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RESUMO

Este estudo foca o papel desempenhado da Funcdo de Auditoria Interna (FAI)
no sistema de governanca corporativa (SGC) de bancos atuando no Brasil. Tem
como objetivo investigar porqué e como a FAI foi incorporada ao SGC, e as
consequéncias geradas para ambos, tfendo como referéncias as perspectivas
de reducdo dos problemas de agénciaq, trazidos pela teoria da agéncia, e a
adequacdo isomodrfica ao ambiente em resposta as suas pressoes, tratadas pela
teoria institucional. O estudo qualitativo, de natureza exploratéria e descritiva,
considerou uma abordagem multitedrica, utilizando os pressupostos dessas
teorias ao material obtido em treze entrevistas semiestruturadas com auditores e
conselheiros. Os resultados das andlises contribuem para ampliar a
compreensdo sobre como ocorreu essa incorporacdo, e o papel representado
pela FAlI para o SGC. Os resultados sado: i) trés fatores atuaram como
direcionadores: a propria evolucdo do negdcio, a regulacdo e a convergéncia
de premissas e prdticas; e ii) o reposicionamento organizacional gerou
consequéncias ao escopo de frabalho, d intensificacdo dos conflitos para
manutencdo da independéncia e a percepcdo de valor agregado pela FAI. O
estudo apresentou como confribuicées ao SGC: a revelacdo do potencial da
FAl para gerar insumos para seu monitoramento, ao atuar como sua extensdo
engquanto agente de controle no ambiente operacional. Quanto a FAI, o estudo
sugere que necessita qualificar seu quadro funcional e se desenvolver
metodologicamente para entfregar informacdes condizentes a tomada de
decisdo pelo SGC; e que a regulacdo bancdria tem funcdo relevante na
definicdo dos papéis que desempenha, legitimando seu posicionamento
organizacional.
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THE INTERNAL AUDIT FUNCTION IN THE CORPORATE GOVERNANCE
OF BANKS IN BRAZIL: CONTROL AGENT OR INSTRUMENT OF
ORGANIZATIONAL LEGITIMACY?

ABSTRACT

This study focus on the role played by the Internal Audit Function (IAF) in the
corporate governance system (CGS) of banks operating in Brazil. It aims to
investigate why and how the FAl was incorporated into the CGS, and the
consequences generated for both, with reference to the perspectives of
reduction of agency problems, brought about by agency theory, and the
isomorphic suitability to the environment in response to the its pressures, treated
by institutional theory. The qualitative study, with exploratory and descriptive
nature, used a multi-theoretical approach, applying such theories to the material
provided from thirteen semi-structured interviews. Its relevance lies in the fact that
there are still few analyzes on how this merger occurred, and the IAF contribution
to the CGS. The results are: i) three factors acted as drivers: the business evolution
itself, regulation and convergence of premises and practices; and (i)
organizational repositioning has resulted in the scope of work, the intensification
of conflicts to maintain independence and the perception of added value by
IAF. The study presented as confributions to the CGS: the revelation of the
potential of the IAF to generate inputs for its monitoring by acting as its extension
as control agent in the operational environment. As for IAF, the study suggests
that it needs to qualify its functional framework and develop methodologically to
deliver information consistent with decision-making by the CGS; and that
banking regulation has a relevant role in defining the roles it plays, legitimizing its
organizational position.

Keywords: corporate governance, financial instfitutions, internal audit, agency
theory, institutional theory.

1 INTRODUCAO

Em mercados emergentes, como o brasileiro, os bancos tém uma posicdo
dominante na economia e um importante papel no desenvolvimento nacional.
Como o mercado de capitais em geral é insuficiente e limitado para prover
capital as empresas, os bancos posicionam-se como fonte de financiamento
para a maioria das empresas, além de representarem os principais depositdrios
em poupanca (ARUN e TURNER, 2004).

Mehran, Morrison e Shapiro (2011) expdem a diferenca no papel da
alavancagem entre setores, representando para os bancos um fator de
producdo. Esse diferencial alimenta a propensdo a risco por gestores e
proprietdrios de bancos, exigindo prdticas diferenciadas de governanca e
gerando pressdo sobre os reguladores quanto ao eficaz monitoramento do
Sistema de Governanca Corporativa (SGC).

A regulacdo reforca a responsabilidade de monitoramento dos atores e
mecanismos intfernos de governanca, notadamente do Conselho de
Administracdo, doravante Conselho (ANDRES e VALLELADO, 2008). Contudo,
uma pesquisa da McKinsey retrata a exposicdo do Conselho & informacdo
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incompleta, além de insuficiente percepcdo quanto a estratégia e aos riscos do
negocio (WISEMAN e BARTON, 2015), contexto em que surge a Funcdo de
Auditoria Interna (FAI) como instrumento para avaliar as informacdes fornecidas
pelos gestores e gerar insumos ao monitoramento do SGC (PAAPE, 2007).

As pesquisas que avaliam governanca corporativa tendem a utilizar
predominantemente a lente proporcionada pela teoria da agéncia (DAILY,
DALTON e CANNELLA, 2003), que trata do conflito de interesses, oriundo da
assimetria informacional entre proprietdrio (principal) e gestor (agente). Porém,
pesquisas apontam limitacoes na sua aplicacdo, como a atuacdo coercitiva do
regulador, visto que altera parGmetros de mercado e influéncia estrutura,
afribuicdes e funcionamento do SGC (CIANCANELLI e REYES-GONZALES, 2000;
ADAMS e MEHRAN, 2003; ANDRES e VALLELADO, 2008; MEHRAN, MORRISON e
SHAPIRO, 2011). Em outra vertente, Eisenhardt (1989) defende sua importancia
para o estudo das organizacdes, desde que complementada por teorias
capazes de incorporar o impacto das pressdes do ambiente e critérios de
legitimacdo na definicdo do modelo de governanca, como a teoria
institucional (EISENHARDT, 1988), linha seguida em inUmeros outros trabalhos
(CHUNG e LUO, 2008; FILATOTCHEV e ALLCOCK, 2010; NAHAR, JUBB e AZIM,
2016).

Ademais, as pesquisas sobre governanca tém apresentado grande
predominio na andlise da formacdo e atuacdo do Conselho (LICHT, 2011), mas
tém sido menos consistentes nas andlises sobre elementos enddgenos ao SGC
que confribuem para a efefividade do papel de supervisor da atuacdo dos
gestores. Resta, entdo, a necessidade de ampliar a compreensdo de como a
FAI, 6érgdo tipicamente operacionalizador das funcdes do Conselho, situa-se no
SGC e desempenha seu papel.

De fato, as duvidas sobre o papel da auditoria estdo alinhadas também
aqguelas relativas ao préoprio papel predominante desempenhado pelo
Conselho.  Ainda que a literatura exiba um predominio do papel de
monitoramento, associado d hegemonia da teoria da agéncia nas andlises de
governanca, a miriade de papeis assumidos pelo conselho — tais como
estratégico, de supervisdo, de relacionamento com entidades externas, de
acesso a recursos, legitimidade, entre outros — pode vir a se refletfir tanto nas
expectativas da atuacdo da FAlI quanto nos processos de relacionamento e
direcionamento dos tfrabalhos (FREITAS, 2015).

No Brasil, o Banco Central (BACEN) publicou em 1998 a Resolucdo 2.554,
que posicionou a FAI como mecanismo do SGC dos bancos ao normatizar sua
vinculacdo ao Conselho como parte do Sistema de Confroles Internos (SCI); e,
em 2017, por meio da Resolucdo 4.588, regulamentou a atuacdo da FAl,
dispondo sobre a possibilidade de interferir em seu planejamento, incluindo
trabalhos em seu escopo de atuacdo, e exigindo observancia a reconhecidos
padrdes para a atividade. Porém, ainda sdo escassas as andlises sobre como
ocorreu essa incorporacdo e a contribuicdo da FAI para o SGC.

Diante dos papeis que podem ser assumidos pelo Conselho e a
representatividade que a FAI pode assumir no SGC, o objetivo do presente
estudo € compreender a natureza das pressdes que conduziram o processo de
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incorporacdo da FAI ao SGC dos bancos brasileiros, tendo como referéncias as
perspectivas de reducdo dos problemas de agéncia e a adequacdo isomorfica
em resposta ds pressdes do ambiente tratadas pela teoria institucional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. A governanga corporativa aplicada aos bancos e a posi¢cao da FAI no
SGC

Ciancanelli e Reyes-Gonzales (2000) argumentam que bancos tém uma
estrutura mais complexa quanto a assimetria informacional, dada a existéncia
de maior niUmero de conflitos de interesses e distintas relacdes de agéncia, pois
envolve outras partes interessadas: o depositante, o tomador de recursos € o
regulador. Analisando a aplicacdo de seu modelo de cinco forcas ao setor
bancdrio, Michael Porter considera que bancos sdo, na realidade, uma colecdo
de industrias (DEUTSCH, 1990), o que pode direcionar uma pluralidade de
relacdes de agéncia e consequentes assimetrias de informacdo pela
ubiguidade dos papéis desempenhados na rede de valor dos bancos, quando
clientes se confundem com fornecedores, e a oferta de produtos substitutos é
multiplicada entre diversos agentes do mercado.

Arun e Turner (2004) alegam que o tema da governanca dos bancos em
mercados emergentes como o brasileiro deve levar em consideracdo a
amplitude das politicas intervencionistas praticadas pelo regulador do sistema
financeiro bancdario, que influencia o SGC ao adotar medidas para cumprir seu
objetivo de manter a estabilidade econdmica e coibir a ocorréncia de crises
financeiras. Entre essas medidas destacam-se a publicacdo de normas,
requisicdo de informacdes e sugestdo de praticas que implicam em mudancas
nas atribuicoes do SGC dos bancos, reforcando o papel de seus mecanismos
internos de controle (ADAMS e MEHRAN, 2003; ANDRES e VALLELADO, 2008).

Ao analisarem a governanca bancdria apds a crise de 2008, Mehran,
Morrison e Shapiro (2011) argumentam que o negdcio se fransformou, ficou
maior € menos transparente, dado esse crescimento e sua expansdo para
outras linhas de negdcio. Como observam, essa opacidade e complexidade do
negocio impactam a governanca dos bancos, pois influenciam tanto a
interacdo entre Conselho e gestdo (relacdo principal-agente), quanto entre
banco e regulador.

Disso resulta que o frabalho dos conselheiros depende da compreensdo do
funcionamento interno do banco, ou seja, do ambiente operacional e dos riscos
a ele associados (MEHRAN et al., 2011). Justamente a falha na supervisdo dos
riscos de complexas operacoes financeiras pelo Conselho é apontada como
uma das principais causas da insolvéncia dos bancos Lehman Brothers e Bear
Sterns, na crise de 2008 (SILVEIRA, 2010).

Tais resultados refletem uma exposicdo do Conselho & informacdo
incompleta e insuficiente percepcdo da estratégia e dos riscos do negdcio. O
Conselho enfrenta dificuldades de monitorar a gestdo tanto para avaliar se as
politicas definidas estdo sendo de fato implementadas quanto para ter ciéncia
de acontecimentos e riscos potenciais que ndo foram observados (CHAMBERS,
2008). Suprir essa fragilidade na capacidade de monitoramento do Conselho
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seria, entdo, um dos principais papeis da FAI, como entende o Instituto dos
Auditores Internos (llA, 2015), érgdo com maior representatividade internacional
no tfema.

Para minimizar tais ocorréncias, 6rgdos internacionais tém publicado
padroes de confrole e supervisdo. Em 1992, o COSO, do qual o IIA € um dos
patrocinadores, lancou o relatério Internal Confrol: Integrated Framework
(COSO, 2015), reconhecido como padrdo mundial para quase todos os
relatérios sobre contfrole (PAAPE, 2007). O Modelo de Trés Linhas de Defesa é
outro padrdo aceito mundialmente, relacionado tanto ao SCI quanto ao SGC e
incorporado pelo lIA (lIA, 2013). O modelo reforca o conceito de independéncia
da FAl em relacdo ao ambiente operacional, ao estabelecé-la como a terceira
linha de defesa (as demais seriam a propria drea de negdcio da empresa,
responsdvel por identificar, mensurar, avaliar e mitigar os riscos, e as funcdes de
gerenciamento de risco e conformidade). Essa segregacdo resulta em uma
linha de reporte direta a alta administracdo (gestdo) e ao Conselho e
independéncia em relacdo ao ambiente operacional da empresa.

O Comité de Supervisdo Bancdria da Basileia enfatizou a importéncia do
SCI no setor financeiro ao publicar a “Estrutura para Sistemas de Conftroles
Internos em Organizacdes Bancdarias” (BCBS, 1998) e do gerenciamento de risco
com os Acordos de Basileia. O primeiro define principios, entre os quais frata do
posicionamento organizacional da FAI junto ao SGC, incorporados pelo BACEN
na Resolucdo 2554/1998, que alcou a FAl O categoria de mecanismo de
governanca; o segundo estabeleceu que cabe a FAlI também avaliar o
gerenciamento de riscos de forma independente da gestdo, reportando ao
Conselho o resultado, em ciclos preferencialmente anuais, segundo Basileia |l
(BCBS, 2006).

Contudo, esse contexto histérico na mudanca no papel da FAlI na
governanca dos bancos induz ao questionamento sobre os papéis que, de fato,
se espera que essa funcdo cumpra. Roussy (2013) demonstra indiretamente a
aplicabilidade da perspectiva ao identificar, utilizando a teoria dos papéis,
quatro diferentes atribuicdoes desempenhadas pela FAI em empresas publicas
de Quebec, e explicitar os conflitos de interesse resultantes.

2.2. O Sistema de Governanca: perspectivas da teoria da agéncia e
institucional

A teoria da agéncia € a principal corrente tedrica usada para
fundamentacdo dos modelos de governanca corporativa (DAILY, DALTON e
CANNELLA, 2003; SHLEIFER e VISHNY, 1997). O pressuposto da assimetria
informacional gera condicdes para a manifestacdo do problema de agéncia,
resultantes de conflitos oriundos do desalinhamento de interesses entre agente e
principal. Nesse caso, o agente poderd exercer um comportamento oportunista,
expropriando a rigueza do principal. Para minimizar esse risco, o principal institui
confroles, como o monitoramento (EISENHARDT, 1989).

Para monitorar o agente, o principal institui o SGC, cujo principal
mecanismo & o Conselho. O Conselho representa os interesses dos principais na
organizacdo, e tem entre suas atribuicdes a escolha e supervisdo da gestdo; e a
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tomada de decisdes estratégicas, como as de investimento e de captacdo de
recursos. O monitoramento, embora trazendo custos para sua execucdo,
representa uma froca (frade-off) com oufros custos de agéncia, como o
derivado da tomada de decisdes subdtimas por parte do agente (gestor) que
nao maximizam a riqueza do principal (SILVEIRA, 2010).

Contudo, o problema da agéncia assume caracteristicas diversas da
literatura dominante, ao considerarmos, entre outros: a variedade de partes
interessadas e forte influéncia estatal em mercados altamente regulados, como
o bancdrio (CIANCANELLI e REYES-GONZALES, 2000); e as interacdes entre
multiplos agentes e principais na organizacdo, que criam condicdes para a
simultaneidade no desempenho dos papéis por um mesmo individuo,
exemplificado na figura do gestor que monitora a geréncia média e é
monitorado pelo SGC (SHAPIRO, 2005).

Pinheiro, Carrieri e Joaquim (2013), reforcando a predomindncia do
discurso e pressupostos da teoria da agéncia no meio académico nacional,
questionam sua exclusividade de pesquisa em contabilidade e financas e
defendem a ampliacdo das lentes tedricas. Eisenhardt (1989) defende sua
aplicabiidade a diferentes contextos académicos, embora seu paradigma
reducionista representa uma visdo parcial da realidade e demande que seja
mesclada com oufras teorias para incorporar a complexidade das
organizacdes. A autora registra a necessidade da utilizacdo de um referencial
multitedrico para compreender os problemas de agéncia, fratados com certa
exclusividade pela teoria da agéncia, mas que permitem outras abordagens e
tratamentos. A principal vertente € o uso da teoria institucional, dada a
limitacdo da teoria da agéncia frente a condicdées ambientais (EISENHARDT,
1988).

DiMaggio e Powell (1983), em texto seminal sobre a teoria institucional,
alegam que as organizacdoes incorporam praticas e procedimentos na busca
de sua legitimacdo pelo ambiente. Esse processo gera uma pressdo por
homogeneizacdo, que emerge da estruturacdo de campos organizacionais
(Greas reconhecidas da vida institucional, como fornecedores, consumidores e
reguladores). A homogeneizacdo € direcionada pelo isomorfismo, descrito
como um processo que forca uma unidade em uma populacdo a imitar outras
unidades que enfrentam as mesmas condicoes ambientais.

A homogeneizacdo manifesta-se por meio de 1rés mecanismos de
isomorfismo: i) o coercitivo, oriundo de influéncia politica, como a regulacdo; ii)
o normativo, associado ao processo de profissionalizacdo do campo; e i) o
mimético, que resulta da busca de padrdes cognitivos como resposta a
incerteza do ambiente, como no caso da imitacdo de melhores prdticas
adotadas por outras organizacdes do mercado (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

Greenwood, Suddaby e Hinings (2002) adicionam & discussdo a
importdncia das associacdes profissionais para a estruturacdo do campo
organizacional. As pressdoes ambientais delas originadas (como o lIA) induzem a
uma readequacdo do campo ante a necessidade de mudanca, em situacoes
onde o emprego do isomorfismo fica limitado. Os autores alegam que elas
funcionam como agéncias reguladoras (como o BACEN) e sdo criticas para o
processo. A criticidade advém do fato de permitirem a formacdo e reproducdo
de enfendimentos e significados compartilhados. Por sua vez, estes ddo forma a
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um corpo cognitivo conciso de conhecimentos, manifestando a formacdo do
estagio de teorizacdo da mudanca institucional.

Nesse processo, o estdgio da teorizacdo possibilita a conexdo de questoes

centrais ao pensamento institucional do campo. Nesse estdgio as ideias sdo
adaptadas para formatos compreensiveis, atraentes e aceitdveis, conferindo-
lhes legitimidade cognitiva caso difundidas (proximo estdgio) e aceitas (Ultimo
estagio). Elas funcionam como uma chave que abre as portas para o caminho
da institucionalizacdo - ou reinstitucionalizacdo, caso seja uma mudanca
intencionada, como a proposta de vinculacdo da FAlI ao SGC.
Essas duas perspectivas tedricas sdo utilizadas para compreender a atuacdo da
FAl no dmbito da governanca dos bancos. Enquanto a teoria da agéncia auxilia
na compreensdo do papel da auditoria interna na minimizacdo dos problemas
de agéncia, a perspectiva da teoria institfucional supre a necessidade de
qualificar a acdo da FAI no desempenho de seus papeis, de certa forma
antagdnicos, de supervisdo da atuacdo dos gestores versus a legitimacdo do
banco ante seus pares, os érgdos de fiscalizacdo e o mercado.

3. METODOLOGIA

A metodologia da investigacdo segue um cardter exploratério e descritivo
(VERGARA, 2010), alinhado a uma abordagem qualitativa, conforme definida
por Creswell (2010). Dada a caracteristica dos resultados, aplicamos a proposta
de Einsenhardt (1989) de complementar a teoria da agéncia com as
proposicoes da teoria institucional, para melhor compreensdo da relacdo entre
os conflifos existentes e as pressdes ambientais na vinculacdo da FAI aco
Conselho e, por conseguinte, ao SGC.

Neste estudo, os enfrevistados na pesquisa foram selecionados entre os
constituintes fundamentais dos mecanismos internos do SGC de bancos. Os
mecanismos internos considerados e incorporados na elaboracdo do roteiro das
enfrevistas foram: i. Conselho de Adminisiracdo (Conselho), principal
componente do SGC, que tem entre suas atribuicdes a discussdo, aprovacdo e
monitoramento de decisdes envolvendo a estratégia, a definicdo do perfil de
risco e o SCI (IBGC, 2009); ii. O Comité de Auditoria (CoAud), érgdo de
assessoramento do Conselho, recomendado pelos principais codigos de
governanca, destacando-se que uma de suas atribuicdes € avaliar a FAI
(SILVEIRA, 2010); e iii. a FAI.

A coleta de dados primdrios, elaborado com base nas referéncias tedricas,
priorizou a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade para
permitir que as informacdes emergissem de forma mais livre e ndo condicionada
a uma padronizacdo (MANZINI, 2004). O roteiro de questdes para entrevista
pode ser visualizado no Quadro 1:
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Quadro 1: Roteiro de Entrevista
Referéncia Questoes

Perguntas gerais sobre o individuo no contexto GovCorp

Fale-me de sua experiéncia profissional e formacdo abrangendo o tema
governancga corporativa.

Hung, 1998 | Nesse contexto, como tem sido definidos os papéis desempenhados pelo CA ao
longo de sua carreira?

Soh, 2011 (Ainda) nesse contexto, como o posicionamento organizacional da FAI
acompanhou esses papeis?

Escopo de atuagao da FAI ‘

PwC, 2014 | Como evoluiram as atribuicdes / principais focos de atuacdo da FAI? O que
/ Soh, 2015 | gostaria de acrescentare

PwC, 2014 | Qual sua percepcdo sobre como tem se desenvolvido o alinhamento entre FAI,
Gestdo de Riscos e Compliance?
Relacionamento / comunicagdo ‘

PwC, 2014 | Como mudou/evoluiu a [arquitetura] de comunicacdo enfre a FAl e o CA?

Desempenho
PwC, 2014 | Como percebe o valor da FAI?2 Como ela contribui para o CA2 Como evoluiram
as expectativas do CA?

PwC, 2014 | Como e com qual tempestividade as expectativas do CA foram/sdo
incorporadas ao planejamento?

Competéncia funcional

PwC, 2014 | Considera que a FAI tem garantido recursos suficientes e adequados para
/ Soh, 2015 | cumprir com as expectativas do CA?

Como tem mudado a composicdo e origem da equipe de auditores?

Como tem sido gerenciado o impacto do relacionamento com os
gestores/mercado na manutencdo de auditores?

Metodologia |

PwC, 2014 | Quando falamos em "metodologia”, qual sua abrangéncia em relacdo ao
tfrabalho da FAI2
PwC, 2014 | Quais eram/sdo as bases metodoldgicas/melhores praticas utilizadas pela FAI2

PwC, 2014 | Diante do exposto, como a FAI define seus objetivos de trabalho e
desempenho? O que tem sido considerado?

Arena e Quais métricas tém sido desenvolvidas para acompanhar o desempenho da
Azzone, FAIZ
2009

H& outras consideracdes que gostaria de fazer sobre a relacdo entre a FAl e o
CA, ou especificamente em relacdo a um dos mecanismos?

Fonte: Elaborado pelos autores

Entre os temas que emergiram da revisdo tedrica, “Metodologia (de
auditoria)” foi utiizada como uma proxy da abordagem sistemdtica e
disciplinada definida pelo llA (lIA, 2015). Tal abordagem direciona e homogeniza
a percepcdo dos auditores quanto ao objeto auditado (Banco), ao
planejamento da unidade e d execucdo dos trabalhos (FREITAS, 2015).

Para a selecdo dos entrevistados, foram inicialmente identificados os cinco
entre os dez maiores bancos em operacdo no pais, dos quais quatro estdo entre
0s cinco maiores, segundo o par@metro de Atfivos totais (BACEN, 2015a; FREITAS,
2015, pg.35). Em contato com esses bancos e por sua indicacdo, foram
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convidados dois profissionais de FAlI de cada banco, caracterizados como
membros do processo decisério da FAl e proximos ao Chefe Executivo de
Auditoria (CEA) e ao SGC. Além desses dez auditores que aceitaram participar
da pesquisa, foram realizadas trés entrevistas com profissionais vinculados
(membros) ou com experiéncia nos Conselhos desses bancos, também
indicados pelos proprios bancos, mediante solicitacdo, por seu conhecimento
do SGC, para obter uma perspectiva externa dos servicos prestados pela FAI. E
importante destacar, como qualificacdo da amostra, que cinco dos auditores
participantes da pesquisa atuavam também na definicdo das metodologias de
auditoriac em bancos na Comissdo de Auditoria Interna da Febraban
(Federacdo Brasileira dos Bancos).

Ao final dessas rodadas de entrevistas, dada a recorréncia dos achados,
foi considerado ter alcancado o nivel de saturacdo (STRAUSS e CORBIN, 2008;
THIRY-CHERQUES, 2009) e interrompida a fase de entrevistas.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O Quadro 2, apresentado a seguir, destaca as principais contribuicdes dos
entfrevistados ao descreverem PORQUE e COMO a FAl foi vinculada aco
Conselho, enquanto as consequéncias sdo fratadas ao longo desta secdo e na
seguinte, de discussdo dos resultados.

Para organizacdo do material de andlise, a apresentacdo dos resultados
das entrevistas foi complementada com dados secunddrios levantados em
relatérios de consultoria e institutos quando disponiveis (PwC, IlA, Febraban),
como estratégia de validacdo da pesquisa qualitativa. Para tanto, a estratégia
empregou documentos de fontes relacionadas a avaliacdo da FAI enquanto
mecanismo do SGC, como pesquisas de consultorias e organizacdoes
empresariais, além de conteddo normativo relacionado.

A partir da classificacdo das respostas em torno de ideias centrais, foi
possivel agrupar as informacodes dos respondentes em dois grupos. O primeiro
refere-se ao porqué e como bancos atuando no pais incorporaram a FAI ao
SGC, considerados conjuntamente em funcdo da relacdo direta e sobreposicdo
de cdédigos (Incremento da complexidade e Evolugcdo do negdcio bancdrio). O
segundo grupo refere-se as consequéncias desse processo de incorporacdo
para ambos. Em atencdo a solicitacdo dos entrevistados, ndo hd identificacdo
individual, o que se entende ndo trazer qualquer prejuizo as andlises, definindo-
os pelo grupo que representavam (CA para conselho de administracdo, Al para
audifor interno).

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

4.1.1 A evolugdo do negécio bancdrio

Conforme os entrevistados, em meados da década de 1990 a FAI iniciou
uma mudanca no foco de atuacdo, pois buscava clareza quanto ao papel a
desempenhar. A mudanca foi direcionada pelo avanco no modelo de
negocios dos bancos, além da consolidacdo do setor. Segundo Faria e Macada
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(2011), a crescente sofisticacdo, flexibilidade e complexidade dos produtos e
servicos bancdrios ensejaram um crescimento real de 41% de investimentos em
tecnologia entre 1997 e 2008. Esse avanco incrementou o volume de transacoes
e a complexidade para a gestdo, condizente com a pesquisa de Mehran,
Morrison e Shapiro (2011).

Assim, a FAIl teve que acompanhar esse processo de adequacdo das
praticas organizacionais a evolucdo tecnoldgica, adequando-se A necessidade
dos bancos ao passar da andlise de transacdes, nas agéncias, para a de

sistemas organizacionais (SPIRA e PAGE, 2002).
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Entre
vistado

Porqué

Dificuldade de
monitoramento

Incremento da
complexidade

Vinculagdo da FAI Evolugdo do negdcio

ao Conselho

Quadro 2: Respostas de entrevistados para Porqué e Como a FAl foi vinculada ao Conselho de Administragdo

Como
Influéncia do regulador

Convergéncia de
prdticas

AlO1 BACEN 2554/1998 FAl passou a ser usada Cobranca de maior FAl se insere na
para avaliar conduta percepcao de riscos estratégia pela
Nna negociacdo pelo Conselho avaliacdo de
Processos
Al02 Trabalhos de FAIl mais  Decisdo sobrerisco  BACEN 2554/1998; Mudanca do foco de FAl de bancos um Pesquisa sobre
substantivos, menos nas unidades Conselho demanda agéncias para a matriz, passo a frente das praticas de bancos
amostrais estratégicas cada vez mais por pela concentracdo das demais dreas dos internacionais
assunto, processo decisdes com maior demais segmentos, por
e/ou produto risCo em processos incentivo da regulacdo
estratégicos
AIO3 Crises e escandalos Recrudescimento da BACEN 2554/1998 O grande risco de um Paulatinamente, as Base do frabalho é a
mostraram o qudo fiscalizacdo e da regulador corre é de resolucdes do BACEN comparacdo de
frageis eram os SGC regulacdo bancdria um banco importante  tem gerado padroes
quebrar responsabilidades para
a FAI
AlO4 BACEN 2554/1998 Adocdo de prdticas
de bancos via
Comissdo da
Febraban
AlO5 BACEN 2554/1998 O regulador gera maior Pesquisa sobre
custo de observancia, prdticas de bancos
terceirizando a internacionais
responsabilidade de
fiscalizar
AlOé N&o se compara o Regulador utiliza e BACEN 2554/1998; Conselho >> visdo de Influéncia do regulador  Fortalecimento
nivel e a exige segregacdo entre que o regulador estd europeu além do metodoldgico via
complexidade de posicionamento da  negdcio e controle intfegrado ao negdécio  nacional maior
riscos de bancos com  FAl sobre o negdécio profissionalizacdo
demais setores
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AlO7 De modo especifico BACEN 2554/1998 Manifestam-se por Pesquisa sobre
talvez ndo haja um regulacoes estrangeiras praticas de bancos
evento isolado, foi um qgue ecoam na do pais; internacionais;
conjunto de eventos Regulador intrusivo Praticas com origem

comum

AlO8 Centralizacdo da Centralizacdo da BACEN 2554/1998; Cenftralizacdo da Regulador define o lIA - certificacdo da
decisdo sobre risco decisdo sobrerisco  Vinculacdo decisdo sobre risco controle prudencial; FAl como um selo de

também Movimento recente: qualidade
direcionada pelo alocacdo de capital
negodcio
AlO9 BACEN 2554/1998 Auditoria de gestdo:
adocdo de métricas
e melhores prdticas
para cada processo

Al10 BACEN 2554/1998 Regulador infrusivo

CAO01 FAl é agente do Necessidade de Necessidade de
SGC no ambiente melhoria no redunddncia entre FAl e
operacional instrumento de Controles Internos

reporte

CA02 FAlagrega valorao Conselho deve Necessidade de
dispor informacdes  selecionar alguém de redunddancia entre FAl e
sobre riscos de confianca para Conftroles Internos
estratégia posicdo de CEA

CA03 FAl usada como Acesso do CEA para
suporte operacional obter informacoes
pelo BACEN relevantes

Fonte: Elaborado pelos autores
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4.1.2 As crises financeiras e a influéncia dos reguladores

A FAlI ndo se adaptou instantaneamente ao escopo requerido, mas foi
impulsionada também por diversos escdndalos e crises financeiras. Os
enfrevistados observaram que, como consequéncia direta, o regulador
estabeleceu meios para reforcar o SClI e o SGC a fim de evitar tais crises,
contribuindo assim para fortalecer o papel da FAI como mecanismo interno do
SGC. Nesse sentido, para os enfrevistados &€ un@nime a importdncia da
publicacdo da Resolucdo n® 2554 (1998), que instituiu a vinculacdo hierdrquica
da FAlI ao Conselho e a responsabilidade de ambos sobre o SCI. Eles também
destacaram o impacto da regulacdo publicada pelo BACEN derivada do
segundo acordo de Basileia, de 2004, que inclui a responsabilidade ao SGC pelo
monitoramento do gerenciamento de riscos e da suficiéncia de capital (BACEN,
2015b).

Contudo, como alegado, a crise financeira mundial de 2008 foi
responsdvel pelo maior impacto sobre a regulacdo no mercado financeiro
nacional. Como consequéncia direta, o regulador afribuiu a FAI a partir de
extensa regulacdo a tarefa de avaliar esses processos de gerenciamento e seu
reporte ao Conselho (BACEN, 2015b). Os entrevistados CA01, CA02, CA03, AIO7 e
AIT0 afirmaram que tal crise representou uma mudanca da atuacdo do
regulador, que se tornou “mais intrusiva”, fazendo-se presente nas decisdes
estratégicas dos bancos, pois o vinculo enfre gerenciamento de riscos e de
capital possibilita ao regulador supervisionar a relacdo econdmica risco-retorno.

4.1.3 Convergéncia de premissas e praticas

O processo de profissionalizacdo da FAI, conduzido principalmente pelo
1A, também a alcou do dmbito operacional para o dmbito do SGC. Segundo
Sarens, Abdoimohammadi e Lenz (2012), a existéncia de um programa de
desenvolvimento e de avaliacdo da qualidade da FAI, que inclui a certificacdo,
€ um dos fatores positivamente associados com sua participacdo ativa na
governanca. Parte dessa convergéncia é refletida pela adocdo de premissas
normatizadas pelo lIA, cuja certificacdo exige alinhamento das Normas
Internacionais para Prdtica Profissional de Auditoria Interna, editadas pelo
orgdo. Porém, outra vertente pode ser observada na contribuicdo de
organizacdes que reforcam essas premissas ao mercado, segundo pressdes
isomorficas do setor, como a necessidade de independéncia para a eficiéncia
da FAI, além da sua vinculagdo ao Conselho - proferidas também pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009, p. 40) e pelo BCBS (2012, p.
3).

4.2 Consequéncias

4.2.1 Alteragao do escopo e ambiguidade no planejamento de trabalhos da
FAI

Os entrevistados AIO3, AlIT0 e CA02 destacaram que a publicacdo da
Resolucdo n°® 2554 (1998) foi um marco ao estabelecer indiretamente a relacdo
da segunda e terceira linhas de defesa. A clareza dos papéis e da relacdo entre
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essas linhas liberou a FAI para trabalhos menos restritos ¢ conformidade
operacional e mais voltados a necessidade estratégica dos bancos.

Tal prerrogativa possibilitou G FAI  estabelecer metodologia com
adequada abrangéncia para cumprir as expectativas de seu posicionamento
no SGC. Segundo Sarens, Abdolmohammadi e Lenz (2012), a utilizacdo de
metodologias de controle para o planejaomento da unidade, como a
Abordagem Baseada em Riscos (ABR) — que vincula o trabalho da FAI &
avaliacdo do gerenciamento de riscos para prover seguranca ao Conselho
(SARENS; ABDOLMOHAMMADI; LENZ, 2012, p. 193) — € um fator positivamente
relacionado a sua participagcdo ativa no SGC, focando os trabalhos de
auditoria em suas dreas de preocupacdo.

Nesse contexto, os entrevistados AIOT, AIO2, AIO3, Al04, AIOS, AIO7 e AIO9
advogaram que a avdadliacdo pela FAI se tornou insumo para decisdes
estratégicas. Porém, outros concordaram com a premissa, mas limitam sua
abrangéncia. Al08 identifica que sua maior contribuicdo ao SGC estd na gestdo
de riscos, ndo na estratégia em si. Para os enfrevistados CA01 e CA02, a FAI
agrega valor ao dispor informacdes sobre riscos de estratégia, como a
concentracdo em determinado cliente ou produto e a situacdo de caixa
(funding) do banco. Contudo, a FAI ndo disponibiliza informagdes para o
direcionamento de investimentos, selecdo de mercados, publico-alvo ou
desenvolvimento de produtos.

Além disso, para o entrevistado AlI10, as demandas regulatérias
sobrecarregaram a pauta do Conselho, prejudicando a discussdo de temas
estratégicos. Para os entrevistados AIO3, AlO5, AIO?, AlTO e CAO3 tais demandas
possibilitfaram ao regulador utilizar a FAI como suporte organizacional para
atingir seus proprios objetivos.

4.2.2 Interagao e reporte no ambito do SGC

Para todos os entrevistados, a relacdo com o SGC ocorre em dois
momentos: no planejamento dos trabalhos, discutido no Comité de Auditoria
(CoAud) e aprovado pelo Conselho; e na comunicacdo de resultados, quando
fornecem insumo ao monitoramento que tais mecanismos efetuam. Tal
resultado alinha-se a pesquisa de Sarens, Abdoimohammadi e Lenz (2012) que
alega que a efetividade do trabalho da FAI, incluindo ter um papel ativo na
governanca, depende da interacdo com os demais mecanismos; € que esse
papel ativo passa por uma aproximacdo com o CoAud, indicando que possui
papel complementar ao da FAl.

Nesse sentido, o estabelecimento de uma agenda e a adequacdo do
reporte estabelecem oportunidade e meio para a FAI ter um papel ativo no
SGC e dlinhar as expectativas de seu papel na organizacdo - premissa
defendida por todos os entrevistados, que afiimaram a existéncia de uma
agenda fixa e a possibilidade de acionamento desses mecanismos na
ocorréncia de fato relevante. Segundo a pesquisa da PwC (2014), a estratégia
de comunicacdo das FAI mais bem avaliadas envolvia conversas com a alta
administracdo e o CoAud.

Quanto ao reporte, a maioria descreveu como adequado. Segundo 0Os
entfrevistados AIOT, AIO7, AIO8, AIO?, AIT0 e CAO1, a discussdo detalhada dos
achados de auditoria ocorre no dmbito do CoAud, passando ao Conselho
apenas os assuntos de maior relevancia. Ambas as situacdes contam com
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orientacdo prdtica publicada pelo A, considerando frequéncia e, se
necessdrio, o estabelecimento de protocolo determinado (llA, 2011). Contudo,
os entrevistados Al04 e AIO6 tém posicdes divergentes, pois alegaram a
necessidade de utilizacdo de formato executivo. Ja para o enfrevistado CAOT,
hd necessidade de sintetizar e encaminhar ao Conselho apenas os fatos que
possam alterar o curso de sua decisdo.

4.2.3 Conflitos quanto a independéncia

Os entrevistados destacaram a relevéncia da forma de relacionamento
enfre as linhas de defesa para a consecucdo do objetivo da FAI perante os
demais mecanismos de governanca. Para eles o relacionamento pauta-se pelo
planejamento e pela execucdo dos trabalhos de auditoria. Contudo, hd dois
temas que influenciom o estabelecimento da independéncia da FAl: i) a
prestacdo de servicos de consultoria para a primeira linha; e i) a infegracdo
com a segunda linha de defesa — a drea de confroles internos, instituida pela
Resolucdo 2254/1998.

4.2.3.1 Prestagcao de servigos de consultoria para a primeira linha de defesa

Segundo todos os entrevistados hd risco de perda de independéncia com
a prestacdo de servicos de consultoria a uma dreaq, produto ou processo que
poderdo ser objeto de avaliacdo posterior, além do desconforto e mesmo falta
de embasamento adequado para sua execucdo. Como manifestado, essa
relacdo pode impactar a imparcialidade da FAI, dada a vinculacdo direta com
o resultado da consultoria, representando uma situacdo ambigua a esse
mecanismo de governanca.

Para minimizar tal risco, os entrevistados citaram a necessidade de definir
o escopo do trabalho antes ou no momento de ser acordada com o
requisitante, seguindo o disposto pelo IlA (lIA, 2009b). Contudo, o entrevistado
Al02 destaca a inexisténcia de pardmetros ou casos de sucesso Nno mercado
gue poderiam servir como melhores praticas. Todavia, hd
necessidade de se investir nesse senfido, haja vista o resultado da pesquisa da
PwC (2014) que registra a importancia do trabalho de consultoria, pois gerou
valor significativo para 68% dos membros de Conselho para as FAlI que a
executam, contra 33% para aquelas que executam apenas servicos de
avaliacdo (PWC, 2014).

4.2.3.2 Integragao com a segunda linha de defesa

Os enfrevistados CAO01 e CA02 perceberam, enquanto representantes do
Conselho, a relacdo entre a drea de Controles Internos (Cl) e a FAl,
respectivamente segunda e terceira linhas de defesa, com o sistema de
governanca e a necessidade da redunddncia gerada por suas abordagens.
Para o entrevistado AIO8, contudo, ainda que a gestdo entenda a funcdo da
FAI, ela ndo percebe a diferenca enfre ambas e critica a sobreposicdo de
escopo e andlises. Para esse entrevistado isso ressalta a necessidade de
integracdo e gera criticas quanto & eficiéncia de ambas. A infegracdo também
é defendida pelos entrevistados Al04, AIO5, AlO7, AIO8 e Al10, pois resultaria na
minimizacdo dos custos e do impacto das avaliacdes sobre a primeira linha,
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além de se obter maior eficiéncia operacional e abrangéncia sobre 0s riscos
incorridos.

O primeiro ponto a discutir &€ a definicdo do escopo e a realizacdo das
andlises. A priori, a FAl pode executar uma avaliacdo redundante, aplicando
metodologia e critérios proprios. De modo geral, todos os entrevistados
entendem que essa abordagem preserva sua independéncia, pois a desvincula
de definicoes metodoldgicas sobre riscos, confroles e execucdo de testes
deliberados no dmbito da gestdo, esfera de atuacdo da CIl. Todavia, tal
abordagem incrementa os custos de agéncia (EISENHARDT, 1989).

Decorre, entdo, um segundo ponto: o conflito deriva para uma discussdo
sobre eficiéncia na utilizacdo de recursos e, por conseguinte, sobre a eficiéncia
dessas dreas. A fim de evitar uma froca enfre eficiéncia em custos e
independéncia, pode-se propor uma base compartiihada de trabalho, ao se
considerar: i) uma linguagem comum para processos e risco (conforme
entrevistados Al04, AIO5, Al0é, AlO8), além do intercdmbio de informacdes para
sinergia, via infegracdo de objetos avalidveis e instrumentos utilizados (conforme
entrevistados AlO5 e AlO7) — corroborando tdticas de alinhamento levantadas na
pesquisa realizada pela PwC (2014); e ii) uma melhoria do processo de
avaliacdo da segunda linha de defesa pela FAI.

A segunda opc¢do tende a permitir uma avaliacdo constante do resultado
pela Cl, que, caso seja tangivel, poderd diminuir o escopo de trabalho ou
alterar a metodologia da FAI, propiciando maior eficiéncia na avaliacdo da
primeira linha de defesa.

4.2.4 Valor agregado e qualificagao profissional

De forma geral, os entrevistados atestaram o bom desempenho da FAI nos
bancos em que atuavam. Todavia, cabe destacar que os conflitos descritos e a
natureza inerentemente qualitativa do trabalho da FAI sGo cotejados pelos
stakeholders com as expectativas, de modo a formar sua percepcdo de valor.
Nesse ponto, a pesquisa da PwC (2014, p.14) destaca que “[...] qualguer andlise
de desempenho e valor comeca com uma avaliacdo das expectativas”.

Para tratar a situacdo, a FAlI tem buscado a certificacdo de suas
unidades. Auditores de FAIl certificadas dizem que a certificacdo do lIA
estabelece maior clareza dos papeis desempenhados (entfrevistado AlOT) e
padroniza as etapas e os documentos produzidos, garantindo maior qualidade
aos frabalhos (entrevistado AI09). Em consondncia com a perspectiva
institucional, a certificacdo pelo IIA representa um meio de tornar tangivel sua
qualificacdo, e consequente percepcdo de valor no dmbito do SGC.

Em decorréncia do processo de certificacdo e da necessidade de atestar
sua eficiéncia, avaliar a qualificacdo profissional do corpo de auditores também
€ considerado fundamental (PWC, 2014; LENZ e HAHN, 2015). Contudo, ndo ha
unanimidade entre os enfrevistados quanto a contar com recursos suficientes e
adequados ao escopo. A mudanca decorrente da alteracdo do escopo gerou
a necessidade de habilidades relacionadas a gestdo de riscos e governanca
(ARENA e AZZONE, 2009) e de competéncias diversas, como financeiras,
operacionais, de auditoria, tecnoldgicas e legais (SOH e MARTINOV-BENIE, 2011).

Segundo a PwC (2014), um dos atributos fundamentais da FAI refere-se a
capacitacdo do quadro de auditores. O desafio da competéncia profissional
reflete o processo de capacitacdo continuada expresso no codigo de ética do
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lIA. Tal desafio recai principalmente para FAI certificadas que devem seguir as
normas publicadas pelo instituto (IIA, 2009a) e espelhada por 6rgdos
internacionais como o BCBS (BCBS, 2012).

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na apresentacdo dos resultados a seguir sdo cotejados os dados obtidos
das entrevistas e informacoes secunddrias coletadas com as perspectivas de
ambas as teorias de referéncia — da agéncia e institucional - de modo a
compreender os papeis desempenhados.

5.1 Porque e como: fatores que inseriram a FAI no SGC e sua agao conjunta

5.1.1 A evolugdo do negdcio bancdrio

Sob a perspectiva de minimizacdo dos problemas de agéncia, a
infroducdo de novas tecnologias da informacdo aumentou a incerteza dos
investimentos, forcando os bancos a adequarem suas prdticas organizacionais d
tecnologia empregada (EISENHARDT, 1988). Complementarmente, sob uma
perspectiva institucional, a incerteza produzida pela necessidade de mudanca
tecnoldgica levou-os a se modelarem e reorganizarem seguindo o exemplo de
concorrentes. Na perspectiva institucional, a difusdo das comissdes técnicas de
associacoes empresariais, como a de Auditoria Interna da Federacdo Brasileira
dos Bancos - Febraban (FEBRABAN, 2016), confribuiu para a formagcdo de um
padrdo de legitimidade.

Além disso, a adequacdo das prdticas organizacionais a evolucdo
tecnoldgica pelos bancos apresenta uma multiplicidade de agentes produzindo
informacdes e simultaneidade em sua relacdo agente-principal, ndo se
limitando o conflito ao desalinhamento de interesses entre propriedade e
gestdo, permeando o0s niveis operacional, estratégico e de governanca
(SHAPIRO, 2005). O problema da agéncia em uma cadeia de relacoes dificulta
o monitoramento do SGC, reiterando o papel da FAI.

5.1.2 As crises financeiras e a influéncia dos reguladores

Em consondncia com a influéncia do regulador, proposta por Adams e
Mehran (2003), a proclamada “infrusdo” do BACEN também representa o uso
do poder coercitivo (DIMAGGIO e POWELL, 1983). E no contexto gerado, o
posicionamento da FAI pode ser analisado sob premissas complementares. Pela
teoria da agéncia é direcionado pelo interesse do regulador (CIANCANELLI e
REYES-GONZALES, 2000). Pela perspectiva institucional, o regulador € um poder
externo, oriundo do ambiente. Sua atuacdo gera pressdo por homogeneizacdo,
e 0s bancos sujeitam-se ao isomorfismo coercitivo e vinculam a FAI ao SGC.

5.1.3 Convergéncia de premissas e praticas

O processo de profissionalizacdo da FAI e consequente convergéncia
retrata um processo recorrente de homogeneizacdo da FAI por meio de pressdo
ambiental de cardter normativo e mimético. Para a vertente institucional, a
normatizacdo leva a profissionalizacdo, como a realizada pelo IA. Ela decorre
do esforco coletivo de membros de uma ocupacdo para definir as condicoes e
métodos de seu trabalho, e, como resultado, legitimar sua autonomia.
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Além disso, a conftribuicdo de outras organizagcdes demonstra que o
processo de teorizacdo realizado pelo IlA busca legitimar sua nova forma de
atuacdo e vinculacdo ao SGC. O IlIA atuou diretamente via normatizacdo
propria e indiretamente via participacdo na elaboracdo do COSO. Disso
decorreu que a inovacdo, ao ser difundida, tornou-se objetiva e atingiu
consenso quanto ao seu valor pragmdatico. Tal situacdo é condizente com o
estdgio de difusdo da mudanca institucional, proposta por Greenwood,
Suddaby e Hinings (2002).

5.2 Consequéncias

5.2.1 Alteragao do escopo e ambiguidade no planejamento de trabalhos da
FAI

A infrus@o do regulador nos processos estratégicos dos bancos evidencia a
singularidade do problema de agéncia na industria financeira e seu impacto no
SGC, contfrapondo gestores e proprietdrios ao regulador (CIANCANELLI e REYES-
GONZALES, 2000).

Nesse sentido, conforme Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), o
processo de teorizacdo do campo organizacional apresenta-se como recurso
para minimizar tal direcionamento do regulador a organizacdo. A metodologia
ABR direciona o planejamento da FAl segundo as expectativas das partes
interessadas, mas conforme os riscos mapeados na organizacdo, incluindo
questdes regulatdrias, convergindo-as na avaliacdo dos riscos de maior
relevancia. Dessa forma, observamos que o IIA age, por intermédio da
teorizacdo, buscando legitimar padroes para o planejamento da FAI (lIA,
2009b).

Como resultado desse processo, os padrdes legitimados passaram a ser
incorporados pela propria regulacdo bancdria, que passou a exigir observancia
a reconhecidos padrdoes de auditoria interna, além daqueles estabelecidos pelo
lIA, no que ndo for conflitante com os padrdes estabelecidos pelo regulador,
Conforme Resolucdo n°® 4588 (2017). Nesse contexto também observamos que a
teorizacdo do campo organizacional passa  por um processo de
refroalimentacdo entre os mecanismos isomorficos mimético (lIA) e coercitivo
(BACEN).

Em contraponto, Roussy (2013) destaca que sGo auditores intfernos que
suportam o IlA e, assim, definem os papéis organizacionais que desempenham.
Sua pesquisa, focada no papel de avaliagcdo da FAI para o setor publico,
registrou que a unidade ndo o desempenhou a contento, preterindo a
regulacdo ao apoio aos gestores. Todavia, considerando-se a publicacdo das
Resolucdes 2.544/1998 e 4.588/2017, cabe salientar que generalizar a regulacdo
do setor publico pode ndo abranger o nivel de participacdo nos assuntos
estratégicos e integracdo entre temas - sistema de controles internos, gestdo de
riscos e de capital - atingidos pela regulacdo bancdria, adaptada d
especificidade da estrutura de capital e a caracteristica dos negdcios do setor,
incorporada ao planejamento da unidade por metodologias como a ABR.
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5.2.2 Interagao e reporte no ambito do SGC

Assim como em relacdo ao posicionamento e escopo, a interacdo e o
reporte com o Conselho possuem premissas consolidados pelo IIA (lIA, 2011). De
acordo com o estudo de DiMaggio e Powell (1983), tais premissas exercem
pressdo normativa para adequacdo as melhores prdticas, principalmente no
caso das FAl certificadas. Também exercem pressdo mimética, naquelas que
tém a intencdo de fazé-lo visando promover sua legitimidade e autonomia,
minimizando incertezas relacionadas ao exercicio da profissdo.

5.2.3 Conflitos quanto a independéncia

Os conflitos resultantes da forma de relacionamento com as demais linhas
de defesa influenciom o estabelecimento do escopo e da independéncia da
FAI.

Pela teoria da agéncia, a ambiguidade da consultoria estabelece um
conflito de interesses interno a FAI, devido & possibiidade de direcionar sua
execucdo para um resultado que ndo a prejudique. Tal possibilidade aumenta a
incerteza quanto & eficiéncia do servico prestado, além de configurar um
conflito agente-principal da FAI em relacdo ao préprio SGC (SHAPIRO, 2005).
Pela teoria institucional, ndo hd& modelo consolidado que a legitime,
inviabilizando sua incorporacdo mimética (DIMAGGIO e POWELL, 1983), além de
evidenciar a auséncia de uma prdtica aceita que permita incorporar a
consultoria ao rol de servicos prestados de modo indubitdvel — representando
uma limitacdo a teorizacdo da FAI enquanto campo organizacional. Conforme
Greenwood, Suddaby e Hinings (2002), a ndo adocdo plena da pratica inibe o
estdgio de difusdo da teoria, limitando seu pragmatismo e poder de
objetivacado.

Quanto d a segunda linha de defesa, a opcdo pela base compartilhada
de trabalho mantém abrangéncia de escopo e independéncia em relacdo a
operacdo pela FAI, contribui para minimizar custos de agéncia, além de
possibilitar a teorizacdo e compartihamento da prdtica, auxiliondo na
institucionalizacdo do campo organizacional - dessa forma também
observando Eisenhardt (1988), DiMaggio e Powell (1983) e Greenwood, Suddaby
e Hinings (2002).

5.2.4 Valor agregado e qualificagao profissional

Em consondncia com a perspectiva institucional, a certificacdo pelo IIA
representa um meio de tornar tangivel a qualificacdo da FAI e consequente
percepcdo de valor no dmbito do SGC. Dessa forma, a énfase institucional na
adocdo de melhores prdticas integra-se a énfase na eficiéncia da teoria da
agéncia, ao fornecer um método reconhecido (tradicional) de avaliacdo,
observando a complementaridade entre as teorias proposta por Eisenhardt
(1988) e a teorizacdo do campo organizacional como tratada por Greenwood,
Suddaby e Hinings (2002).

As premissas de capacitacdo continuada e adequacdo de
especialidades condizem com os aspectos tedricos que embasaram a andlise
sobre valor agregado. Elas refletem a complementaridade entre a énfase na
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eficiéncia do quadro de funciondrios e a busca de legitimacdo. A relacdo
manifesta-se via adequacdo a padroes estabelecidos pelo mercado ou
teorizadas pelas associacoes profissionais, fundamentais no processo de
institucionalizacdo do campo organizacional, conforme Greenwood, Suddaby e
Hinings (2002). O Quadro 3 sintetiza os resultados da pesquisa, correlacionando
os conceitos e fatos apresentados com os pressupostos das lentes tedricas
utilizadas:
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Quadro 3: Sintese do Resultado a luz das teorias da agéncia e institucional

Objetivo Teoria da Agéncia Teoria Institucional [PressGo ambiental]
do frabalho Conflito / Incerteza / Eficiéncia  Coergao regulatéria Pressao normativa Adaptagdo mimética
Porqué Incremento da complexidade
CA / BACEN: dificuldade de monitoramento
FAl: independéncia e BACEN: vinculacdo da FAl ao llA: teorizacdo, escopo e
objetividade; acesso ao SGC ambito de atuacdo
ambiente operacional
Como Evolucdo do negdcio bancdrio BACEN: gestdo de riscos e lIA: feorizacdo, escopo e Convergéncia de
>> alteracdo de escopo capital (GRC) ambito de atuacdo premissas e praticas
[Febraban]
Consequéncias
Alteracdo do FAI: distanciamento da conformidade operacional lIA: feorizacdo, insumos
escopo e estratégicos
planejamento BACEN: uso da FAl como suporte  BACEN: GRC, papel da FAI lIA: teorizacdo, utilizagcdo do
operacional padrdo ABR
Gestor/CA x BACEN: papéis e BACEN: GRC, lIA: teorizacdo, insumos
responsabilidades responsabilizacdo estratégicos
Inferacdo com  FAl: acesso & organizacdo e FAl: GRC, avaliagcdo e FAIl: teorizacdo - posicdo,
o SGC insumos ao planejamento reporte ao CA relacionamento e reporte
FAl e CoAud: papéis FAl: papel do CEA
complementares IIA: teorizacdo, premissas para interacdo
Adequacdo do FAIl: agenda fixa e adocdo de lIA: feorizacdo, premissas lIA: cerfificacdo da FAI
reporte ao SGC  padroes para reporte
Independéncia Consultoria
FAl: incerteza de eficiéncia; auto-avaliagdo lIA: teorizacdo insuficiente Auséncia de prdticas
dos servicos de consultoria reconhecidas
Infegracdo com a 2° linha de
defesa
FAIl: sobreposicdo de escopo e BACEN: diferenciacdo entre
andlises vs. custos de agéncia 2% e 3%linhas de defesa
(2554/1998)
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Valor agregado  FAIl: atestar eficiéncia lIA: feorizacdo, definicdo da  llIA: cerfificacdo da FAI
e qualificacdo FAI
profissional SGC: expectativas IIA: teorizacdo, premissas

para interacdo e
qualificacdo

Fonte: Elaborado pelos autores
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6. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo investigar o processo de incorporacdo da
FAl ao sistema de governanca dos bancos brasileiros, contrapondo as
perspectivas da teoria de agéncia e institucional, a partir de sua vinculacdo
obrigatéria ao Conselho instituida pela publicacdo pelo BACEN da Resolucdo
2.554/1998.

Com o estudo, apoiado pelo conhecimento e avaliacdo de especialistas
entrevistados, foi possivel identificar que a evolugcdo e a concentracdo do
negdécio bancdrio aumentaram sua complexidade, dificultfando o
monitoramento dos bancos por parte do principal e do regulador. Assim, @
incerteza presente na relacdo e decorrente intensificacdo do problema de
agéncia, motivou a vinculacdo da FAlI ao SGC, para que tal posicionamento
organizacional garantisse maior independéncia a FAIl, permitindo subsidiar o
Conselho, enquanto representante do principal, com insumos para realizar esse
monitoramento a partir do ambiente operacional.

Foi possivel identificar também que a inferrelacdo de ftrés fatores
impulsionou a FAI a esta posicdo. O primeiro fator foi a propria evolucdo do
negocio bancdrio, que alterou seu escopo da base operacional, formada por
agéncias bancdrias, para processos estratégicos. O segundo fator foi a
regulacdo, pois passou a exigir avaliacdes especificas a FAl, relacionadas ao
SCI, gerenciamento de riscos e de capital, ao mesmo tempo que imputou ao
Conselho a responsabilidade por monitord-los. O terceiro fator foi «
convergéncia de premissas e praticas, que moldou sua atuacdo ao exercer
pressdo normativa, via profissionalizacdo, e mimética, via adocdo de melhores
praticas, que tendem a padronizar seu escopo e forma de atuagdo.

O reposicionamento organizacional resultante gerou consequéncias
quanto: i) ao escopo do trabalho da FAI, que passou a abranger todo o
ambiente operacional gerido pelos agentes, bem como o relacionamento, a
necessidade e a forma de reporte ao SGC; ii) a intensificacdo dos conflitos para
a manutencdo da independéncia, tais como a prestacdo de servicos de
consultoria e o alinhamento com a segunda linha de defesa; e iii) a percepcdo
de valor agregado pela FAI ao SGC e necessidade de capacitacdo do quadro
de auditores internos.

Conforme observado nas entrevistas, os conflitos oriundos do
reposicionamento, quanto G prestacdo de servicos e a independéncia em
relacdo as demais linhas de defesa, geraram oportunidades para a FAl
participar ativamente do SGC em bancos, sendo necessdrio, para tanto, que a
FAl conduza mudancas internas que |he permitam cumprir com a funcdéo de
agente de confrole e gerar mais valor, avaliando temas relevantes para o SGC
e, por conseguinte, para a perenidade da organizacdo, juntamente & maior
eficiéncia no consumo dos recursos pelo conjunto de dreas de controle,
otimizando os custos de agéncia.

Tal necessidade € impactada por possivel obstdculo ao cumprimento de
todos os estdgios da mudanca institucional. Seu poder de legitimacdo parece
ser limitado pela ambiguidade nas relacdes entre posicionamento, escopo e
independéncia, e pelos tipos de prestacdo de servicos — avaliacdo e consultoria
— da unidade. Nesse processo, as diferentes praticas de mercado ainda ndo se
traduziram em referenciais de eficiéncia reconhecidos e passiveis de
incorporacdo por meio de mecanismos de legitimacdo e isomorfismo,
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inviabilizando a completa reinstitucionalizacdo da FAl enquanto campo
organizacional.

A infroducdo nas andlises dos mecanismos e pressdes propostos pela teoria
institucional permitiu reafirmar os impactos dos pressupostos da assimetria de
informacodes e do conflito de interesses da teoria da agéncia. Essa relacdo
origina-se: 1) da utilizacdo dos mecanismos normativo e mimético, pelo IIA bem
como por profissionais e instituicoes relacionadas & drea, como o COSO, na
busca: i. de constituicdo da FAI enquanto campo organizacional; e ii. de definir
melhores praticas para referendar as abordagens adotadas pela FAI; e 2) dos
diferentes conflitos de interesse existentes no sistema financeiro, que ndo se
restingem a relacdo agente-principal, destacando-se o exercicio do papel
coercitivo pelo regulador, cuja abrangéncia de atuacdo impacta diretamente
o funcionamento dos mecanismos internos do SGC. Como consequéncia, fais
pressupostos contextualizam a motivacdo para: i) a mudanca do ambiente de
negdcios; i) a atuacdo infrusiva do regulador; iii) o impacto na alteracdo do
posicionamento organizacional da FAI; e iv) a definicdo dos desafios resultantes.

Os mecanismos de isomorfiimo também complementaram tais
pressupostos ao permitrem uma andlise da utilizacdo dos instrumentos de
homogeneizacdo para institucionalizar os impactos relatados. Especificamente
0s mecanismos normativo e mimético forneceram base tedrica para
compreender o impacto do processo de profissionalizacdo da FAI para sua
insercdo no SGC. Nesse sentido, o estudo registrou o papel do IIA na busca por
transformar a FAl em campo organizacional. O lIA procura viabilizar a
transformacdo cumprindo os estagios de teorizacdo e difusdo de conhecimento
da mudanca institucional.

Quanto a qualidade da contribuicdo ao SGC, a prestacdo de servicos
pela FAI em bancos diferencia-a de empresas ndo-financeiras. Isso decorre da
necessidade tanto de avaliacdes regulatdrias proprias do setor quanto da
geracdo de insumos para o monitoramento, a partir de sua atuacdo no
complexo ambiente operacional bancdrio. Todavia, o estudo sugere que para
se consolidar como mecanismo de governanca que agrega valor, a FAl
necessita constantemente qualificar seu quadro para entfregar informacdes
condizentes d tomada de decisdo, de riscos e estratégica, pelo SGC e, assim,
cumprir com sua funcdo de agente de controle.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui com a proposta
metodolégica de complementar a utilizacdo dos pressupostos da teoria da
agéncia com outras teorias. Particularmente, este estudo utilizou os pressupostos
da teoria institucional relacionados aos trés mecanismos de isomorfismo
definidos por DiMaggio e Powell (1983), e aplicados por Eisenhardt (1988) e
Fontes Filho (2004), além do processo de teorizacdo para a mudanca
institucional, proposta por Greenwood, Suddaby e Hinings (2002). Os resultados
também contribuem para a teoria acrescentando fatos & argumentacdo que
defende uma aplicacdo diferenciada da teoria da agéncia aos bancos,
conforme proposto por Ciancanelli e Reyes-Gonzales (2000), Adams e Merhan
(2003), e revisado por Merhan, Morrison e Shapiro (2011).

O estudo pode contribuir para a compreensdo dos elementos que fazem
com que a FAIl tenha um papel ativo na governanca corporativa, ao confirmar
alguns resulfados propostos pela pesquisa readlizada por  Sarens,
Abdolmohammadi e Lenz (2012). Contudo, este estudo apresenta resultados
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que podem confradizer o valor ndo significativo da variavel “mercados
regulados” da pesquisa realizada pelos autores.

Por fim, o resultado também confradiz a generalizacdo de alguns
resultados apresentados por Roussy (2013), quanto aos papéis desempenhados
pela FAI: i. que no desempenho das funcdes de ajudante (helper) e protetor
(protector) sugerem que os demais mecanismos do SGC, como o Conselho de
Administracdo e o Comité de Auditoria, sdo preteridos pela FAI em relacdo aos
gestores, ou seja, os responsaveis pela operacionalizacdo da empresa teriam
influéncia sobre o planejamento e execucdo dos trabalhos de auditoria; e ii. a
ndo efefividade do papel de cdo-de-guarda (watchdog) a servico do
regulador, cuja regulomentacdo da FAI, em 2017, bem como o escopo e
influéncia dessa regulacdo sobre gestdo de riscos e de capital estabelecem
motivo, meio e estrutura para que interfira nas decisdes estratégicas das
empresas, sejam estatais ou ndo.

As principais limitacdes da pesquisa referem-se a prépria abordagem, que
impossibilita a generalizacdo dos resultados para a totalidade de bancos
brasileiros, para outros segmentos do setor ou aplica-los a outros setores da
economia. Outfra decorre do fato de ser um método exposto a subjetividade do
pesquisador, na composicdo e aplicacdo do roteiro de entrevista.

Em face das limitacdes intrinsecas ao método utilizado, baseada na
saturacdo junto a um grupo de especialistas entrevistados, fica como sugestdo
para futuros aprofundamentos do estudo a possibilidade de realizar pesquisa de
cardter quantitativo, na forma de survey, com um nUmero maior de
respondentes e selecionados de forma aleatdria, tanto para validar quanto
para estender os resultados encontrados, o que também contribuiria para
melhor verificacdo da validade dos resultados observados neste estudo. Ainda
que citasse outros reguladores, este estudo direcionou sua andlise ao impacto
da regulacdo pelo BACEN.
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