sugere a integração dos seguintes objetivos ou 
conceitos em sua estratégia geral de gerenciamento de riscos: 

 
1. Deve ser benéfico para a empresa, criando valor; 
2. Deve ser parte integrante da estrutura organizacional mais ampla; 
3. Deve ser considerado em escolhas de negócios maiores; 
4. Deve explicar todas as incertezas de maneira clara; 
5. Deve ser ordenado e metódico; 
6. Exija o uso dos dados mais atuais; 
7. Deve ser modificado para se adequar à tarefa atual; 
8. A possibilidade de erro humano deve ser considerada; 
9. Deve ser inclusivo e acolhedor; 
10. Ele deve ser adaptável e receptivo a novas experiências; 
11. Deve ser revisado com frequência e aprimorado conforme necessário. 

 
Globalmente, os padrões ISO e padrões comparáveis foram criados para ajudar as empresas 

a adotar e implementar regularmente as melhores práticas em todo o setor para gerenciamento de 
riscos. Esses princípios resultam em estruturas e procedimentos padronizados para implementação 
de soluções de gerenciamento de riscos (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018). 

Como resultado, esses padrões são amplamente reconhecidos por organizações 
internacionais e pelos setores que atendem. Além disso, eles são frequentemente aprimorados e 
ajustados para levar em conta a natureza em constante mudança dos riscos que as empresas 
enfrentam. Embora a conformidade seja voluntária, 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 Monetário Internacional baseado no sistema de taxas de câmbio fixas 

ocasionou em um mercado financeiro mundial instável. 
 

As mudanças ocorridas nos mercados financeiros nos anos 70 e 80 entram em choque com o aparato 
regulatório e de supervisão vigente no pós-guerra. A reação do mercado resultou numa onda de 
inovações financeiras no sentido de contornar aquelas restrições legais. A sequência foi o processo 
de liberalização financeira que marcou os anos 70. A maior liberdade operacional dos bancos, tanto 
nos mercados domésticos quanto nos internacionais, aumentou os riscos de suas operações, 
provocando crises bancárias sucessivas. As primeiras e mais importantes levaram à falência e à 
liquidação do Herstatt Bank da Alemanha e do Franklin National dos Estados Unidos, em 1974, e 
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criaram os motivos e as condições para um novo processo de re-regulamentação, principalmente 
dos bancos internacionais. (Corazza, 2005, p. 88). 

 
O Acordo de Basiléia foi realizado para possibilitar o entendimento entre os reguladores 

com relação aos problemas originados da operação de mercados financeiros nacionais em 
diferentes localidades, com a finalidade de reforçar a estabilidade financeira. Trata-se de uma 
instância de discussão e coordenação informais entre reguladores bancários, originalmente apenas 
de países avançados; e, patrocinado pelo Banco de Compensações Internacionais (Bank for 
International Settlements) que é o responsável por sua secretaria e pelos meios materiais necessários 
ao seu funcionamento (Hofmann, 2014). 

Segundo Peppe (2006), o objetivo do Comitê da Basiléia é estabelecer padrões mínimos 
para o desenvolvimento da atividade bancária em áreas específicas, como a supervisão de 
instituições bancárias com presença internacional, combate a práticas do ilícito de ocultação de 
bens, direitos e valores e financiamento de atividades terrorista. O Comitê possui um fórum 
comum com atividade regular, onde representantes de órgãos de supervisão bancária de diversos 
países podem discutir, analisar, trocar informações e experiências sobre temas relacionados com 
técnicas metodológicas, abordagens e modelos aplicáveis ao aprimoramento da sua atividade. 

O Comitê surgiu devido à necessidade de os bancos desenvolverem um sistema permanente 
e internacionalizado, capaz de gerir os seus riscos de forma mais eficaz diante das pressões 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 monetário e bancário do G10, instituindo regras e 
práticas de controle das operações bancárias (Hofmann, 2017). 

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

Acordo Data Objetivos 

Basileia I 1988 

Estabelecer requisitos mínimos de capital (regulamentar) para garantir a solvabilidade das 
instituições financeiras e promoção da solidez no sistema 
Criação de uma norma similar para todos os bancos internacionais, diminuindo assim o 
desequilíbrio competitivo entre aquelas instituições 
Fortalecer a estabilidade do sistema bancário, auxiliando na redução dos riscos de 
insolvência das instituições bancárias 

Basiléia II 2004 Tornar mais exigente o controle da formação dos buffers de capital. 

Basileia III 2010 

Fornecer um conjunto de ferramentas para “lidar com os riscos decorrentes da 
alavancagem excessiva e de desequilíbrios na maturidade de ativos e passivos”. 
Incorporar uma dimensão macro prudencial para lidar com o caráter pró-cíclico e com o 
risco sistêmico. 

Nota. Adaptado de Vasconcelos, Perez & Cristovão (2017), Mendonça & Deos (2020),  
 

 
O acordo de Basileia I (1988) era voltado aos bancos internacionalmente ativos dos países 

do Grupo dos 10 (G10), visando reforçar a solidez e a estabilidade do sistema bancário 
internacional e colocar uma estrutura de regras mais justa e consistente, que minimizasse as 
desigualdades competitivas entre os bancos internacionais, já que havia uma grande diferença entre 
os requerimentos de capital exigidos pelos reguladores de diferentes países do G10, o que 
significava disparidades concorrenciais (Mendonça & Deos, 2020; Sobreira & Martins, 2011). Este 
princípio foi amplamente adotado e foi aplicado pelos reguladores não só para os bancos “globais”, 
mas também para a totalidade do sistema bancário (Sobreira & Martins, 2011). 

No caso do Brasil, o Basiléia I foi incorporado na década de 90, quando o processo de 
globalização da economia obrigou o Conselho Monetário Nacional a regulamentar os Limites 
Mínimos de Capital Realizado e Patrimônio Líquido para Instituições Financeiras, visando 
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enquadrar o mercado financeiro aos padrões de solvência e liquidez internacionais (Hofmann, 
2017). 

 
As medidas sugeridas no acordo foram implantadas nos países membros do Comitê em 1992, e no 
Brasil, o reflexo direto do Acordo de 1988 se deu com a publicação da Resolução nº 2099 pelo 
Banco Central do Brasil, em agosto de 1994. Essa Resolução estabeleceu que as instituições 
autorizadas a operar no mercado brasileiro deveriam constituir o Patrimônio Líquido Exigido (PLE) 
em valor igual à no mínimo 8% de seus ativos ponderados por fatores de risco, idêntico ao 
preconizado pelo BIS. Em novembro de 1997 esse índice foi alterado para 11%, por meio da 
Circular nº 2.784”. (Febraban, s/d a, p. 1). 

 
No Brasil, as práticas regulamentares sugeridas na Basileia I foram adotadas tardiamente, 

em 1994, um conturbado período pelo qual a economia brasileira passava na transição entre as 
décadas de 1980 e 1990. O Acordo submeteu os bancos de desenvolvimento às exigências 
regulamentares tratando-os de modo idêntico aos bancos comerciais, universais e demais 
instituições componentes do sistema financeiro nacional (Sobreira & Martins, 2011). 

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

Em novembro de 2005, houve a primeira revisão, no Basiléia II complementada com a 
publicação da “versão detalhada”, em junho de 2006, que incorporou o cálculo do Risco de 
Mercado descrito no documento Amendment to the Capital Accord to Incorporate Market Risks de 1996 
e reestruturou o tópico sobre Credit Risk Mitigation (CRM), sugerindo a “estrutura de securitização” 
para mitigar o capital requerido de risco de crédito (Febraban, s/d, b). 

O Novo Acordo de Capital sugere que uma maior proximidade à supervisão bancária, junto 
a uma maior transparência requerida das instituições financeiras como formas de controle de riscos 
significativamente eficientes para evitar o risco sistêmico (Febraban, s/d, b). 

O Novo Acordo de Capital está amparado em três pilares quais sejam: 
 

Primeiro Pilar: exigência de Capital Mínimo: a partir de medidores de risco de mercado, risco de 
crédito e risco operacional; “Um sistema financeiro saudável, ético e eficiente é condição essencial 
para o desenvolvimento econômico e social do País”  
Segundo Pilar: processo de Revisão e Supervisão: os Supervisores são responsáveis por avaliar a 
adequação do capital econômico aos riscos incorridos pelos bancos; sob a ótica das instituições 
financeiras, significa a adoção de práticas de gerenciamento com ampla aceitação e utilização pelos 
participantes do mercado.  
Terceiro Pilar: disciplina de Mercado: preconiza a divulgação de informações sobre os riscos e gestão 
por parte dos participantes do sistema bancário (Febraban, s/d b, pp. 4-5).  
 

A adoção 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 II 

Descrição Basiléia I 
Pilar I Pilar II e III 

Métodos Básicos e 
Padronizados 

Métodos Internos  

Risco de 
Crédito 

Resolução CMN nº 
2.099: ponderação dos 
ativos de acordo com 
o tipo de operação e 
sua classificação do 
Cosif. 

Resolução nº 
3.490/Circular nº 3.360: 
revisão dos 
ponderadores de risco 
com foco na 
contraparte, 
consideração das 
exposições off balance e 
reconhecimento de 
mitigadores de risco. 

IRB Foundation: IF 
calcula a variável PD 
e EAD, sendo as 
demais variáveis 
fornecidas pelo 
supervisor (LGD e 
M). 
IRB Advanced: IF 
calcula todas as 
variáveis (PD, EAD, 
LGD e M). 

Estrutura de 
Gerenciamento de 
Risco de Crédito 
(Melhores Práticas) 

Risco de 
Mercado 

Resolução CMN nº 
2.606: cálculo da 
parcela do PLE para 
cobertura do risco de 
taxa de câmbio/ouro. 
Ressolução CMN nº 
2.692: cálculo da 
parcela do PLE para 
risco de taxa de juros 
prefixada. 

Resoluções nos 3.490, 
3.488 
Circulares nº 3361/07, 
3362/07, 3363/07, 
3364/07, 3366/07, 
3368/07 e 3465/07. 
Revisão das parcelas de 
requerimento de capital 
e introdução das 
parcelas ainda não 
contempladas pela 
regulamentação vigente. 

IMM - Modelo 
definido pela própria 
IF e autorizado pelo 
supervisor 

Res. CMN nº 
3.464/07 - Estrutura 
de Gerenciamento 
de Risco de 
Mercado 

Risco 
Operacional 

 

Resolução nº 3.490 e 
futuramente... BIA: 
15% da Média do 
Resultado Bruto dos 
últimos três anos. 
STA/ASA: segregação 
por linha de negócio e 
aplicação do fator “m” 
para os linhas Varejo e 
Comercial na aplicação 
do ASA. 

AMA: baseado no 
cálculo do V@R 
operacional tendo 
como variáveis PE, 
EAE e LGE.  
Método mais 
utilizado: LDA. 

Resolução CMN nº 
3.380/06: estrutura 
de Gerenciamento 
de Risco 
Operacional 

Fonte: Febraban (s/d b, p. 4) 
Nota. Abordagem de Indicador Básico (BIA), Abordagem Padronizada e Abordagem de Mensuração Avançada 
(AMA); Loss Distribution Approach (LDA), Exposure at Default (EAD), Probability of Default (PD) 

 

Conforme aponta Mendonça & Deos (2020), Basiléia III buscou elevar o volume de capital 
retido pelos bancos, assim como a qualidade do capital – movimento consagrado na expressão 
mais e melhor capital. Adicionalmente, passou a exigir dos bancos a manutenção de um volume 
adicional de capital, para funcionar como um amortecedor anticíclico. Outra modificação foi a 
introdução de um índice 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 são padrão 

para todos os planos de gerenciamento de riscos: a primeira etapa é identificar os riscos potenciais. 
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A empresa se esforça para identificar e comunicar os riscos associados a cada processo ou projeto 
(Valentim, da Silva, & Passos, 2016). 

O segundo item é a avaliação de risco. A organização então avalia a probabilidade e o 
possível impacto de cada risco. O objetivo da pesquisa é esclarecer como instâncias específicas de 
risco podem afetar os objetivos de longo prazo da empresa. Avaliar um risco é pesar a possibilidade 
de um evento e suas possíveis repercussões. Com base nessa análise, a empresa pode decidir se 
aceita ou não o risco (Oleskovicz, Oliva, & Pedroso, 2018). 

A próxima fase é evitar o perigo potencial. A organização identificou os problemas mais 
críticos e está preparando uma estratégia para resolvê-los, implementando controles de risco 
personalizados. Essa estratégia abrangente inclui protocolos para gerenciar riscos, estratégias para 
preveni-los e medidas de contingência caso surjam (Galante, 2015). 

Os componentes da estratégia de mitigação incluem os instrumentos para monitorar riscos 
e o plano geral para rastrear perigos novos e existentes. É essencial avaliar e refinar com frequência 
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 exposições únicas 

da empresa forem reconhecidas, várias estratégias podem ser usadas, dependendo da natureza do 
risco (Valentim, da Silva, & Passos, 2016). 

Embora seja quase impossível eliminar todos os riscos, é possível mitigá-los o máximo 
possível por meio da prevenção, 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 situações, as implicações de um risco estão dispersas por 
um grande número de pessoas ou equipes trabalhando no mesmo projeto ou em diferentes divisões 
de um negócio. Fornecedores e parceiros de negócios também podem estar sujeitos a perigos 
(Galante, 2015). 

Para manter um risco, uma corporação deve determinar que é benéfico, do ponto de vista 
comercial, assumi-lo e, em seguida, mantê-lo enquanto gerencia as repercussões. Quando os 
retornos antecipados de um projeto excedem as despesas relacionadas, as empresas estão dispostas 
a assumir riscos (Valentim, da Silva, & Passos, 2016). 

 

2.4 Cоntrоlеѕ іntеrnоѕ 

 
Oѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ ѕãо іnѕtrumеntоѕ dа оrgаnіzаçãо dеѕtіnаdоѕ à рrеvеnçãо, fіѕсаlіzаçãо 

е аnálіѕе аdmіnіѕtrаtіvа, quе реrmіtаm рrеvеr, оbѕеrvаr, сооrdеnаr оu gоvеrnаr оѕ асоntесіmеntоѕ 
quе ѕе vеrіfісаm dеntrо dа еmрrеѕа е quе рrоduzаm rеflеxоѕ еm ѕеu раtrіmônіо (Frаnсо & Mаrrа, 
2000).  

O соntrоlе іntеrnо соmрrееndе um рlаnо dе оrgаnіzаçãо, nо quаl еѕtãо еxрrеѕѕоѕ аѕ 
mеdіdаѕ е оѕ métоdоѕ сrіаdоѕ реlо gеѕtоr dа оrgаnіzаçãо е quе vіѕаm рrеѕеrvаr оѕ аtіvоѕ, gеrаr 
еfісіênсіа раrа аѕ ореrаçõеѕ е tаmbém vеrіfісаr а іntеgrіdаdе dаѕ іnfоrmаçõеѕ рrеѕtаdаѕ реlа 
оrgаnіzаçãо (Imоnіаnа, 2019).  

Dеѕsе mоdо, оѕ ѕеuѕ métоdоѕ ѕеrãо іmрlаntаdоѕ соm о оbјеtіvо dе рrороrсіоnаr 
ѕеgurаnçа е dе аvаlіаr ѕе оѕ оbјеtіvоѕ dа оrgаnіzаçãо еѕtãо ѕеndо аlсаnçаdоѕ. Esse соntrоlе іrá 
аіndа gеrаr соnfіаbіlіdаdе, еfісіênсіа е еfеtіvіdаdе nаѕ ореrаçõеѕ оrgаnіzасіоnаіѕ. Dіаntе dо 
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еxроѕtо, соmрrееndе-ѕе quе оѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ ѕеrãо rеlеvаntеѕ раrа аѕ оrgаnіzаçõеѕ tеndо еm 
vіѕtа quе, роr mеіо dеlеѕ, ѕеrá роѕѕívеl еѕtаbеlесеr е еѕtаbіlіzаr umа сеrtеzа quе ѕеја rаzоávеl асеrса 
dо сumрrіmеntо еfісіеntе е есоnômісо dоѕ оbјеtіvоѕ dа оrgаnіzаçãо.  

Crераldі е Crераldі (2019) еxрõеm аіndа quе роr mеіо dо соntrоlе іntеrnо ѕеrá роѕѕívеl 
gаrаntіr dе mаnеіrа еfісіеntе а соntіnuіdаdе dоѕ fluxоѕ dаѕ ореrаçõеѕ quе іrãо ѕuѕtеntаr а 
оrgаnіzаçãо, ѕеndо quе а соntаbіlіdаdе trаrá rеѕultаdоѕ quе ѕеrãо gеrаdоѕ роr mеіо dеѕѕеѕ fluxоѕ 
е ѕе tоrnаrão fоntеѕ раrа оѕ gеѕtоrеѕ nа tоmаdа dе dесіѕõеѕ.  

Comрrееndе рrосеѕѕоѕ еѕtruturаdоѕ е mоldаdоѕ dе асоrdо соm саdа оrgаnіzаçãо, оѕ quаіѕ 
іrãо соnѕіdеrаr а nаturеzа dо nеgóсіо, ѕuаѕ bаѕеѕ étісаѕ е сulturаіѕ, аѕ ореrаçõеѕ quе dеvеrãо ѕеr 
rеаlіzаdаѕ е оѕ rесurѕоѕ tесnоlógісоѕ quе еѕtãо dіѕроnívеіѕ nеѕtа оrgаnіzаçãо. Enfim, а 
іmрlеmеntаçãо dеѕѕа fеrrаmеntа objetiva арlасаr rіѕсоѕ е tаmbém ареrfеіçоаr оѕ рrосеѕѕоѕ 
оrgаnіzасіоnаіѕ, реrmіtіndо а соntіnuіdаdе dа оrgаnіzаçãо.  

Oѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ têm соmо рrіnсіраіѕ оbјеtіvоѕ, ѕеgundо Anасlеtо е Sіlvа (2017, р. 
5):  

 Fоrnесеr іnfоrmаçõеѕ ороrtunаѕ е fасіlmеntе асеѕѕívеіѕ, роѕѕіbіlіtаndо umа соnduçãо еfісіеntе 
е еfісаz dоѕ рrосеѕѕоѕ еmрrеѕаrіаіѕ.  

 Prоmоvеr fіdеdіgnіdаdе е іmраrсіаlіdаdе nа рrоduçãо dе rеlаtórіоѕ соntábеіѕ.  
 Gаrаntіr а аdеrênсіа dоѕ рrосеѕѕоѕ іntеrnоѕ е dаѕ аçõеѕ еm gеrаl аоѕ оbјеtіvоѕ dо рlаnејаmеntо 

еѕtrаtégісо, еvіtаndо dеѕvіоѕ dе dіrеtrіzеѕ. 
 Sаlvаguаrdаr о раtrіmônіо dа еmрrеѕа, dаndо ѕuроrtе ао gеrеnсіаmеntо dе rіѕсоѕ е 

mіnіmіzаndо еvеntuаіѕ реrdаѕ fіnаnсеіrаѕ dесоrrіdаѕ dе má gеѕtãо. 
 

Dе асоrdо соm Crераldі е Crераldі (2019), dеntrе оѕ рrосеdіmеntоѕ dо соntrоlе іntеrnо 
еѕtãо о рrосеdіmеntо dе рrеvеnçãо, о quаl саrасtеrіzа-ѕе роr mеdіdаѕ quе іrãо аntесеdеr о 
acontecimento dе um аtо оu dе um fаtо, vіѕаndо, соm іѕѕо, рrеvеnіr а осоrrênсіа dе іnаdеquаçõеѕ, 
оmіѕѕõеѕ оu іntеmреѕtіvіdаdе dа іnfоrmаçãо соntábіl; рrосеdіmеntо dе dеtесçãо, о quаl ѕе 
соnѕtіtui роr mеdіdаѕ cujo objetivo é а іdеntіfісаçãо а роѕtеrіоrі оu dе mаnеіrа соnсоmіtаntе dе 
оmіѕѕõеѕ, еrrоѕ, іnаdеquаçõеѕ е іntеmреѕtіvіdаdе dе іnfоrmаçõеѕ соntábеіѕ; е рrосеdіmеntо dе 
соrrеçãо, quе ѕãо аçõеѕ dе сunhо роѕtеrіоr е соrrеtіvо, аѕ quаіѕ ѕеrvіrão раrа dеtесtаr dеѕреrdíсіоѕ, 
еrrоѕ оu іrrеgulаrіdаdеѕ quе јá осоrrеrаm.  

Oѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ ѕãо dіvіdіdоѕ еm соntábеіѕ е аdmіnіѕtrаtіvоѕ; оѕ соntábеіѕ роѕѕuіrãо 
соmо еlеmеntоѕ báѕісоѕ оѕ ѕіѕtеmаѕ dе соnfеrênсіа, арrоvаçãо е аutоrіzаçãо, о соntrоlе fíѕісо dе 
аtіvоѕ, а ѕеgrеgаçãо dе funçõеѕ е а аudіtоrіа іntеrnа; já os соntrоlеѕ іntеrnоѕ аdmіnіѕtrаtіvоѕ 
rеаlіzаrão о соntrоlе dе quаlіdаdе, о trеіnаmеntо реѕѕоаl, о соntrоlе dе соmрrоmіѕѕоѕ e а аnálіѕе 
еѕtаtíѕtіса dе luсrаtіvіdаdе (Imоnіаnа, 2019). 

Dеssa forma, роr mеіо dо соntrоlе іntеrnо а оrgаnіzаçãо роѕѕuіrá соnhесіmеntо асеrса dе 
ѕuа rеаl ѕіtuаçãо, considerando quе еlе еvіdеnсіаrá аѕ іnfоrmаçõеѕ оrgаnіzаcionais соm 
оbјеtіvіdаdе, сlаrеzа е flеxіbіlіdаdе. Oѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ еѕtãо саdа vеz mаіѕ рrеѕеntеѕ nаѕ 
оrgаnіzаçõеѕ tеndо еm vіѕtа ѕuа іmроrtânсіа раrа а mаnutеnçãо dа оrgаnіzаçãо, ѕеја еlеs 
іmрlеmеntаdоs роr mеіо dе аudіtоrіа іntеrnа оu еxtеrnа.  

Dіаntе dа іmроrtânсіа dоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ раrа а оrgаnіzаçãо, é еѕѕеnсіаl que se 
compreenda а mаnеіrа соmо осоrrе а ѕuа іmрlеmеntаçãо. De асоrdо соm Anасlеtо е Sіlvа (2017, 
р. 5), а іmрlеmеntаçãо dоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ іmрõе quе hаја:  

 
 Pареіѕ е rеѕроnѕаbіlіdаdеѕ rеlасіоnаdoѕ ао сumрrіmеntо dе métоdоѕ сrítісоѕ dеvеm ѕеr bеm 

ѕеgmеntаdoѕ е gеrеnсіаdoѕ еm еquіре, раrа quе nãо hаја ѕоbrесаrgаѕ quе соmрrоmеtаm а 
еfісáсіа.  

 Pаdrоnіzаçãо е dосumеntаçãо dоѕ рrіnсíріоѕ, рrосеdіmеntоѕ е rоtіnаѕ іntеrnаѕ.  
 Atrіbuіçãо е dосumеntаçãо сlаrа dаѕ оbrіgаçõеѕ dе саdа funсіоnárіо dа еmрrеѕа, dе mоdо quе 

еm um еvеntuаl саѕо dе іrrеgulаrіdаdе аѕ dеvіdаѕ rеѕроnѕаbіlіdаdеѕ роѕѕаm ѕеr іmрutаdаѕ. 
 Análіѕе dе сuѕtо-bеnеfíсіо е рrіоrіzаçãо dе dеtеrmіnаdоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ, раrа quе оѕ 

rесurѕоѕ соnѕumіdоѕ соm а еxесuçãо dеlеѕ nãо ѕејаm mаіоrеѕ quе оѕ gаnhоѕ оbtіdоѕ.  
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Em rеlаçãо àѕ еntіdаdеѕ fіnаnсеіrаѕ, а Rеѕоluçãо 2554/98 dеtеrmіnа, nо Art. 1º, quе аѕ 
іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ lеgаlіzаdаѕ реlо Bаnсо Cеntrаl dо Brаѕіl іmрlаntеm е еxесutеm оѕ соntrоlеѕ 
іntеrnоѕ vоltаdоѕ раrа аѕ аtіvіdаdеѕ роr еlаѕ dеѕеnvоlvіdаѕ, ѕеuѕ ѕіѕtеmаѕ dе іnfоrmаçõеѕ 
fіnаnсеіrаѕ, ореrасіоnаіѕ е gеrеnсіаіѕ е о сumрrіmеntо dаѕ nоrmаѕ lеgаіѕ е rеgulаmеntаrеѕ а еlаѕ 
арlісávеіѕ. Pоr mеіо dоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ, оѕ рrосеdіmеntоѕ ѕãо vеrіfісаdоѕ еm tоdаѕ аѕ ѕuаѕ 
еtараѕ, о quе gаrаntе а еfісіênсіа е еfісáсіа dаѕ аtіvіdаdеѕ dе соntrоlе, nãо роdеndо ѕеr dіѕѕосіаdо 
dо rіѕсо, роіѕ аmbоѕ аuxіlіаm а іnѕtіtuіçãо а оbtеr ѕеuѕ оbјеtіvоѕ (Fаrіаѕ еt аl., 2009; Anасlеtо & 
Sіlvа, 2017). 

Brаѕіl еt аl. (2020, р. 164) еxрõеm quе “о rіѕсо é umа орçãо nаѕ аçõеѕ tоmаdаѕ, аѕ quаіѕ 
dереndеm dо grаu dе lіbеrdаdе dе орçãо dо gеѕtоr”. O gеѕtоr tеm um рареl fundаmеntаl quаntо 
ао rіѕсо, ѕе еlе vаі аѕѕumіr оu nãо umа роѕѕívеl реrdа оu gаnhо.  

Aѕѕі (2019) dіvіdе o rіѕсо еm trêѕ tіроѕ: а) Rіѕсоѕ еѕtrаtégісоѕ: ѕãо оѕ rіѕсоѕ аѕѕumіdоѕ реlо 
gеѕtоr а fіm dе оbtеr um rеtоrnо роѕіtіvо, о gеѕtоr tеm tоtаl lіbеrdаdе dе dесіѕãо, еѕtá rеlасіоnаdо 
ао іnvеѕtіmеntо еm аlgо: mаrkеtіng, lаnçаmеntо dе рrоdutо, аquіѕіçãо dе ѕіѕtеmа; b) Rіѕсоѕ nãо 
еѕtrаtégісоѕ: ѕãо оѕ rіѕсоѕ еxtеrnоѕ, dos quais а еmрrеѕа ѕоfrе іmрасtоѕ e nãо роѕѕuі соntrоlе: 
сrіѕеѕ есоnômісаѕ, сrіѕеѕ роlítісаѕ, аtеntаdо tеrrоrіѕtа; с) Rіѕсоѕ fіnаnсеіrоѕ: еѕtãо lіgаdоѕ ао 
mеrсаdо fіnаnсеіrо, аfеtаndо dіrеtаmеntе dе mаnеіrа nеgаtіvа о dіѕроnívеl dа еmрrеѕа; eѕѕеѕ rіѕсоѕ 
ѕãо mаіѕ fáсеіѕ dе ѕеrеm іdеntіfісаdоѕ е mеnѕurados. 

Entеndе-ѕе quе оѕ rіѕсоѕ, іndереndеntеmеntе dо ѕеu tіро оu саtеgоrіа, аfеtаm muіtаѕ 
оrgаnіzаçõеѕ dе fоrmа есоnômіса е/оu fіnаnсеіrа, ѕоbrеtudо quаndо nãо рrіоrіzаda а іmрlаntаçãо 
е іmрlеmеntаçãо dе fеrrаmеntаѕ соmо соntrоlе іntеrnо е о gеrеnсіаmеntо dе rіѕсо, quе têm 
сарасіdаdе раrа trаtаr dе fоrmа рrеvеntіvа е/оu соrrеtіvа аѕ dеfісіênсіаѕ quе dеіxаm аѕ 
оrgаnіzаçõеѕ vulnеrávеіѕ аоѕ rіѕсоѕ іnеrеntеѕ dе ѕuаѕ аtіvіdаdеѕ. 

Nо quе соnсеrnе àѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ quе dеѕејаm еѕtаbеlесеr Cоntrоlеѕ Intеrnоѕ 
ѕоbrе аѕ Dеmоnѕtrаçõеѕ Fіnаnсеіrаѕ, еѕtаѕ еѕtãо vulnеrávеіѕ а dіvеrѕоѕ tіроѕ dе rіѕсоѕ, quе ѕãо 
ѕubdіvіdіdоѕ еm rіѕсо dе mеrсаdо, dе lіquіdеz, dе сrédіtо, lеgаl, ореrасіоnаl, еѕtrаtégісо е 
fіnаnсеіrо.  

Rіѕсо dе mеrсаdо é а роѕѕіbіlіdаdе dе осоrrênсіа dе реrdаѕ rеѕultаntеѕ dа flutuаçãо nоѕ 
vаlоrеѕ dе mеrсаdо dе роѕіçõеѕ аtіvаѕ е раѕѕіvаѕ dеtіdаѕ роr umа іnѕtіtuіçãо fіnаnсеіrа, іnсluіndо 
о rіѕсо dа vаrіаçãо dаѕ tаxаѕ dе јurоѕ, рrеçоѕ dе аçõеѕ, раrа іnѕtrumеntоѕ сlаѕѕіfісаdоѕ nа саrtеіrа 
dе nеgосіаçãо е vаrіаçãо саmbіаl е dоѕ рrеçоѕ dе соmmоdіtіеѕ раrа оѕ іnѕtrumеntоѕ сlаѕѕіfісаdоѕ 
nа саrtеіrа dе nеgосіаçãо е bаnсárіа (Olіvеіrа & Sоаrеѕ, 2018). 

A еѕtruturа dе gеrеnсіаmеntо dо rіѕсо dе lіquіdеz dеvе іdеntіfісаr, mеnѕurаr, аvаlіаr, 
mоnіtоrаr е соntrоlаr оѕ rіѕсоѕ аѕѕосіаdоѕ а саdа іnѕtіtuіçãо іndіvіduаlmеntе е dо cоnglоmеrаdо, 
gаrаntіndо о nívеl dе rіѕсо dе lіquіdеz dеntrо dо ареtіtе аоѕ rіѕсоѕ е dоѕ lіmіtеѕ ореrасіоnаіѕ 
еѕtаbеlесіdоѕ. O gеrеnсіаmеntо dе lіquіdеz іmрlеmеntаdо аtuа еm lіnhа соm еѕtrаtégіа е о mоdеlо 
dе nеgóсіоѕ dа іnѕtіtuіçãо, е é соmраtívеl соm а nаturеzа dаѕ ореrаçõеѕ, а соmрlеxіdаdе dоѕ ѕеuѕ 
рrоdutоѕ e а rеlеvânсіа dе еxроѕіçãо а rіѕсоѕ (Aѕѕі, 2019). 

O gеrеnсіаmеntо dо rіѕсо dе сrédіtо vіѕа mаntеr а quаlіdаdе dа саrtеіrа dе сrédіtо еm 
nívеіѕ соеrеntеѕ соm о ареtіtе dе rіѕсо dе сrédіtо е аоѕ lіmіtеѕ ореrасіоnаіѕ dа оrgаnіzаçãо. A 
еѕtruturа dе Gеrеnсіаmеntо dе Crédіtо é соmраtívеl соm а nаturеzа dаѕ ореrаçõеѕ, а 
соmрlеxіdаdе dоѕ ѕеuѕ рrоdutоѕ, а rеlеvânсіа dе еxроѕіçãо а rіѕсоѕ е а іmроrtânсіа ѕіѕtêmіса dа 
еmрrеѕа. A іnѕtіtuіçãо gеrеnсіа о rіѕсо dе сrédіtо а quе еѕtá еxроѕta durаntе tоdо о сісlо dе сrédіtо, 
dа соnсеѕѕãо e mоnіtоrаmеntо, сhеgаndо à аtіvіdаdе dе соbrаnçа е rесuреrаçãо. 

Dе асоrdо соm Vіеіrа e Tеіxеіrа (2019), rіѕсо dе сrédіtо é соmрrееndіdо соmо а 
роѕѕіbіlіdаdе dе осоrrênсіа dе реrdаѕ аѕѕосіаdаѕ ао nãо сumрrіmеntо, реlо tоmаdоr оu 
соntrараrtе, dе ѕuаѕ rеѕресtіvаѕ оbrіgаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ nоѕ tеrmоѕ расtuаdоѕ, à dеѕvаlоrіzаçãо dе 
соntrаtо dе сrédіtо dесоrrеntе dа dеtеrіоrаçãо nа сlаѕѕіfісаçãо dе rіѕсо dо tоmаdоr, à rеduçãо dе 
gаnhоѕ оu rеmunеrаçõеѕ, àѕ vаntаgеnѕ соnсеdіdаѕ nа nеgосіаçãо е аоѕ сuѕtоѕ dе rесuреrаçãо. 

Cоmрlеmеntа Sаntоѕ еt аl. (2020) quе о rіѕсо dе сrédіtо dе соntrараrtе ѕеrá а роѕѕіbіlіdаdе 
dе nãо сumрrіmеntо, роr dеtеrmіnаdа соntrараrtе, dе оbrіgаçõеѕ rеlаtіvаѕ à lіquіdаçãо dе 
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ореrаçõеѕ quе еnvоlvаm а nеgосіаçãо dе аtіvоѕ fіnаnсеіrоѕ, іnсluіndо аquеlаѕ rеlаtіvаѕ à lіquіdаçãо 
dе іnѕtrumеntоѕ fіnаnсеіrоѕ dеrіvаtіvоѕ. 

A еѕtruturа dе gеrеnсіаmеntо dо rіѕсо dе сrédіtо реrmіtе а іdеntіfісаçãо, аvаlіаçãо, 
mоnіtоrаmеntо е соntrоlе dа еxроѕіçãо ао rіѕсо dе сrédіtо, ѕеndо соmроѕtа реlоѕ ѕеguіntеѕ 
еlеmеntоѕ: а) Pоlítісаѕ е Prосеdіmеntоѕ Intеrnоѕ; b) Prосеѕѕоѕ раrа соnсеѕѕãо, с) Mаnutеnçãо, 
rесuреrаçãо dе сrédіtо е mоnіtоrаmеntо dе rіѕсо сrédіtо; d) Cоmіtêѕ соmо órgãоѕ dесіѕórіоѕ. 

Oѕ rіѕсоѕ dе соnfоrmіdаdе lеgаl, tаmbém dеnоmіnаdоѕ dе rіѕсоѕ dе соmрlіаnсе, ѕãо 
rеlасіоnаdоѕ а tеmаѕ lіgаdоѕ ао аmbіеntе rеgulаtórіо е nоrmаtіvо quе еnglоbаm rеgrаmеntоѕ dаѕ 
mаіѕ vаrіаdаѕ еѕfеrаѕ, dеѕdе ѕаúdе е ѕеgurаnçа dо trаbаlhаdоr, раѕѕаndо роr mеіо аmbіеntе, 
рrátісаѕ соmеrсіаіѕ, рrоtеçãо dо соnѕumіdоr, рrоtеçãо dе dаdоѕ, е dіvеrѕоѕ оutrоѕ.  

O rіѕсо lеgаl роdе tаmbém ѕеr dеfіnіdо соmо umа mеdіdа numérіса dа іnсеrtеzа dоѕ 
rеtоrnоѕ dа оrgаnіzаçãо, саѕо ѕеuѕ соntrаtоѕ nãо роѕѕаm ѕеr lеgаlmеntе аmраrаdоѕ роr: fаltа dе 
rерrеѕеntаtіvіdаdе роr раrtе dе um nеgосіаdоr, dосumеntаçãо іnѕufісіеntе, іnѕоlvênсіа оu 
іlеgаlіdаdе (Aѕѕі, 2019). 

Oѕ rіѕсоѕ ореrасіоnаіѕ rеfеrеm-ѕе а ѕіѕtеmаѕ іnаdеquаdоѕ, àѕ реrdаѕ rеѕultаntеѕ dе má 
аdmіnіѕtrаçãо, соntrоlеѕ іnсоrrеtоѕ оu fаlhаѕ humаnаѕ quе рrејudісаm о рrосеѕѕо. Eѕtа 
сlаѕѕіfісаçãо dе rіѕсо еѕtá аѕѕосіаdа à роѕѕіbіlіdаdе dе осоrrênсіа dе реrdаѕ (dе рrоduçãо, аtіvоѕ, 
сlіеntеѕ, rесеіtаѕ) rеѕultаntеѕ dе fаlhаѕ, dеfісіênсіаѕ оu іnаdеquаçãо dе рrосеѕѕоѕ е ѕіѕtеmаѕ 
іntеrnоѕ, аѕѕіm соmо а іnfluênсіа dе еvеntоѕ еxtеrnоѕ, соmо саtáѕtrоfеѕ nаturаіѕ, аltеrаçõеѕ nо 
аmbіеntе rеgulаtórіо, grеvеѕ, раndеmіаѕ е оutrоѕ.  

Oѕ rіѕсоѕ ореrасіоnаіѕ gеrаlmеntе асаrrеtаm rеduçãо, dеgrаdаçãо оu іntеrruрçãо, tоtаl оu 
раrсіаl, dаѕ аtіvіdаdеѕ dа Cоmраnhіа, соm іmрасtо nеgаtіvо еm ѕuа rерutаçãо, аlém dа роtеnсіаl 
gеrаçãо dе раѕѕіvоѕ соntrаtuаіѕ, fіѕсаіѕ, trаbаlhіѕtаѕ е аmbіеntаіѕ (Aѕѕі, 2019). 

A gеѕtãо dе rіѕсо еѕtrаtégісо еѕtá bаѕеаdа nаѕ fеrrаmеntаѕ е еѕtruturаѕ utіlіzаdаѕ nо 
рlаnејаmеntо еѕtrаtégісо. Eѕtа сlаѕѕіfісаçãо dе rіѕсо еѕtá аtrеlаdа à tоmаdа dе dесіѕãо dа 
Admіnіѕtrаçãо. Esses riscos роdеm gеrаr реrdа ѕubѕtаnсіаl nо vаlоr есоnômісо dа оrgаnіzаçãо. 
Exеmрlоѕ: fаlhаѕ nа аntесіраçãо оu rеаçãо ао mоvіmеntо dоѕ соnсоrrеntеѕ; dіmіnuіçãо dе 
dеmаndа dо mеrсаdо роr рrоdutоѕ е ѕеrvіçоѕ dа еmрrеѕа саuѕаdа роr оbѕоlеѕсênсіа еm funçãо 
dе dеѕеnvоlvіmеntо dе nоvаѕ tесnоlоgіаѕ оu аltеrаçãо dо аmbіеntе rеgulаtórіо dа рrеѕtаçãо dе 
ѕеrvіçоѕ (Sаntоѕ еt аl., 2022). 

Já оѕ rіѕсоѕ fіnаnсеіrоѕ rеlасіоnаm-ѕе соm роѕѕívеіѕ реrdаѕ nо mеrсаdо fіnаnсеіrо, tаіѕ 
соmо: rіѕсоѕ dе mеrсаdо, lіquіdеz е сrédіtо. Eѕtа сlаѕѕіfісаçãо dе rіѕсо еѕtá аѕѕосіаdа à еxроѕіçãо 
dаѕ ореrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ dа оrgаnіzаçãо. É, роr еxеmрlо, о rіѕсо dе lіquіdеz, quе осоrrе quаndо 
оѕ fluxоѕ dе саіxа nãо ѕãо аdmіnіѕtrаdоѕ еfеtіvаmеntе, раrа mаxіmіzаr а gеrаçãо dе саіxа 
ореrасіоnаl, gеrеnсіаr оѕ rіѕсоѕ е rеtоrnоѕ еѕресífісоѕ dаѕ trаnѕаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ, dе fоrmа а mаntеr 
um nívеl ѕаtіѕfаtórіо dе dіѕроnіbіlіdаdеѕ раrа hоnrаr оѕ соmрrоmіѕѕоѕ аѕѕumіdоѕ, е tаmbém раrа 
fасіlіtаr а сарtаçãо е арlісаçãо dе rесurѕоѕ соnfоrmе аѕ роlítісаѕ еѕtаbеlесіdаѕ е о рlаnо dе 
іnvеѕtіmеntоѕ dа Cоmраnhіа. Pоdе ѕеr tаmbém о rіѕсо dе lіquіdеz (Aѕѕі, 2019). 

Dеntrе а сlаѕѕіfісаçãо dе rіѕсоѕ quе umа оrgаnіzаçãо fіnаnсеіrа еѕtá ѕuјеіtа еѕtudоu-ѕе оѕ 
rіѕсоѕ ореrасіоnаіѕ, еѕtе tіро dе rіѕсо соnѕіdеrа а іdеntіfісаçãо dе fаlhаѕ nа еxесuçãо dе tаrеfаѕ, 
ѕеndо quе еѕtа саtеgоrіа dе rеlасіоnа-ѕе а quаlquеr рrоblеmа nаѕ ореrаçõеѕ dе bасk-оffісе rеlаtіvаѕ 
ао rеgіѕtrо dе trаnѕаçõеѕ е а соnfоrmіdаdе dе ореrаçõеѕ (Cоіmbrа, 2006). 

No que tange às fintechs, a utilização do compliance relaciona-se à avaliação dos riscos de 
negócios consolidados, à prevenção, ao processamento de informações sensíveis e à capacitação 
da equipe. Uma forma de compliance às fintechs é a prática de consentimento ao Termo de Uso e de 
Políticas de Privacidade, já que o cliente, ao assiná-lo, dá ciência do que está sendo utilizado 
(Gonçalves, 2022). São comuns operações de lavagem de dinheiro nas fintechs, crime este previsto 
no art. 9 da Lei n° 9.613/98. 
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Art. 9°- Sujeitam-se às obrigações referidas nos arts. 10 e 11 as pessoas físicas e jurídicas que tenham, 
em caráter permanente ou eventual, como atividade principal ou acessória, cumulativamente ou não: 
(Redação dada pela Lei nº 12.683, de 2012). I - A captação, intermediação e aplicação de recursos 
financeiros de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira. 

 
Gonçalves (2022) aponta que a diminuição dos riscos na lavagem de dinheiro é relevante já 

que as fintechs podem ser condenadas caso uma suposta operação envolvento esse crime seja 
realizada por um cliente que utiliza seus serviços e as instituições não comuniquem aos órgãos 
competentes. O Estado, isoladamente, não é capaz de prevenir ou combater o crime de lavagem 
de dinheiro, porque existe complexidade e sofisticação nesse tipo de crime, cada vez mais 
estruturado e organizado. 

Mota (2016, p. 3) compreende como back-office “um departamento administrativo que se 
encontra nos bastidores de uma empresa e que presta serviços 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 gestão que são 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 preservação de fraude. É um modelo que pontua o processo de avaliação do 
controle interno como um mecanismo de monitoramento e gestão de risco visando atingir 
objetivos e não apenas ao monitoramento dos riscos de origem financeira ou de resultados 
escriturais, com base na ética, na efetividade dos controles internos e na governança corporativa 
(Farias, 2009, Paixão, Oliveira, & Lima, 2019). 

Houve a publicação de dois volumes do COSO, o COSO I e II. No primeiro volume houve 
a definição de cinco componentes: ambiente de controle, avaliação e gerenciamento de riscos, 
atividade de controle, informação e comunicação e monitoramento (Farias, 2009). Já no modelo 
COSO II, ao invés de cinco componentes, houve a ampliação para oito: ambiente interno, fixação 
de objetivos, identificação de eventos, avaliação de riscos, resposta ao risco, atividades de controle, 
informação e comunicação e monitoramento. Assim, a principal diferença observada entre os 
modelos é a abordagem do risco, já que no COSO I são quatro componentes: fixação de objetivos, 
identificação de eventos, avaliação de riscos e respostas ao risco (Farias, 2009). 

A pesquisa de Farias (2009) verificou e avaliou as atitudes, imagens e comportamentos dos 
funcionários de um banco em relação à sua percepção sobre as atividades de controles internos em 
suas organizações, incluindo o alinhamento desses controles aos objetivos estratégicos de negócio 
até a relação entre custo e benefício desses controles. Os resultados revelaram uma relação positiva 
entre a adequada implementação de controles internos e o desempenho operacional das empresas 
entre a população 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 instituições financeiras americanas (Banco Central Americano), 

em 1913, visando à constituição de um sistema financeiro mais flexível, seguro e estável. A partir 
de 1992, houve a implantação do compliance, constituído por políticas, processos e organização de 
atividades objetivando consolidar as instituições por meio de ações de gerenciamento dos negócios: 
cumprimento das leis e normas, ética e conduta, aspectos concorrenciais e socioambientais, 
contratos com terceiros, normas contábeis, entre outros (FEBRABAN, 2018; Nakamura, E., 
Nakamura W., & Jones, 2019; Linhares, 2016).  

O compliance é “uma função instituída nas organizações que lhes assegura a aderência de 
regras legais, regulamentares, às políticas internas e às boas práticas do mercado, evidentemente 
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alinhadas aos objetivos globais da organização” (Rizzo, 2013, p. 21). Sendo assim, pode ser 
considerada uma “[...] ferramenta que as instituições utilizam para nortear a condução dos próprios 
negócios, proteger os interesses de seus clientes e salvaguardar o seu bem mais precioso: a 
reputação.” (Canderolo, 2012, p.13), o que controla os “riscos de compliance, isto é, o risco de 
imagem e o risco legal, a que se sujeitam as instituições no curso de suas atividades” (Canderolo, 
2012). 

A boa governança corporativa depende do trabalho em conjunto entre a área de compliance 
e de auditoria interna, que trabalham juntas, porém mantendo cada uma sua função. Assim, a 
governança corporativa é um sistema utilizado dentro das organizações que visa administrar, 
monitorar e incentivar a ausência de erros em uma organização. Para isso, ela conta com um 
modelo de gestão que envolve os administradores, sócios e todo o corpo integrante da empresa 
(Brum, 2016).  

Nesse contexto, a governança corporativa pode ser compreendida como um conjunto de 
processos e de boas práticas que irá auxiliar o mercado de negócios a conseguir maior transparência 
dos relatórios organizacionais, pretendendo-se, com isso, aumentar a confiança entre todas as 
partes interessadas (Costa & Nogueira, 2020). 

A Tabela 16 contém as diferenças e semelhanças entre o compliance e a auditoria interna. 
 

Tabela 16  
Atividades desempenhadas pelo compliance e auditoria interna 

Compliance Atividade Auditoria interna 
Vital aos processos de governança corporativa 

da organização. 
semelhante 

Vital aos processos de governança corporativa da 
organização. 

Desempenha suas funções de forma 
independente. 

semelhante Desempenha suas funções de forma independente. 

Utiliza os relatórios da auditoria interna, 
quando cabíveis e disponibilizados. 

semelhante Utiliza os relatórios do compliance, quando cabíveis. 

Complementa as funções desempenhadas pela 
auditoria interna, mantendo sua 

independência, sem sobreposição das 
atribuições desenvolvidas por ambas. 

semelhante 

Complementa as funções desempenhadas pelo 
compliance, mantendo sua independência, sem 

sobreposição das atribuições desenvolvidas por 
ambas. 

Reporta o resultado de suas atividades à alta 
administração, ao conselho de administração 

e/ou comitê de auditoria. 
semelhante 

Reporta o resultado de suas atividades à alta 
administração, ao conselho de administração e/ou 

comitê de auditoria. 

Subsidia o gerenciamento dos processos, 
monitorando a conformidade com as 

diretrizes estabelecidas pela organização. 
diferente 

Avalia a aderência e integridade dos processos e de 
controles internos da organização, aferindo se estes 

estão adequados às diretrizes estabelecidas pela 
organização e normas emitidas pelos reguladores. 

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

diferente 

Aponta a falha, podendo ou não recomendar 
solução. Não se envolve na elaboração e 

implementação da solução, porém avalia se a falha 
apontada foi corrigida e o risco relacionado, 

mitigado. 

Executa trabalhos de forma rotineira e 
permanente, com vistas a assegurar a 

existência de um sistema de controle interno 
efetivo, consoante as diretrizes estabelecidas 

pela alta administração. 

diferente 

Executa trabalhos de forma regular, com base em 
cronograma previamente elaborado, por 

mecanismo de avaliação dos principais riscos e 
ameaças aos objetivos da organização, com a 

finalidade de aferir o cumprimento das diretrizes 
estabelecidas e instituídas pelo conselho de 

administração e/ou pela alta administração, bem 
como leis e regulamentos. 

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

Analisando-se os dados acima, nota-se que a auditoria interna presta serviços de avaliação 
pontual e consultoria, presando a qualidade dos ativos da empresa, cooperando na melhoria da 
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eficácia dos processos, operações e resultados, permitindo, assim, que a alta administração alcance 
seus objetivos estratégicos, operacionais, de comunicação e de conformidade (FEBRABAN, s/d). 

As conclusões da auditoria interna são benéficas para o Conselho de Administração e a 
gestão de linha nas áreas auditadas, realizada por meio de avaliação sistemática e disciplinada das 
políticas, procedimentos e operações que a administração implementa para garantir a realização 
dos objetivos da organização e por meio de recomendações para melhorias (Dumitrescu & Bobitan, 
2016). Para os bancos, a auditoria interna é essencial para melhorar a gestão de ativos, levando a 
um melhor desempenho financeiro (Ondieki, 2013). 

Já no processo de assessoria, o compliance determina normas e procedimentos que serão 
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 interseção dessas duas áreas (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 adequação dos controles, verificação 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 
Quênia. Para isso, foram utilizados 43 bancos, dentre os quais 20 foram selecionados de acordo 
com seu tamanho: 5 grandes instituições bancárias, 10 bancos de médio porte e 5 bancos de 
pequeno porte. Os resultados da investigação revelaram uma maior variação no desempenho 
financeiro dos bancos comerciais devido a mudanças nos padrões de auditoria interna, 
independência da auditoria interna, competência profissional e controle interno, apontando que as 
mudanças no desempenho financeiro dos bancos comerciais podem ser contabilizadas por 
mudanças de normas. Observou-se, também, forte relação positiva entre o desempenho financeiro 
dos bancos comerciais e as normas de auditoria interna, independência da auditoria interna, 
competência profissional e controle interno (Ondieki, 2013). 

As instituições financeiras brasileiras foram pioneiras na identificação da necessidade de 
compliance e de controles internos nas suas atividades de intermediação financeira, uma vez que tais 
funções são exigidas por meio do modelo regulatório administrativo, sobretudo em cumprimento 
às determinações do CMN, que estabelece parâmetros de cumprimento dos Acordos de Basiléia, 
assim como outros de que o Brasil é signatário, orientando por meio de resoluções, normas e atos 
administrativos. Adicionalmente, em sede de legislação aplicada, verifica-se a necessidade de 
atendimento às obrigações de compliance na Lei Complementar nº 105/01 (Lei do sigilo de 
informações de operações financeiras), na Lei nº 12.529/11 (Defesa da Concorrência), na Lei nº 
12.683/12 (Lavagem de Dinheiro) e na Lei nº 12.846/13 (Anticorrupção). 

O estudo de Silva (2019) comparou o nível de maturidade do Setor de Compliance dos quatro 
maiores bancos brasileiros (Itaú/Unibanco, Bradesco, Banco do Brasil e Santander), por meio das 
informações divulgadas por estes em seus sites e outros meios. Os fatores considerados para a 
análise foram: canal de denúncia; relatório anual de avaliação de riscos de compliance; independência 
do setor do compliance; código de ética e integridade possui comitê de auditoria?; passa pelo conselho 
de administração a aprovação para as políticas de compliance?; possui certificações relativas à 
integridade e compliance?; treinamentos e capacitações em ética e integridade possuem comitê de 
compliance?; realização de due diligencies de compliance periodicamente; e criação de indicadores para 
verificação do programa de compliance. A Tabela 17 mostra os fatores analisados por instituição. 
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Tabela 17  
Fatores analisados por instituições financeiras 

Fatores Itaú Bradesco Santander Banco do Brasil 

Canal de denúncia Sim Sim Sim Sim 

Relatório anual de avaliação de 
riscos de compliance 

Não, dentro do 
relatório de 

gestão de riscos 

Não, dentro do 
relatório de 

gestão de riscos 

Não, dentro do 
relatório de gestão 

de riscos 

Não, dentro do 
relatório de 

gestão de riscos 

Independência do setor de 
compliance 

Não especifica Não especifica Sim Sim 

Código de ética e integridade Sim Sim Sim Sim 

Possui comitê de auditoria? Sim Sim Sim Sim 

Passa pelo conselho de 
administração a aprovação para 

as políticas de compliance? 
Sim Não, apenas o 

código de ética 
Não, apenas o 
código de ética 

Sim 

Possui certificação relativa à 
integridade e compliance? 

Não menciona Não menciona Não menciona Não menciona 

Treinamento e capacidade em 
ética e integridade Sim Sim Sim Sim 

Possui comitê de compliance? Não Sim Sim Não 

Realização de due diligencies de 
compliance periodicamente? 

Sim Sim Sim Sim 

Criação de indicadores para 
verificação do programa de 

compliance 

Sim, mas não 
especifica os 
indicadores 

Sim 
Sim, focado em 

lavagem de 
dinheiro 

Não menciona 

Nota. Silva (2019, p. 55). 

 
 
Silva (2019) verificou que cada instituição possui um nível de maturidade diferente, quando 

os dados da Tabela 17 são comparados item a item. O Banco do Brasil, referente à constituição de 
um comitê de compliance, não apresenta resultados satisfatórios em comparação com as demais 
entidades. Assim, foi constatado que os bancos privados possuem, de fato, maior desenvolvimento 
quanto aos quesitos relativos à integridade em relação ao público analisado. O desempenho do 
Bradesco é, na maioria das vezes, acima daqueles executados pelas outras organizações bancárias. 

Linhares (2016) aponta o uso da ferramenta de compliance em instituições financeiras como 
meio de prevenção à lavagem de dinheiro tais como: a) a política do Know Your Customer, juntamente 
com o cadastro de clientes e a identificação de pessoas politicamente expostas, b) monitoramento, 
registro e reporte das operações financeiras suspeitas ao Conselho de Controle de Atividades 
Financeiras (COAF); c) avaliação de novos produtos e serviços focados nos riscos de lavagem de 
dinheiro; d) treinamento de funcionários em conjunto com a disseminação do código de conduta. 

O controle interno tem também o papel de identificar e minimizar a ocorrência de fraudes. 
Nо âmbіtо dаѕ іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ а frаudе é саtеgоrіzаdа еm quаtrо gruроѕ, quе ѕãо 
dесlаrаçõеѕ frаudulеntаѕ, uѕо іndеvіdо de аtіvоѕ (арrорrіаçãо іndébіtа de аtіvоѕ), соrruрçãо е 
frаudе rеlасіоnаdа а соmрutаdоrеѕ (Rарani & Mаlіm, 2020). Nеѕsе соntеxtо, оѕ оbјеtіvоѕ dо 
соntrоlе іntеrnо nеѕsаѕ іnѕtіtuіçõеѕ ѕеrão аlсаnçаr mеtаѕ de еfісіênсіа ореrасіоnаl, а еlаbоrаçãо de 
rеlаtórіоѕ quе ѕејаm соnfіávеіѕ е оbјеtіvоѕ de соmрlіаnсе quе еѕtејаm аlіnhаdоѕ соm аѕ lеіѕ е 
rеgulаmеntоѕ арlісávеіѕ (Dоwеll, Klаmm, & Andеrѕеn (2020). No que tange às fintechs, a presença 
dos controles internos também visa à prevenção de lavagem de dinheiro (Gonçalves, 2022). 

Cоmрlеmеntа Arеnaѕ е Lоеbbесkе (2016) quе tаmbém ѕеrãо оbјеtіvоѕ dо соntrоlе іntеrnо 
tоrnаr аѕ dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ соnfіávеіѕ, ѕеndо tаl quеѕіtо muіtо іmроrtаntе раrа аѕ 
іnѕtіtuіçõеѕ fіnаnсеіrаѕ, tеndо еm vіѕtа quе раrа ѕuаѕ ореrаçõеѕ соmеrсіаіѕ а аdmіnіѕtrаçãо еxіgе 
іnfоrmаçõеѕ рrесіѕаѕ. Pоrtаntо, еѕреrа-ѕе quе а еxіѕtênсіа de соntrоlе іntеrnо fоrnеçа dаdоѕ 
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соnfіávеіѕ, роіѕ а еxіѕtênсіа de dаdоѕ оu rеgіѕtrоѕ реrmіtе а еlаbоrаçãо de rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ 
соnfіávеіѕ. 

Umа реѕquіѕа rеаlіzаdа реlа Ernѕt аnd Yоung іndісоu quе quаѕе 82% de tоdаѕ аѕ frаudеѕ 
оrgаnіzасіоnаіѕ fоrаm реrреtrаdаѕ роr funсіоnárіоѕ (Su, Nісоlаіdеѕ, & Trаffоrd, 2019). 
Dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ frаudulеntаѕ роdеm ѕеr dеѕсrіtаѕ соmо umа dіѕtоrçãо mаtеrіаl 
іntеnсіоnаl dаѕ dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ de umа еmрrеѕа (Chіnnіаh, 2015). Suh, Nісhоlаіdеѕ е 
Trаffоrd (2019, р. 258) dеfіnеm umа dеmоnѕtrаçãо fіnаnсеіrа frаudulеntа соmо “um рrосеѕѕо 
іntеnсіоnаl de еngаnо реlа аdmіnіѕtrаçãо dа еmрrеѕа” еm dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ 
mаtеrіаlmеntе еngаnоѕаѕ. Nyаkаrіmі e Kаrwіrwа (2015) аfіrmаm quе а fаlѕіfісаçãо е mаnірulаçãо 
de rеgіѕtrоѕ fіnаnсеіrоѕ lеvаm а rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ frаudulеntоѕ. 

Kаbuyе еt аl. (2017) еxрõеm quе а má арlісаçãо е іntеrрrеtаçãо dаѕ nоrmаѕ соntábеіѕ оu 
mаnірulаçãо dаѕ рrátісаѕ соntábеіѕ ѕãо duаѕ mаnеіrаѕ реlаѕ quаіѕ аѕ оrgаnіzаçõеѕ сrіаm rеlаtórіоѕ 
fіnаnсеіrоѕ frаudulеntоѕ. Pеѕquіѕаѕ аntеrіоrеѕ ѕоbrе о аѕѕuntо іdеntіfісаrаm quе аѕ оrgаnіzаçõеѕ 
quе соmеtеm frаudеѕ nаѕ dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ têm hіѕtоrісаmеntе um dеѕеmреnhо ruіm 
(Cаrсеllо & Pаlmrоѕе, 1994).   

Suh, Nісhоlаіdеѕ е Trаffоrd (2019) ѕugеrеm quе а frаudе nаѕ dеmоnѕtrаçõеѕ fіnаnсеіrаѕ 
оfеrесе rіѕсоѕ ѕіgnіfісаtіvоѕ раrа аѕ еmрrеѕаѕ е tеm о роtеnсіаl de соrrоеr quаіѕquеr ѕuсеѕѕоѕ quе 
аѕ еmрrеѕаѕ роѕѕаm tеr аlсаnçаdо. Rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ frаudulеntоѕ tіvеrаm um еfеіtо рrејudісіаl 
еm muіtаѕ оrgаnіzаçõеѕ. Algunѕ dеѕѕеѕ еfеіtоѕ іnсluеm rерutаçãо аdvеrѕа, rеlаçõеѕ соmеrсіаіѕ ruіnѕ 
е реrdаѕ fіnаnсеіrаѕ е mоtіvасіоnаіѕ раrа о реѕѕоаl 

Aіndа de асоrdо соm Suh, Nісhоlаіdеѕ е Trаffоrd (2019) еxіѕtеm ѕеіѕ fаtоrеѕ соnvіnсеntеѕ 
de rеlаtórіоѕ fіnаnсеіrоѕ frаudulеntоѕ. Eles іnсluеm сrеѕсіmеntо ráріdо, аmbіеntе de соntrоlе 
frасо, fосо dа аdmіnіѕtrаçãо еm сumрrіr аѕ рrојеçõеѕ de luсrоѕ, еvаѕãо dа аdmіnіѕtrаçãо, ѕtаtuѕ de 
рrорrіеdаdе, а іntеrаçãо еntrе um соntrоlе іntеrnо frасо е umа аtіtudе аgrеѕѕіvа dа аdmіnіѕtrаçãо 
еm rеlаçãо аоѕ соntrоlеѕ іntеrnоѕ. 

 

2.5 Pesquisas empíricas recentes 

 
Realizou-se, para esta pesquisa, uma revisão de literatura de artigos científicos publicados 

nos últimos 5 anos, em português e inglês, no Google Acadêmico, com as seguintes palavras-chave: 
compliance, auditoria interna (internal audit), bancos (banks), instituições financeiras (financial 
institutions) com foco nos bancos brasileiros, sendo excluídos artigos que retornaram resultados 
muito específicos de bancos em outros países, devido às particularidades da estrutura bancária de 
cada país. O resultado dessa busca encontra-se resumido na Tabela 18. 
 
Tabela 18  
Autores analisados na pesquisa 

Autor Objetivo Método Resultados 

Linhares (2016) 

Identificar a ferramenta 
compliance como meio de 
prevenção ao crime de 

lavagem de dinheiro nas 
instituições financeiras, 

apresentando os 
mecanismos necessários para 

coibir essa prática. 

Pesquisa descritiva, 
de cunho 

bibliográfico 

Uso de ferramentas de compliance em 
instituições financeiras é relevante 

como meio de prevenção à lavagem 
de dinheiro. 

 Tassi (2018) 

Analisar os tipos de fraudes e 
crimes de lavagem de dinheiro 

ocorridos em instituições 
financeiras e como a auditoria 

interna pode atuar na 

Pesquisa aplicada, 
descritiva, 

qualitativa, estudo 
de caso 

Auditoria interna, compliance e os 
controles internos são ferramentas 

indispensáveis no combate e na 
prevenção a crimes de lavagem de 

dinheiro, à medida em que 
contribuem para a cultura da 

Continua 
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prevenção deste tipo de 
ocorrência. 

prevenção no cotidiano das 
instituições financeiras, que são muito 
visadas por organizações criminosas e 
por pessoas envolvidas com lavagem 

de dinheiro. 

Freitas e Fontes 
Filho (2018) 

Investigar o processo de 
incorporação da Função de 
Auditoria Interna (FAI) ao 
sistema de governança dos 

bancos brasileiros, 
contrapondo as perspectivas 

da teoria de agência e 
institucional, a partir de sua 
vinculação obrigatória ao 
Conselho instituída pela 

publicação pelo BACEN da 
Resolução 2.554/1998. 

Estudo qualitativo 
(entrevista), 

exploratório e 
descritivo 

Há interação de três fatores que 
impulsionam a FAI: 1º: evolução do 

negócio bancário, que alterou seu 
escopo da base operacional, formada 

por agências bancárias, para 
processos estratégicos. 2º: regulação, 

pois passou a exigir avaliações 
específicas à FAI, relacionadas ao 

Sistema de Controles Internos, 
gerenciamento de riscos e de capital, 
ao mesmo tempo que imputou ao 
Conselho a responsabilidade por 
monitorá-los. 3º: convergência de 

premissas e práticas, que moldou sua 
atuação ao exercer pressão normativa, 
via profissionalização, e mimética, via 

adoção de melhores práticas, que 
tendem a padronizar seu escopo e 

forma de atuação. 

Nalukenge, 
Nkundabanyanga 
e Ntayi (2018) 

Estabelecer a relação entre 
governança corporativa, 
cultura ética, Controles 

Internos sobre Relatórios 
Financeiros (ICFR) e 

cumprimento das Normas 
Internacionais de Relatórios 

Financeiros (IFRS) por 
instituições de 

microfinanciamento (MFIs). 

Estudo qualitativo 
transversal 
(entrevista)  

Governança corporativa, cultura ética 
e ICFR, cada um contribui 
significativamente para o 

cumprimento do IFRS. Além disso, 
tanto a governança corporativa 

quanto a cultura ética estão 
significativamente associadas ao 

ICFR. No entanto, o cumprimento 
do IFRS pelos IFIs é melhor 
aprimorado pela governança 

corporativa e cultura ética através do 
ICFR. 

Bezerra (2017) 

Analisar a aderência dos 
comitês de auditoria dos 

principais bancos no Brasil ao 
normativo específico da 

categoria (Resolução CMN 
3.198/2004), buscando 

associações com as 
recomendações do Guia de 
Orientação para Melhores 

Práticas de Comitês de 
Auditoria do IBGC. 

Pesquisa 
descritiva, de 

cunho 
bibliográfico e 

documental 

A composição do comitê de auditoria 
variou de três a seis integrantes, 

atendendo o mínimo estabelecido 
pela Resolução 3.198/2004, e foi 

identificado que em 25 bancos, onde 
a soma dos membros do comitê de 

auditoria totalizou 93, 49 eram 
diretores da própria instituição 

financeira, havendo 10 comitês de 
auditoria formados exclusivamente 

por seus diretores. Somente 4 comitês 
foram formados unicamente por 

membros independentes. 
Há aderência dos comitês de auditoria 

dos bancos da amostra à Resolução 
3.198/2004, embora tenham sido 

encontradas falhas de clareza e 
evidenciação nos relatórios resumo. 
Há esforços por parte do comitê de 
auditoria de algumas instituições na 
adoção de recomendações emitidas 

pelo IBGC. 
Os comitês dos principais bancos 
brasileiros são formados em sua 

maioria por diretores dos bancos, o 

Continua 
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que embora esteja adequado à 
Resolução 3.198/2004, compromete a 
independência do comitê de auditoria. 

Costa e 
Nogueira (2020) 

Analisar a percepção dos 
gestores de um Banco público 

de Goiânia no Estado de 
Goiás sobre a aplicação das 

práticas de governança 
corporativa, quanto a adoção, 

benefícios, desafios 
percebidos, bem como o grau 

de discordância e concordância 
entre os gestores. 

Análise qualitativa 
exploratória 
Utilização de 
roteiro com 

questões 
estruturadas 

A adoção das práticas de governança 
é essencial para perpetuação das 

organizações no mercado de capitais. 

Magalhães (2020) 

Analisar a evolução da 
estrutura de governança 
corporativa no Banco do 

Nordeste, durante o período 
de 2010 a 2018. 

Pesquisa 
documental a 
partir de uma 

análise dos 
relatórios de 

sustentabilidade 
do Banco do 

Nordeste 

O papel desempenhado pela 
comissão de ética do banco reforça a 
ideia da organização de que toda essa 
gestão voltada a prevenção à lavagem 

de dinheiro, treinamento e 
conscientização dos funcionários 

anualmente são 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 ações conjuntas no Vietnã 

de 2007 a 2018. 

Pesquisa 
documental a 
partir de uma 

análise dos 
relatórios de 

bancos comerciais 
no Vietnã.  

Cinco elementos de controle interno 
têm impacto no risco de crédito 
bancário, a saber: ambiente de 

controle, avaliação de risco, atividades 
de controle, informação e 

comunicação e atividades de 
monitoramento. Para fatores de 

características dos bancos, o tamanho 
do banco e a alavancagem financeira 
têm um impacto negativo no risco de 

crédito dos bancos, e a idade do 
banco tem um efeito positivo. Para os 
fatores macroeconômicos, a inflação 

tem um impacto positivo e o 
crescimento econômico tem um 

impacto negativo no risco de crédito 
dos bancos. 

 
 
Ao avaliar os estudos atuais, nota-se que a grande maioria deles provêm de análises 

qualitativas, que mostram o papel da auditoria interna e o uso de ferramentas de compliance. 
  

Conclusão 
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3 METODOLOGIA 

 
O presente estudo tem por objetivo geral identificar as respostas contingentes no controle 

interno das instituições bancárias, perante o ingresso das fintechs no mercado bancário. Para isso, 
propõe-se a realização de uma pesquisa descritiva, com base em análise documental. Esse tipo de 
análise é utilizado quando a fonte de coleta de dados é restrita a documentos, escritos ou não, 
compilados na ocasião da pesquisa pelo autor (fontes primárias) e podem ser feitas quando o fato 
ou fenômeno ocorre, ou depois, ou seja, transcritos de fontes primárias contemporâneas (Marconi 
& Lakatos, 2007). 
 

3.1 Coleta de dados 

 
Os dados foram coletados através de análise de documentos e levantamento de dados. Para 

a coleta foram usados relatórios (Formulário de Referência, Relatório Integrado e Formulário 20-
f) divulgados nos sites de Relações com Investidores (RI) das três maiores instituições financeiras 
privadas do Brasil (Itaú/Unibanco, Bradesco e Santander), publicações acadêmicas e em outros 
sites das empresas, nos fiscais entre 2017 e 2021. 

Uma vez que se pretendeu identificar os ajustes contingentes, as análises partiram da 
inferência sobre os padrões de controle interno existente até o ano de 2017, e a partir de então, em 
virtude da publicação do Decreto nº 9544 em 29 de outubro de 2018, avaliar e inferir as respostas 
contingentes nos controles internos desses bancos. 

 

3.2 Coleta e análise de dados 

 

A análise de dados foi realizada por meio da técnica de análise de conteúdo, dos relatórios 
publicados pelas instituições bancárias, conforme recomendado por Bardin (2004) contemplando: 
pré-análise, codificação, categorização e inferência.  

A fase de pré-análise caracterizou-se pelos procedimentos de leitura preliminar, formulação 
de questões investigativas e variáveis de interesse, relacionando a respostas contingentes nos 
sistemas de controle interno decorrentes do ingresso das fintechs no sistema bancário nacional. 
Quanto à fase de codificação, definiram-se as regras de recorte do texto a partir da forma 
metodológica, para o considerado uma evidência de ajustes contingentes nos sistemas de controles 
internos, e para tanto buscaram-se palavras, frases ou imagens que possibilitaram identificar que 
tais mudanças ocorreram. Conforme o roteiro sugerido por Bardin (2004, p. 101), definiu-se como 
regra de enumeração a frequência de ocorrências em cada uma das categorias tratadas seguindo as 
respectivas regras de codificação, conforme descrito anteriormente 

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

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

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

Tabela 19  
Modelo conceitual para suporte à investigação empírica 

Tipo de Fator 
Contingente 

Tipo de alteração nos 
Controles Internos 

Expressões Referência 

Estratégia 

Tamanho da empresa. 
As empresas configuram seus 

sistemas de controle de acordo 
com sua estratégia. 

Pilares estratégicos, 
desenvolvimento de produtos, 
concorrência, oportunidades e 

ameaças. 

Lіnhаrеѕ e Olіvеіrа 
(2016), Otley (1999), 

Rаhmаn e 
Mаrјеrіѕоn (2020) 

Ambiente 

O rіѕсо dе frаudе іmроѕtо реlа 
іnсеrtеzа аmbіеntаl роdе ѕеr 

grаvе оu tоlеrávеl е аfеtаr о nívеl 
dе соntrоlе іntеrnо quе ѕеrá 

nесеѕѕárіо раrа gеrеnсіаr о rіѕсо 
dе frаudе. 

Diferentes ambientes necessitam 
diferentes estilos de estrutura 

organizacional. 

Ética, saúde e segurança no 
trabalho, bem-estar, social, 

diversidade, inclusão, qualidade 
de vida, remuneração, 

benefícios, desenvolvimento 
profissional, treinamento, 

reconhecimento e retenção de 
talentos. 

COSO (1992, 2017) 

Tecnologia 

A tесnоlоgіа dа іnfоrmаçãо роdе 
аuxіlіаr nа dіѕѕеmіnаçãо dе 
іnfоrmаçõеѕ е nа gеѕtãо dо 
рrосеѕѕо dе соntrоlеѕ раrа 
gаrаntіr umа іntеrvеnçãо 

ороrtunа. 

Segurança da informação, 
segurança cibernética, gestão de 

acessos, dispositivos de 
segurança, prevenção a lavagem 
de dinheiro e financiamento ao 
terrorismo (PLDFT), proteção 

de dados e privacidade. 

Gоrlа e Lаvаrdа 
(2012), Suh, 
Nісоlаіdеѕ e 

Trаffоrd (2019). 

Gestão 

Aѕ оrgаnіzаçõеѕ tеndеm а ѕе 
tоrnаr mаіѕ еѕресіаlіzаdаѕ, 

ѕоfіѕtісаdаѕ е еxіgеm ѕіѕtеmаѕ dе 
соntrоlеѕ еxраndіdоѕ раrа 

еnfrеntаr еѕѕеѕ nоvоѕ dеѕаfіоѕ. 

Gestão de riscos, gestão de 
capital, compliance, controle 
interno, auditoria interna, 

governança, ouvidoria, gestão 
corporativa, governança e 

comitê de auditoria. 

Chіnnіаh (2015), 
Lіnhаrеѕ e Olіvеіrа 
(2016), Nyаkаrіmі e 

Kаrwіrwа, 2015. 

Estrutura 

Tаmаnhо dе umа оrgаnіzаçãо 
іnfluеnсіа ѕеuѕ métоdоѕ е ѕіѕtеmа 

dе gеѕtãо. 
Os problemas de controle são 
proporcionais ao tamanho das 

оrgаnіzаçõеѕ. 
Crescimento das оrgаnіzаçõеѕ 

tоrnаm-nas mаіѕ еѕресіаlіzаdаѕ е 
ѕоfіѕtісаdаѕ. 

Quantidade de funcionários, 
quantidade de agências, postos 
de atendimento, quantidade de 

transações no caixa, caixas 
eletrônicos, mobile, internet 
banking, segurança física e 

patrimonial. 

Nyаkаrіmі e 
Kаrwіrwа (2015), 
Suh, Nісоlаіdеѕ e 
Kаrwіrwа (2019), 

Fеrrаmоѕса, D'Onzа 
e Allеgrіnі, (2017), 
Dоwеll, Klаmm e 
Andеrѕеn (2020). 

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

 

Tabela 20  
Perguntas norteadoras 

Contexto Perguntas 

Estratégia 
Quais foram as principais ações para conseguir concorrer com as inovações proporcionadas 
pelas fintechs?  

Ambiente Quais ações foram voltadas para investimento no ambiente interno da organização? 
Tecnologia Quais foram as inovações tecnológicas implementadas?  

Gestão Como pode ser definida a gestão para controle, auditoria e compliance no ambiente interno? 
Estrutura Estruturalmente, a organização investiu no crescimento presencial ou investiu no on-line? 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 Critérios de análise 

 

Para desenvolvimento desta pesquisa, foram analisados relatórios e formulários 
disponibilizados publicamente pelas organizações a serem estudadas. Utilizou-se software para 
análise qualitativa dos dados. 

Para seleção dos bancos a serem estudados, foram considerados aspectos como porte no 
mercado financeiro, atuação no Brasil e importância para o mercado brasileiro, o que levou à 
seleção dos três principais e maiores bancos privados em atuação no mercado financeiro brasileiro: 
Itaú, Bradesco e Santander. 

O Banco Itaú/Unibanco SA, popularmente chamado de Itaú, é o maior banco privado do 
Brasil na atualidade e está entre os trinta maiores do mundo. Com sua sede na metrópole São Paulo, 
ele foi criado em 2008, sendo resultante da fusão realizada entre o Banco Itaú e o Unibanco. Essa 
fusão gerou o maior conglomerado financeiro do hemisfério sul do globo.  

No Brasil, o Itaú possui mais de 5 mil agências espalhados nas cinco regiões, sem contar 
caixas eletrônicos e pontos de atendimento, composto por quase 100 mil colaboradores e mais de 
50 milhões de clientes. Sendo uma empresa de capital aberto, ele possui quase 100 mil acionistas 
com uma carteira de ativos na média de 1,43 trilhão de reais.  

O Banco Bradesco foi fundado em 1943 no interior do estado de São Paulo com o nome 
de Banco Brasileiro de Descontos. Sendo um banco de porte pequeno, ele tinha foco em 
“pequenos” cliente, como pessoas comuns e pequenos comerciantes, uma proposta diferente dos 
grandes bancos da época. Três anos após sua fundação, o Bradesco transferiu sua sede para a 
grande São Paulo, e atualmente sua sede está localizada em Osasco. Com ações negociadas em três 
bolsas de valores diferentes (São Paulo, Nova Iorque e Madrid), em 2021 registrou 21,9 bilhões de 
reais em lucro líquido. 

O Bradesco participou de diferentes e diversas aquisições em toda sua história, além de ser 
um banco pioneiro desde sua fundação, responsável por diferentes introduções de ferramentas e 
tecnologias nos atendimentos bancários brasileiros e, em 2010, o Bradesco atingiu a marca de 
primeiro banco a estar presente em todos os municípios do país.  

O Banco Santander foi fundado em 1857 e possui sua sede na Espanha, sendo que 
atualmente ele é resultante da fusão entre Banco Santander e Banco Central Hispano (BCH) em 
1999, sendo hoje o banco mais importante da zona do euro. Uma de suas subsidiárias encontra-se 
no Brasil desde 1982, com sede em São Paulo, sendo o terceiro maior banco privado do país e a 
maior operação do Grupo Santander fora da Europa. Ao longo dos anos, o Santander tem crescido 
no Brasil participando de grandes aquisições de importantes privatizações.  

Presente no território brasileiro abrangendo todas as direções, o Santander tem atuado por 
meio de agências, postos de atendimento bancário e máquinas de autoatendimento, seu 
atendimento é voltando tanto para pessoas quanto para organizações. 

 

4.1.1 Pré-análise  

 
Após a coleta dos relatórios necessários, todos os dados coletados foram revisados e 

classificados, com subcategorias definidas para cada tipo de relatório e período. 
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Não houve leitura sistemática dos materiais reunidos para desenvolver uma compreensão 
sólida dos conceitos e significados básicos. As seguintes noções, segundo Bardin (2004), regem o 
estágio de organização: 

 Interação inicial com ferramentas de coleta de dados (leituras flutuantes); 
 Criação do corpus (toda a quantidade de conhecimento sobre um assunto); 
 Criar hipóteses com base no conteúdo (sugerir explicações e argumentos, que podem 

ser validados ou descartados); 
 

Para isso, foram utilizadas as seguintes orientações (Bardin, 2004): 
 Rigor, em que todos os aspectos foram minuciosamente investigados e nada foi 

esquecido ou ignorado; 
 Validade estatística, em que a amostra deve ser representativa de toda a população; 
 Homogeneidade, em que todos os dados devem ser sobre a mesma coisa, coletados 

usando os mesmos métodos e inseridos pelo mesmo pessoal; 
 Relevância, sendo que o material deve ser relevante para o assunto e objetivos da 

pesquisa; 
 Além da ênfase no isolamento, em que os documentos devem ser exclusivos da pesquisa, 

e um elemento não pode ser classificado em mais de uma categoria. 
 
Dessa forma, os instrumentos da leitura flutuante foram: Relatórios Integrados dos 

referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021, Formulários F-20 dos 
referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021 e Formulários de Referência 
dos referidos Bancos referentes aos anos de 2017, 2018, 2019, 2020 e 2021. 

As diversas observações dessas fontes possibilitaram a demonstração de uma 
sistematização de conceitos essenciais à luz da pesquisa, o que aprimorou as fases seguintes e o 
desenvolvimento do texto analítico deste estudo. 

A fonte de leitura flutuante inicial foi a transcrição dos dados. Dependendo dos objetivos 
ou pressupostos do estudo, os índices ou categorias selecionadas foram então categorizados em 
indicadoras ou temas. Identificamos temas recorrentes no texto e os transformamos em unidades 
de categorização equivalentes para análise temática e coleta de dados (Bardin, 2004). 

Foi possível formular as questões de pesquisa e criar ensaios de pesquisa hipotéticos com 
base na literatura disponível. Assim, pretendeu-se desenvolver um referencial teórico e/ou 
pragmático a partir da análise de dados. A hipótese, por outro lado, é uma afirmação provisória 
que tenta ser testada (confirmada ou informada) usando procedimentos analíticos. Pensamento 
intuitivo que dorme até ser submetido a uma checagem completa de fatos (Bardin, 2004). 

 

4.1.2 Codificação 

 
Na etapa seguinte, codificação, são utilizados indicadores, identificadores que permitem 

recuperar o conteúdo da mensagem nas comunicações. Existem muitos métodos de codificação 
disponíveis para capturar os resultados da análise temática, que incluem operações para dividir o 
texto em unidades de classificação relacionadas (Bardin, 2004). 

Diferentes técnicas de codificação foram usadas para escolher as unidades de codificação 
no segundo estágio, também conhecido como estágio de exploração do material. No caso deste 
estudo, foram definidos o que é denominado “Casos” e distribuídos atributos, dos quais foram 
selecionados os dados conforme o tipo de informação e o período em questão. 

Como o objetivo desta pesquisa é o de avaliar o cenário bancário e financeiro pré e pós 
introdução das fintechs no mercado, foi considerado o período “pré” e “pós” como um dos critérios 
para análise. 
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Foram identificados dois cenários, também podendo ser denominados corte temporal. 
Nesse sentido, foram considerados os períodos “pré-fintech” e “pós-fintech”. 
 O período “pré-fintech” contempla os anos de 2017 e 2018, enquanto o período “pós-fintech” 
contempla os anos de 2019, 2020 e 2021. O principal fato para esse corte foi a publicação do 
Decreto 9.544, de 29 de outubro de 2018. Embora se tenha em mente que não é este decreto que 
autoriza a atuação de fintechs em solo brasileiro, aponta-se sua publicação como importante fator de 
impulsionamento para seu crescimento e popularização. 

O decreto facilitou a incorporação de novas modalidades de instituições 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 só poderia ser 
admitido no capital social das instituições financeiras com a aprovação do Presidente da República, 
dificultando e demorando o aporte de recursos necessários à sustentação dessas operações. 

Como consequência, 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 transição, abriram-se oportunidades para investidores 
internacionais entrarem no setor brasileiro de fintech de crédito. 

A mudança foi vista com bons olhos pelos empresários, pois possibilitou novos 
investimentos potenciais, abrindo caminho para o avanço tecnológico e estrutural das fintechs e, 
melhor ainda, proporcionando às empresas a oportunidade ideal de captar recursos visando o 
crescimento orgânico ou inorgânico e a expansão de suas operações. 
 Dessa forma, identificou-se um cenário mais competitivo e com crescimento no número 
dos atores do mercado, seja na entrada de investidores para as empresas ou na captação e 
fidelização dos clientes. A competitividade de mercado enfatiza a necessidade de criação e ações 
que apontem um diferencial para o cliente e investidores, o que pode ser decisivo para ganhá-los 
frente aos concorrentes.  

A estrutura orientadora das investigações qualitativas são as questões de pesquisa. A análise 
pode ser realizada nos níveis de palavra, frase, parágrafo ou assunto. As unidades graváveis incluem 
eventos, itens e pessoas. Antes que a codificação comece, tanto a unidade de registro quanto a 
unidade de contexto devem ser examinadas. 

 

4.1.3 Categorização 

 
Após a seleção da unidade de codificação, a categorização foi realizada em blocos refletindo 

categorias específicas que confirmam ou modificam aquelas contidas nos pressupostos originais e 
referenciais teóricos. Por compartilharem propriedades em diversas situações, fatos semelhantes 
podem ser agrupados em uma categoria que deve ser definida consistentemente e objetiva em todos 
os momentos. 

O valor semântico (significado), sintático (organização da estrutura da frase), lexical 
(localização da palavra) e expressivo dos códigos podem ser classificados (o que o entrevistado 
queria dizer). Este critério deve ser considerado ao desenvolver um padrão para análise de conteúdo 
e, por extensão, uma abordagem científica para a pesquisa. Os pesquisadores deste estudo optaram 
por empregar critérios lexicais como padrão. 

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

Para uma melhor visualização das etapas e categorizações realizadas, foi desenvolvido o 
fluxograma apresentado na Figura 15: 
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Figura 15. Fluxograma de descrição das etapas. 
 
 
 A partir das etapas apresentadas na Figura 15, foi desenvolvido o estudo de caso e 
alcançadas as inferências pertinentes ao estudo.  
 

4.1.4 Inferências 

 
O próximo estágio na análise de conteúdo é inferir e interpretar os resultados. O 

pesquisador tentará extrair informações relevantes e confiáveis dos dados brutos. Como o 
pesquisador está interessado no conteúdo latente dos materiais, isto é, o significado que está por 
trás do que é originalmente compreendido, essa interpretação deve ir além do conteúdo evidente. 

A descrição analítica, guiada por hipóteses e referenciais teóricos, auxilia esse nível de 
indagação (Farago & Fonfoca, 2012). Categorizar as definições das categorias enfatiza o 
componente mais importante do estudo — as próprias categorias, utilizadas para fornecer uma 
comparação completa. 

Como resultado, a análise de categoria requer a divisão do registro de texto em seus 
elementos componentes e reordená-los em grupos mais gerenciáveis. Como resultado, a técnica de 
codificação pode utilizar a repetição de palavras e/ou conceitos para gerar unidades de registro e, 
eventualmente, categorias preliminares de análise (Bardin, 2004). Inferir não implica supor 
involuntariamente, mas sim buscar suporte em ocorrências abstratas e tangíveis envolvendo 
transmissão e recepção de sinais. 

As conclusões de inferência sempre serão um estudo dos significados ocultos do mundo 
ao nosso redor, o propósito real das palavras ditas e a profundidade do significado por trás de 
alguns comentários aparentemente superficiais. 

Após um levantamento de 5 categorias iniciais (estratégia, ambiente, gestão, tecnologia e 
estrutura), foram mantidas as categorias para a definição de “intermediárias” que representam os 
agrupamentos que comunicam informações por meio de uma coleção de frases do texto, sendo 
sustentadas por um conceito/inferência norteadora (Silva & Fossá, 2015). Como primeiro passo, 

Etapa 1
•Separação do período antes e depois do Decreto nº 9544 em 29 de outubro de 2018

Etapa 2

•Definição dos códigos, sendo eles divididos como:
•Bradesco
•Itáu
•Santander

Etapa 3

•Definição dos cases, separando-os nos dois períodos (antes e depois do decreto):
•Case 1 - Relatórios 20F
•Case 2 - Formulário de Referências
•Case 3 - Relatório integrado
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interpretam-se os conteúdos e os conceitos teóricos dos instrumentos de pesquisa para identificar 
as primeiras categorias (Ferreira, 2000).  

As categorias iniciais deste estudo foram determinadas a partir da interpretação do 
conteúdo dos relatos e das noções teóricas. Buscou-se uma síntese das categorias reconhecidas e 
estudadas, incluindo as hipóteses/questões sugeridas. Essa ideia depende da epistemologia dos 
resultados e interpretações do estudo, sendo um aspecto importante a ser lembrado. 
 

4.2 Cases 

 

4.2.1 Itaú 

  
O primeiro case a ser apresentado pertence ao Banco Itaú. Conforme já apontado, o Banco 

Itaú é o maior banco presente no Brasil e figura entre os maiores na esfera global.  Para tratamento 
e extração dos dados, foi necessário explorar os dados conforme segmentados na Figura 16:  

 

 

Figura 16. Diagrama de exploração - Banco Itaú. 
 
  

Vale ressaltar que foram analisados um total de 15 relatórios da instituição em estudo, sendo 
estes selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo de relatório 
e ano a que a publicação se refere.  
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Seguindo, a Figura 17 apresenta um diagrama de mapa hierárquico, no qual é possível 
comparar nós e referências que foram codificados. Além disso, o mapa hierárquico apresentado 
permite evidenciar os principais relatórios codificados pelo software utilizado. 

Figura 17. Diagrama de mapa hierárquico - Banco Itaú. 
 

 
Nota-se que o diagrama de mapa hierárquico apresentado na Figura 17 aponta que os dados 

dos arquivos “Formulário de Referência”, tanto do período antes, quanto do período depois 
apresentaram mais nós codificados quando comparados aos demais. 

Também foi disponibilizada nuvem de palavras da análise referente ao Banco Itaú (Figura 
18). A nuvem aponta palavras utilizadas nos dados analisados, sendo contabilizadas suas variações 
no singular, plural, temporal e demais variações em um único agrupamento. 
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Figura 18. Nuvem de palavras Banco Itaú. 
 

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

Seguindo os procedimentos, a Tabela 21 traz os elementos indicadores do Banco Itaú, 
denominados unidades de registro, em concordância e coerência aos objetivos propostos. Foram 
incluídos na Tabela o número de ocorrências, os principais termos de pesquisa e também os termos 
que receberam destaque na nuvem de palavras da organização. 
 
Tabela 21  
Número de ocorrências de termos - Banco Itaú 

Unidades de registro 
Número de ocorrências no período 

“pré-fintech” 
Número de ocorrências no 

período “pós-fintech” 
Estratégia 522 995 
Ambiente 174 216 

Gestão 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 números da tabela, imediatamente descritos após as Unidades de Registro, indicam a 
frequência com que o termo foi replicado e estão agrupados metodologicamente como 
componentes suplementares em função dos objetivos do estudo. É fundamental destacar que a 
unidade de registro e as contribuições desta atividade estão relacionadas aos sistemas de controles 
internos dos bancos em discussão. 

Analisando a Tabela 21, nota-se que os termos principais de busca foram mais 
frequentemente utilizados em seus relatórios e formulários no período “pós-Fintech”, o que pode 
indicar a implementação de novas iniciativas e realização de mudanças no Banco Itaú. 

Seguindo, o software NVivo disponibilizou os nós de codificação realizados pela análise, 
apresentados na Figura 19. Nota-se que foram agrupados conforme o tipo de relatório e 
considerou-se o corte temporal realizado.  
 
 

 

Figura 19. Nós de codificação Banco Itaú.  
 
  

Aqui, fica evidente que os relatórios apresentados no que foi definido “pós-fintech” de 
Formulário de Referência e 20-F são os principais dados onde foram identificados os principais 
nós e de maior frequência.  
 

4.2.2 Bradesco 

  
 Sendo o segundo maior banco privado em território brasileiro e conhecido por ser ativo na 
integração e implementação de tecnologias no setor bancário, o Banco Bradesco é o segundo case 
apresentado neste estudo.  Para tratamento e extração dos dados, foi necessário explorar os dados 
conforme segmentado na Figura 20:  
 
  



75 

 

Figura 20. Diagrama de exploração - Banco Bradesco. 
 

  
Evidencia-se que foram analisados um total de 15 relatórios da instituição em questão, 

sendo estes selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo de 
relatório e ano a que a publicação se refere.  

Prosseguindo, a Figura 21 apresenta um diagrama de mapa hierárquico, no qual é possível 
comparar nós e referências que foram codificados. Além disso, o mapa hierárquico apresentado 
permite evidenciar os principais relatórios codificados pelo software utilizado. 
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Figura 21. Diagrama de mapa hierárquico - Banco Bradesco. 
 

 
Nota-se que o diagrama de mapa hierárquico apresentado na Figura 21 aponta que os dados 

dos arquivos “20-F” e “Formulário de Referência” apresentaram mais nós codificados quando 
comparados aos demais. 

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

 
 Uma observação interpretante é 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 concordância e coerência aos objetivos propostos. Foram 
incluídos na Tabela o número de ocorrências, os principais termos de pesquisa e também os termos 
que receberam destaque na nuvem de palavras da organização. 
 
 
Tabela 22  
Número de ocorrências de termos - Banco Bradesco 

Unidades de registro Número de ocorrências no período 
“pré-fintech” 

Número de ocorrências no 
período “pós-fintech” 

Estratégia 276 629 
Ambiente 207 522 

Gestão 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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Após a descrição das Unidades de Registro na tabela, há uma série de números que 
representam a frequência com que aquele termo foi replicado; esses números são categorizados 
como componentes metodologicamente suplementares com base nos objetivos da pesquisa. 
Importa sublinhar a importância da unidade de registro e os contributos desta atividade para os 
sistemas de controle interno dos bancos em estudo. 

Observando a Tabela 22, é possível notar que os termos principais de busca foram mais 
frequentemente utilizados em seus relatórios e formulários no período “pós-fintech”, o que pode 
indicar a implementação de novas iniciativas e realização de mudanças no Banco Bradesco. 

Seguindo, o software NVivo disponibilizou os nós de codificação realizados pela análise, 
apresentados na Figura 23. Nota-se que foram agrupados conforme o tipo de relatório e 
considerou-se o corte temporal realizado.  
 

Figura 23. Nós de codificação Banco Bradesco.  
  
 

Aqui, evidencia-se que os relatórios apresentados no que foi definido “pós-fintech”, mais 
especificamente o Formulário de Referência e 20-F, são as bases onde foram identificados os 
principais nós e de maior frequência 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 extração 
dos dados, foi necessário explorar os dados conforme segmentados na Figura 24:  
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Figura 24. Diagrama de exploração - Banco Santander. 

 

 
 Nota-se que foram analisados um total de 15 relatórios da instituição citada, sendo estes 
selecionados respeitando-se os critérios anteriormente especificados, como tipo do relatório e ano 
a que a publicação se refere.  

A seguir, a Figura 25 apresenta um diagrama de mapa hierárquico, onde é possível comparar 
nós e referências que foram codificados. Além disso, o mapa hierárquico apresentado permite 
evidenciar os principais relatórios codificados pelo software utilizado. 
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Figura 25. Diagrama de mapa hierárquico - Banco Santander. 
 

 
Observando a Figura 25, observa-se que o diagrama de mapa hierárquico apresenta que os 

dados dos arquivos “Formulário de Referência”, tanto no período anterior quanto no período 
posterior, apresentam mais nós codificados quando comparados aos demais. 

Prosseguindo, a Figura 26 apresenta a nuvem de palavras do Banco Santander, na qual são 
identificadas as palavras utilizadas nos dados analisados e contabilizadas suas variações no singular, 
plural, temporal e demais variações em um único 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 concordância e coerência aos objetivos 
propostos. Foram incluídos na Tabela o número de ocorrência, os principais termos de pesquisa e 
também os termos que receberam destaque na nuvem de palavras da organização. 
 
Tabela 23  
Número de ocorrências de termos - Banco Santander 

Unidades de registro 
Número de ocorrências no período 

“pré-fintech” 
Número de ocorrências no 

período “pós-fintech” 
Estratégia 250 394 
Ambiente 131 229 

Gestão 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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Após a descrição das Unidades de Registro na tabela, há o indicativo de frequência com 
que as palavras foram reproduzidas; essas estatísticas são classificadas como componentes 
metodologicamente adicionais dependendo dos objetivos da pesquisa. É importante ressaltar a 
importância da unidade de registro e suas contribuições para os sistemas de controles internos dos 
bancos em análise. 

Avaliando os resultados apresentados na Tabela 23, é possível notar que os termos 
principais de busca, em sua maioria, foram mais frequentemente utilizados em seus relatórios e 
formulários no período “pós-fintech”, o que pode indicar a implementação de novas iniciativas e 
realização de mudanças no banco avaliado. 

Seguindo, o software NVivo disponibilizou os nós de codificação realizados pela análise, 
apresentados na Figura 27. Nota-se que foi agrupado conforme o tipo de relatório e considerou-se 
o corte temporal realizado.  
 
 

 
Figura 27. Nós de codificação Banco Santander. 
 

 
 Aqui, nota-se que o relatório “Formulário de referência”, presente no que foi definido “pré-
fintech” e “pós-fintech”, possuem os principais dados onde foram identificados os principais nós e 
de maior frequência do banco Santander. 
 

4.3 Comparativo 

 
 Em uma última parte de inferências 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 realização desta etapa do estudo, que objetivou representar as relações 
entre os conceitos, variáveis e dados selecionados para este estudo visualmente, criando assim uma 
conexão mental que auxiliará na compreensão dos resultados. 
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Figura 28. Diagrama de mapa conceitual. 
 

 
 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 
assimilação das informações que neles estão destacadas.    
 
 

Figura 29. Diagrama de mapa mental. 
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 Assim como foi aplicado nos cases bancários, nesta etapa também foram desenvolvidos 
diagramas de exploração, todavia, aqui foi seguindo o critério do tipo de relatório consultado, uma 
vez que cada um deles apresenta diferentes informações sobre as organizações. Seguindo este 
critério, também será possível encontrar similaridades nas mudanças realizadas pelas instituições 
estudadas.  
 A Figura 30 apresenta o diagrama de exploração aplicado aos Relatórios Integrados. 

Figura 30. Diagrama de exploração - Relatório Integrado. 
 

 
 A Figura 31 apresenta o diagrama de exploração aplicado aos Formulários de Referência. 

Figura 31. Diagrama de exploração - Formulário de Referência. 
 A Figura 32 apresenta o diagrama de exploração aplicado aos Formulário 20-F. 
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Figura 32. Diagrama de exploração - Formulário 20-F. 

 
  

Nesta etapa, também foi elaborado diagrama de mapa hierárquico, no qual foram 
considerados todos os dados das três instituições estudadas, possibilitando a comparação de nós e 
referências que foram codificados entre elas (Figura 33).  
 

Figura 33. Diagrama de mapa hierárquico. 
 
 
 Em análise à Figura 33, nota-se que o Formulário de Referência 2021 do Banco Itaú possui 
o maior número de nós codificados, seguidos pelo Formulário 20-F 2021 do Banco Santander, 
Formulário de Referência 2020 do Banco Itaú e Formulário 20-F 2020 do Banco Santander. Os 
quadrantes que estão sem identificação pertencem, quase em sua totalidade, ao período “pré-
fintech”, quando foram codificados menores números de referências (nós). 
 Seguindo, a Tabela 24 apresenta a matriz de códigos identificados no estudo separados por 
bancos e considerado o corte temporal.  
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Tabela 24  
Matriz de códigos cruzados 
 A: pré-fintech (31/12/2018) B: pós-fintech (31/12/2021) 

1: Bradesco 868 2627 

2: Itaú 1198 3253 

3: Santander 1111 2536 
 

 
 Assim, é, mais uma vez, evidente que o período “pós-fintech” possui mais registros 
codificados, o que não somente indica repetição, mas também ênfase e importância aos códigos 
identificados. 
 Para possibilitar outra comparação entre os bancos, foram formulados três gráficos que se 
referem aos tipos de formulários/relatórios utilizados, considerando o banco e o período a que se 
referem. A Figura 34 apresenta o comparativo realizado a partir dos Formulários de Referência dos 
bancos.  

Figura 34. Comparativo de nós entre os Bancos Bradesco, Itaú e Santander por formulário de 
referência 
 

 
 Nota-se que, nos três bancos, os Formulários de Referência do período “pós-fintech” 
possuem maiores registros codificados, indicando repetição e ênfase quanto a termos e contextos. 
Como se trata de um período de aumento de competitividade, aponta-se que essas instituições 
passaram a realizar modificações que as tornassem atrativas para clientes e investidores.  

A Figura 35 apresenta o comparativo realizado a partir dos Formulários 20-F dos bancos 
estudados. 
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Figura 35. Comparativo de nós entre os Bancos Bradesco, Itaú E Santander por formulário 
20-F. 

 
 Evidencia-se, mais uma vez, que o período “pós-fintech” possui o maior número de nós 
codificados. Embora este seja um tipo de relatório destinado a uma nação estrangeira, ainda assim 
ele enfatiza as ações e atividades, bem como o planejamento daquilo que é considerado relevante 
para a organização, o que, consequentemente, possui ênfase e replicação de termos e contextos. 

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

Figura 36. Comparativo de nós entre os Bancos Bradesco, Itaú e Santander por Relatório 
Integrado 

 
 

 Este último comparativo apresenta somente um resultado fora do que tem sido observado 
ao longo deste estudo. Enquanto o Banco Bradesco e Banco Itaú possuem maior número de nós 
codificados no período “pós-fintech”, o Banco Santander é o único que apresenta um resultado 
contrário, sendo que os nós codificados são maiores no período “pré-fintech”. 
 Por fim, foi possível gerar o registro de árvore de palavras referente aos dados analisados 
no estudo. Uma árvore de palavras está diretamente relacionada à etimologia de uma palavra-chave 
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escolhida pelo pesquisador com base em seus interesses de estudo. Consiste em um elemento 
(raiz/nó) que está conectado a elementos adicionais (filhos/folhas). Para este estudo, é de interesse 
as ações, atividades e decisões voltadas à: estratégia, ambiente, gestão, tecnologia e estrutura. Por 
isso, as Figuras a seguir ilustram a correlação entre as palavras que compõem o estudo, o que 
permite identificar os principais campos semânticos utilizados para as correlações. Seguiu-se o 
critério de observar o período, sendo mais uma vez realizado o corte temporal “pré-fintech” e “pós-
fintech”.  

Vale salientar que o software 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 derivações.  

A Figura 37 refere-se à árvore de palavras para o termo “Estratégia”, tendo como corte 
temporal o período “pré-fintech”.  
 

 
Figura 37. Árvore de palavras: estratégias no período “pré-fintech”. 
 
  
 

 Observando a Figura 37, é possível perceber que alguns termos, expressões e variações 
recebem destaque, sendo eles: 

 Comunicação organizacional; 
 Equipes internas especializadas; 
 Estratégias visando ao retorno mais seguro; 
 Educação Corporativa. 
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Essas palavras estão correlacionadas com a resposta do problema de pesquisa em questão, 
uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões propostas no modelo conceitual desta 
pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores apresentados para este termo na tabela 19.  

A Figura 38 refere-se à árvore de palavras para o termo “Ambiente”, tendo como corte 
temporal o período “pré-fintech”.  
 

Figura 38. Árvore de palavras: ambiente no período “pré-fintech”. 
 

 
 Na Figura 38 evidenciam-se alguns termos, expressões e suas variações. São eles: 
 

 Ambiente saudável; 
 Ambiente mais colaborativo; 
 Ambiente confortável; 
 Ambiente participativo; 
 Ambiente diverso inclusivo; 
 Ambiente  com redução da desigualdade; 
 Ambiente com inclusão de pessoas com deficiência. 

 
De igual forma à figura anterior, essas palavras estão correlacionadas com a resposta do 

problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 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 à árvore de palavras para o termo Gestão”, tendo como corte 
temporal o período “pré-fintech”.  

 
Figura 39. Árvore De Palavras: Gestão No Período “pré-fintech”. 
 
 
 Analisando a Figura 39, observa-se que alguns termos, expressões e variações recebem 
destaque, sendo eles: 

 Gestão de recursos; 
 Gestão de serviços; 
 Gestão tecnológica; 
 Gestão de investimentos; 
 Gestão administrativa/estratégica. 
 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa dentro dos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na tabela 19.  

A Figura 40 refere-se à árvore de palavras para o termo “Tecnologia”, tendo como corte 
temporal o período “pré-fintech”.  
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Figura 40. Árvore de palavras: tecnologia no período “pré-fintech”. 
 

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

 Tecnologia assistiva; 
 Tecnologia assistida em local de trabalho; 
 Agilidade e simplicidade; 
 Blockchain; 
 Stalkeholders como pilar da inovação tecnológica. 

 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na Tabela 19.  

A Figura 41 refere-se à árvore de palavras para o termo “Estrutura”, tendo como corte 
temporal o período “pré-fintech”. 
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Figura 41. Árvore de palavras: estrutura no período “pré-fintech”. 
 

  
A partir da Figura 41, nota-se que alguns termos, expressões e variações recebem destaque, 

sendo eles: 
 Rede de agências; 
 Arquitetura moderna e saudável; 
 Autonomia local; 
 Disponibilidade de bicicletário (Itaú). 

 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na Tabela 19.  

A Figura 42 refere-se à árvore de palavras para o termo “Estratégia”, tendo como corte 
temporal o período “pós- fintech”.  
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Figura 42. Árvore de palavras: estratégia no período “pós-fintech”. 
 

 
Analisando a Figura 42, nota-se que alguns termos, expressões e variações receberam 

destaque, sendo eles: 
 Remuneração; 
 Integridade e ética; 
 Estratégias de relacionamento com a sociedade e clientes; 
 Estratégias de rentabilidade sustentável; 
 Estratégias de segurança da informação; 
 Estratégias de gerenciamento de riscos; 
 Estratégias de sustentabilidade. 

 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na Tabela 19.  

Esses termos conversam com as mudanças e expressões especificadas no capítulo 
Metodologia deste estudo. Nota-se que as instituições analisadas possuem estratégias semelhantes 
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e que ocorreram mudanças quanto aos processos internos e externos, que de alguma forma se 
relacionam com seus colaboradores e clientes. 

A Figura 43 refere-se à árvore de palavras para o termo “Ambiente”, tendo como corte 
temporal o período “pós- fintech”. 

 
Figura 43. Árvore de palavras: ambiente no período “pós-fintech”. 
  

 
Verificando a Figura 43 percebe-se que alguns termos, expressões e variações recebem 

destaque, sendo eles: 
 Corporativo; 
 Difundido; 
 Adaptado; 
 Ambiente sustentável; 
 Digital; 
 Diverso inclusivo a comunidade LGBTQI+; 
 Redução da desigualdade; 
 Inclusão de pessoas com deficiência; 
 Ambiente social e comprometido com o meio ambiente. 
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De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 
do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
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 mudanças e expressões especificadas no 
capítulo Metologia deste estudo. Nota-se que as ações e atividades que eram atrativas e diferenciais 
nas instituições permaneceram, e que novas ações quanto ao ambiente foram implementadas para 
trazer melhorias e atratividade. 

A Figura 44 refere-se à árvore de palavras para o termo “Gestão”, tendo como corte 
temporal o período “pós-fintech”.  

Figura 44. Árvore de palavras: gestão no período “pós-fintech”. 
 

  
Observando a Figura 44 nota-se que alguns termos, expressões e variações recebem 

destaque, sendo eles: 
 Gestão de recursos digitais; 
 Gestão de recursos; 
 Gestão de serviços; 
 Gestão tecnológica; 
 Gestão de investimentos; 
 Gestão administrativa/estratégica. 

 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na Tabela 19.  

As expressões e variações quanto à gestão que foram identificadas também conversam com 
as mudanças e expressões descritas no capítulo Metodologia deste estudo. É possível observar que 
houve avanços tecnológico e digital, bem como a disponibilização de serviços eficientes focados 
em mudanças.  

A Figura 45 refere-se à árvore de palavras para o termo “Tecnologia”, tendo como corte 
temporal o período “pós-fintech”. 
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Figura 45. Árvore de palavras: tecnologia no período “pós-fintech”. 
 

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

 Tecnologia bancária; 
 Tecnologia da informação; 
 Tecnologia assistiva; 
 Tecnologia de gestão de serviços; 
 Tecnologia de serviços digitais; 
 Blockchain; 
 Tecnologia para automação. 

 
De igual forma às figuras anteriores, essas palavras estão correlacionadas com a resposta 

do problema de pesquisa em questão, uma vez que este se encaixa nos pilares e expressões 
propostas no modelo conceitual desta pesquisa, os quais foram fundamentados pelos autores 
apresentados para este termo na Tabela 19.  

Todos os termos apontados estão relacionados às mudanças e expressões apresentadas no 
capítulo Metodologia deste estudo. Mediante a nova era tecnológica e o mercado competitivo com 
fintechs e seu âmbito digital, as instituições estudadas tiveram que se adaptar, inserir inovações em 
seus processos tecnológicos e atualizar seus sistemas para serem competitivas e vantajosas. 

A Figura 46 refere-se à árvore de palavras para o termo “Estrutura”, tendo como corte 
temporal o período “pós-fintech”. 
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Figura 46. Árvore de palavras: estrutura no período “pós-fintech”. 
 

  
Ao observar a Figura 46, nota-se que alguns termos, expressões e variações recebem destaque, 

sendo eles: 
 Governança corporativa; 
 Estrutura de gestão de riscos; 
 Estrutura de controle interno; 
 Arquitetura moderna e saudável; 
 Autonomia local; 
 Disponibilidade de bicicletário (Itaú). 
 
Por fim, nesta última análise, os termos apontados também estão relacionados com as 

mudanças e expressões descritas no capítulo Metodologia deste estudo. É evidente que as 
instituições em geral estão buscando acompanhar as inovações e a concorrência. Quanto às 
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instituições tradicionais como Banco Itaú, Bradesco e Santander, precisaram reavaliar suas 
estruturas, principalmente internas. 

Além disso, cabe destacar que estes termos-chave como as folhas da árvore, 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 questão, 
permitindo se obter uma resposta concisa para o problema de pesquisa, mostrando, assim, os 
principais impactos do surgimento das fintechs nos sistemas de controle interno de bancos privados, 
fato evidente ao avaliar as palavras do período antes e depois. Os principais atributos citados estão 
apresentados na Tabela 25 abaixo: 
 
Tabela 25  
Comparativo entre as palavras 

Fatores 
Contingentes 

Antes das Fintechs Depois das Fintechs Diferenças  
(Indícios da Evolução) 

ESTRATÉGIAS 

Comunicação 
organizacional; 

Equipes internas 
especializadas; 
Estratégias visando ao 
retorno mais seguro; 
Educação Corporativa. 

Remuneração; 
Integridade e ética; 
Estratégias de relacionamento com a 
sociedade e clientes; 
Estratégias de rentabilidade sustentável; 
Estratégias de segurança da informação; 
Estratégias de gerenciamento de riscos; 
Estratégias de sustentabilidade. 

Passou a ter mais palavras 
vinculadas às estratégias 
internas, como integridade, 
relacionamento com a 
sociedade e clientes, 
rentabilidade e segurança da 
informação. 

AMBIENTE 

Ambiente saudável; 
Ambiente mais 
colaborativo; 
Ambiente confortável; 
Ambiente participativo; 
Ambiente diverso inclusivo; 
Ambiente com redução da 
desigualdade; 
Ambiente com inclusão de 
pessoas com deficiência. 

Corporativo; 
Difundido; 
Adaptado; 
Ambiente sustentável; Digital; 
Diverso, inclusivo da comunidade 
LGBTQI+; 
Redução da desigualdade; 
Inclusão de pessoas com deficiência; 
Ambiente social e comprometido com o 
meio ambiente. 

Após as fintechs, passou-se a 
abordar questões ligadas a 
um ambiente corporativo 
saudável, destacando 
questões de adaptabilidade, 
de um ambiente difundido, e, 
sobretudo, digital. Questões 
ligadas à inclusão também 
ganharam mais força. 

GESTÃO 

Gestão de recursos; 
Gestão de serviços; 
Gestão tecnológica; 
Gestão de investimentos; 
Gestão administrativa/ 
estratégica. 

Gestão de recursos digitais; 
Gestão de recursos; 
Gestão de serviços; 
Gestão tecnológica; 
Gestão de investimentos; 
Gestão administrativa/estratégica. 

Após as fintechs passou-se a 
abordar mais questões 
relacionadas à gestão digital, 
gestão tecnológica, de 
investimentos e de mudanças 
como um todo com o foco 
no digital.  

TECNOLOGIA 

Tecnologia assistiva; 
Tecnologia assistida em 
local de trabalho; 
Agilidade e simplicidade; 
Blockchain; 
Stalkeholders como pilar da 
inovação tecnológica. 

Tecnologia bancária; 
Tecnologia da informação; 
Tecnologia assistiva; 
Tecnologia de gestão de serviços; 
Tecnologia de serviços digitais; 
Blockchain; 
Tecnologia para automação. 

Após as fintechs, questões 
relacionadas à tecnologia 
bancária ganharam mais força 
e destaque, mostrando de 
forma concreta as mudanças 
efetivas. O mesmo ocorreu 
para questões ligadas à 
tecnologia no ambiente de 
trabalho, na gestão, de 
serviços digitais, automação 
de transações, destaque para 
a palavra blockchain. 

ESTRUTURA 

Rede de agências; 
Arquitetura moderna e 
saudável; 
Autonomia local; 
Disponibilidade de 
bicicletário (Itaú). 

Governança corporativa; 
Estrutura de gestão de riscos; 
Estrutura de controle interno; 
Arquitetura moderna e saudável; 
Autonomia local; 
Disponibilidade de bicicletário (Itaú). 

Após as fintechs, as questões 
relacionadas à estrutura 
passaram a ter foco na 
governança corporativa, na 
promoção de uma arquitetura 
moderna, saudável e 
sustentável. 
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Após a identificação dos indícios da evolução dos controles internos nos bancos estudados, 
por meio das seleções de palavras, relacionadas aos fatores contingentes do COSO, foi feita uma 
leitura mais detalhada nos relatórios e formulários para evidenciação dos ajustes e/ou adequações 
dos controles internos frente ao surgimento das fintechs no mercado bancário brasileiro. Os 
destaques citados estão apresentados na Tabela 26 abaixo: 
 
Tabela 26  
Comparativo entre os bancos 

Fatores 
Contingentes 

Diferenças 
(Indícios da Evolução) 

Evidências das Adequações dos Controles Internos 
Bradesco Itaú Santander 

ESTRATÉGIAS 

Passou a ter mais palavras 
vinculadas às estratégias 
internas, como integridade, 
relacionamento com a 
sociedade e clientes, 
rentabilidade e segurança da 
informação. 

Investiu em canais 
digitais, como banco 
móvel e online, e 
formou parcerias com 
fintechs para alavancar 
sua tecnologia e 
expertise.  

Com foco em 
inovação e melhoria 
da experiência do 
cliente, lançou 
novos produtos e 
serviços e formou 
parcerias com 
fintechs.  

Investiu em 
tecnologia, como IA 
e análise de dados, e 
focou na transfor-
mação digital para 
melhorar a 
experiência do 
cliente.  

AMBIENTE 

Após as fintechs, passou-se a 
abordar questões ligadas a 
um ambiente corporativo 
saudável, destacando 
questões de adaptabilidade, 
de um ambiente difundido, 
e, sobretudo, digital. 
Questões ligadas à inclusão 
também ganharam mais 
força. 

Adotou uma 
abordagem mais 
centrada no cliente e 
usou análise de dados 
para entender melhor 
as necessidades e 
preferências do 
cliente.  

Adotou uma 
abordagem mais ágil 
e flexível, 
quebrando 
paradigmas e 
fomentando uma 
cultura de inovação.  

 
Enfatizou uma 
abordagem centrada 
no cliente e focou 
no desenvolvimento 
de uma cultura de 
inovação.  

GESTÃO 

Após as fintechs passou-se a 
abordar mais questões 
relacionadas à gestão digital, 
gestão tecnológica, de 
investimentos e de 
mudanças como um todo 
com o foco no digital. 

Implementou 
estruturas de 
gerenciamento de 
risco e estruturas de 
governança mais 
robustas para 
gerenciar os riscos 
associados ao 
surgimento de fintechs.  

Focado em 
processos eficazes 
de gerenciamento 
de riscos e 
governança para 
gerenciar os riscos 
associados ao 
surgimento de 
fintechs.  

Enfatizou a 
importância de 
processos eficazes 
de gerenciamento 
de riscos e gover-
nança para gerenciar 
os riscos associados 
ao surgimento de 
fintechs.  

TECNOLOGIA 

Após as fintechs, questões 
relacionadas à tecnologia 
bancária ganharam mais 
força e destaque, mostrando 
de forma concreta as 
mudanças efetivas. O 
mesmo ocorreu para ques-
tões ligadas à tecnologia no 
ambiente de trabalho, na 
gestão, de serviços digitais, 
automação de transações, 
desta-que para a palavra 
blockchain. 

Investiu em canais 
digitais, como serviços 
bancários móveis e 
online, para oferecer 
aos clientes uma 
experiência bancária 
conveniente e 
integrada. 

Adotou novas 
tecnologias, como 
blockchain e IA, para 
melhorar a 
experiência do 
cliente e a eficiência 
operacional.  

 
 
 
Investiu em 
tecnologia, como IA 
e análise de dados, 
para melhorar a 
experiência do 
cliente e a eficiência 
operacional.  

ESTRUTURA 

Após as fintechs, as questões 
relacionadas à estrutura 
passaram a ter foco na 
governança corporativa, na 
promoção de uma 
arquitetura moderna, 
saudável e sustentável. 

Adotou uma 
abordagem mais 
descentralizada e 
colaborativa, 
quebrando 
paradigmas e 
fomentando uma 
cultura de inovação.  

Adotou uma 
estrutura 
organizacional mais 
flexível e adaptável 
para responder ao 
cenário em 
mudança.  

Enfatizou uma 
abordagem mais 
centrada no cliente e 
adotou uma 
estrutura 
organizacional mais 
flexível e adaptável 
para responder ao 
cenário em 
mudança.  
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Desta forma, partindo de todo o contexto e análises apresentadas, evidencia-se que o 
crescimento das fintechs no mercado financeiro brasileiro, bem como sua disponibilização para 
investimento de capital estrangeiro proporcionou competitividade de mercado.  

As instituições financeiras tradicionais, como as que foram avaliadas, tiveram que se 
reestruturar para este novo mercado, pois só assim seria possível manter importância e influência  
para o setor financeiro do país. Adaptações e melhorias tecnológicas, de atendimento ao cliente, 
desenvolvimento de produtos e serviços, modo de atendimento de seus colaboradores, modos de 
gestão, entre outros, podem ser apontados como as principais mudanças realizadas.  

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

Ficou evidenciado que os bancos Bradesco, Itaú e Santander têm realizado diversas ações 
de combate às fintechs. 

Os três bancos investiram pesadamente em tecnologia para melhorar suas capacidades 
digitais e aprimorar a experiência do cliente. Eles desenvolveram seus próprios aplicativos móveis, 
plataformas de internet banking e soluções de pagamento digital para competir com fintechs. 

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

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

Os três bancos criaram laboratórios de inovação para fomentar a inovação e desenvolver 
novos produtos e serviços que possam competir com as fintechs. 

Para se diferenciar das fintechs, Bradesco, Itaú e Santander aumentaram o foco na 
experiência 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 estão trabalhando duro para competir com as fintechs, melhorando 
suas capacidades digitais, fazendo parcerias ou adquirindo fintechs, fomentando a inovação e 
priorizando a experiência do cliente. 

Por fim, os bancos brasileiros têm respondido ao surgimento das fintechs adotando uma 
abordagem mais centrada no cliente, investindo em tecnologia e desenvolvendo novos produtos e 
serviços. Os bancos precisam ser ágeis e adaptáveis para responder ao cenário em mudança e 
gerenciar os riscos associados ao surgimento das fintechs. A estrutura do COSO fornece uma 
estrutura útil para os bancos no Brasil gerenciarem esses riscos e garantir a conformidade 
regulatória diante da evolução das fintechs. 
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 5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
Em um mundo de constante avanço tecnológico, é esperado que os mais variados setores 

estejam também em constante evolução e alcancem inovações. O setor bancário, ao longo dos 10 
últimos anos, foi o que mais passou por mudanças e evoluções. 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 inovações e tecnologia a um setor cujos atores 
tradicionais não as vislumbravam. 

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

Com as implantações das fintechs no Brasil, bancos tradicionais como os que aqui foram 
estudados foram incentivados a acompanhar os avanços tecnológicos que estavam sendo 
apresentados, tendo o objetivo de não perder o mercado que já possuíam 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 transformação 
digital para se manterem competitivos. 

Com a lei criada em 2018, as fintechs receberam nova visibilidade, levando clientes e 
investidores a notar atrativos nessas organizações. A atração de novos investidores estrangeiros, 
por exemplo, possibilitaria que elas expandissem seus negócios em território brasileiro. Todavia, 
deparam-se com a possibilidade da má gestão tecnológica e interna na organização. Neste quesito 
os bancos tradicionais possuem uma vantagem advinda da experiência de sua atuação. 

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

No que respeita à avaliação do risco, os bancos tiveram de reavaliar os seus processos de 
gestão de risco e adaptá-los aos riscos novos e emergentes do mercado. As Fintechs introduziram 
novas tecnologias e modelos de negócios com os quais os bancos tradicionais podem não estar 
familiarizados, e os bancos devem avaliar e gerenciar os riscos associados a esses novos 
desenvolvimentos. 

As atividades de controle são outra área 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 negócios, 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 rápida mudança. 

Em termos de informação e comunicação, os bancos tiveram que aprimorar seus sistemas 
de gestão da informação para acompanhar o aumento do volume e da complexidade dos dados no 
mercado. Isso inclui garantir que as informações sejam precisas, completas e oportunas e que sejam 
comunicadas de forma eficaz às partes interessadas relevantes. 

Finalmente, as atividades de monitoramento são críticas para garantir que os controles 
internos permaneçam 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 análise de dados para detectar possíveis fraudes e ameaças cibernéticas. 

Assim, por meio da pesquisa foi possível atender ao objetivo específico que buscou propor 
um levantamento de dados nos bancos Bradesco, Itaú e Santander nos últimos cinco anos (2017 a 
2021), na qual se verificou que estes sempre se preocuparam em acompanhar e atualizar, 
salvaguardar seu patrimônio e atender às necessidades de seus clientes e, desde 2018, mudanças 
vêm ocorrendo para que essas ações se solidifiquem. 
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O estudo se concluiu para o objetivo específico que buscou apontar as ações dessas 
instituições frente ao surgimento das fintechs. Por meio desta pesquisa evidenciou-se que, em âmbito 
estratégico, ambiental, tecnológico, gestor e estrutural, mudanças, adaptações e até continuidade de 
atividades foram identificadas. Nota-se que os bancos têm procurado ser vistos como "acessíveis", 
e ao mesmo tempo seguros e produtivos, mas que se preocupam com seus colaboradores, oferecem 
excelentes serviços para seus clientes, defendem a sustentabilidade e continuam um ótimo foco de 
investimento.  

Dessa forma, o principal fator que influencia os resultados é a gestão interna destas 
organizações, exercendo influência sobre as diferentes frentes de atuação da instituição.  Também 
foi observado que as três instituições estudadas possuem propostas e atividades semelhantes, o que 
pode estar relacionado ao fato de serem as três organizações bancárias privadas mais importantes 
para a economia brasileira. 

De modo geral, o surgimento das fintechs obrigou Bradesco, Itaú 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 adaptação e aprimoramento contínuos para manter a confiança e 
confiança do cliente. 

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

Por fim, como limitações a esta pesquisa encontrou-se o método escolhido, uma vez que 
este não permite uma análise quantitativa. Além disso, questões vinculadas a análises temporais 
específicas isoladas limitaram o estudo, pois o tratamento dos dados resultaria em dados cruzados 
e repetidos. Assim, sugere-se a realização de novos estudos, nos quais seja possível aplicar um novo 
estudo de caso, buscando comparar campanhas e ações entre um banco tradicional e uma empresa 
(fintech), a fim de se identificarem suas diferenças e semelhanças. 
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