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Resumo

Simons, através da obra "Levers of control: how managers use innovative control systems to drive strategic renewal”, publicada em
1995, propds um modelo abrangente de controle gerencial, denominado alavancas de controle. Neste modelo, Simons (1995) sugere o
controle da estratégia através de quatro alavancas: o sistema de crencas, o sistema de fronteiras, o sistema de controle diagnéstico e o
sistema de controle interativo. Ainda que cada uma destas alavancas tenha um proposito diferente, elas trabalham de forma integrada e
aforga coletiva deste modelo se origina das tensdes criadas por cada alavanca. Este trabalho tem como objetivo analisar 0 alinhamento
dos sistemas de controle gerencial utilizados em grandes Bancos que atuam no Brasil a0 modelo de alavancas de controle de Simons.
Foram selecionados os trés maiores bancos privados no Brasil, de acordo com os valores totais de ativos em dezembro de 2015 (Itad-
Unibanco, Bradesco e Santander Brasil). Foi realizado um estudo de natureza exploratéria, pela andlise de documentos disponibilizados
publicamente pelas trés instituicdes. A andlise dos resultados evidenciou que: os sistemas de controle gerencial desses Bancos estao
alinhados com as quatro alavancas; o cliente € o foco principal de seus sistemas de crengas e ha nelas padronizagdo dos sistemas de
controle gerencial tipificados nas quatro alavancas. Também foram identificadas potencias lacunas no Santander Brasil (avisdo e o
comité e politica de inovagdo ndo estdo explicitos nos documentos coletados e o conselho fiscal ndo é permanente) e oportunidade de
mel horia na transparéncia da divulgag&o das informagdes ndo-financeiras nas trés instituigoes.

EMPRAD - Encontro dos Programas de Pés-graduacao Profissionais em Administragéo
I SSN 2448-3087 - 30, 31 de Agosto e 1 de Setembro de 2017 — FEA/USP - SAO PAULO/SP



ALINHAMENTO DOS SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL COM AS
ALAVANCAS DE SIMONS: UM ESTUDO EM GRANDES BANCOS NO BRASIL

RESUMO

Simons, através da obra Levers of control: how managers use innovative control systems to
drive strategic renewal, publicada em 1995, prop6s um modelo abrangente de controle
gerencial, denominado alavancas de controle. Neste modelo, Simons (1995) sugere o controle
da estratégia através de quatro alavancas: o sistema de crencas, o sistema de fronteiras, o
sistema de controle diagnéstico e o sistema de controle interativo. Ainda que cada uma destas
alavancas tenha um propésito diferente, elas trabalham de forma integrada e a forga coletiva
deste modelo se origina das tensdes criadas por cada alavanca. Este trabalho tem como
objetivo analisar o alinhamento dos sistemas de controle gerencial utilizados em grandes
Bancos que atuam no Brasil ao modelo de alavancas de controle de Simons. Foram
selecionados os trés maiores bancos privados no Brasil, de acordo com os valores totais de
ativos em dezembro de 2015 (Itad-Unibanco, Bradesco e Santander Brasil). Foi realizado um
estudo de natureza exploratoria, pela andlise de documentos disponibilizados publicamente
pelas trés instituicdes. A andlise dos resultados evidenciou que: os sistemas de controle
gerencial desses Bancos estdo alinhados com as quatro alavancas; o cliente é o foco principal
de seus sistemas de crencas e ha nelas padronizacdo dos sistemas de controle gerencial
tipificados nas quatro alavancas. Também foram identificadas potencias lacunas no Santander
Brasil (a visdo e o comité e politica de inovacdo ndo estdo explicitos nos documentos
coletados e o conselho fiscal ndo é permanente) e oportunidade de melhoria na transparéncia
da divulgacéo das informag6es ndo-financeiras nas trés instituicoes.

Palavras-chave: Alavancas de controle de Simons, Sistemas de controle gerencial, Bancos.

ABSTRACT

Simons, through the book Levers of control: how managers use innovative control systems to
drive strategic renewal, published in 1995, proposed a comprehensive model of management
control, called levers of control. In this model, Simons (1995) suggests the control of the
strategy through four levers of control: the belief systems, the boundary systems, the
diagnostic control systems and the interactive control systems. Although each of these levers
of control have a different purpose, they work in an integrated way and the collective force of
this model originates from the tensions created by each lever of control. This study aims to
analyze the alignment of the management control systems used in large banks in Brazil with
the Simons levers of control framework. It was selected the three largest private banks in
Brazil, according to the total asset values in December 2015 (Itad-Unibanco, Bradesco and
Santander Brasil). An exploratory study was carried out, using public documents provided by
the three institutions. The analysis of the results demonstrated that: the Banks management
control systems are alignment with the four levers of control; the client is the main focus of
the belief systems of these organizations and there is standardization of the management
control systems typified with the four levers of control. Potential gaps were also identified in
Santander Brasil (the vision and innovation policy and committee are not explicit on the
collected documents and the fiscal council is not permanent), as well as an opportunity to
improve disclosure transparency of non-financial information in the three institutions.

Keywords: Simons’ levers of control, Simons, Management control systems, Banks.



1 INTRODUCAO

A forte expansdo do capital estrangeiro no segmento bancario de varejo brasileiro a
partir de meados dos anos 1990 trouxe uma importante mudanca estrutural nesse setor
(Carvalho & Vidotto, 2007). A entrada de novos concorrentes promoveu uma ampla reviséo
das estratégias concorrenciais dos bancos nacionais e dos estrangeiros presentes no pais, com
a intensificacdo do processo de fusdo e aquisicdo, favorecido pela privatizacdo de bancos
publicos. A partir de 2002, a participacao dos bancos estrangeiros comecou a declinar, reflexo
da saida de algumas instituicGes financeiras estrangeiras, que nao tiveram éxito em suas
tentativas de conquistar o mercado brasileiro (Freitas, 2010). Adicionalmente, mudancas no
ambiente financeiro mundial, tais como a integracdo entre os mercados, 0 aparecimento de
novos produtos e operacdes, o aumento da sofisticacdo tecnoldgica e as recentes
regulamentacfes, decorrentes da globalizacdo, tornaram as atividades e 0S processos
financeiros e seus riscos cada vez mais multiplices (Gomes & Reis, 2012).

Para suportar as organizacfes no seu curso de mudanga, os sistemas de controle
gerencial assumem um papel de destaque provendo, entre outros beneficios, os artefatos de
gestdo, que contribuem para a realizagdo das atividades organizacionais, e contribuem com o
processo de adaptacdo da organizacdo diante de novas situacOes, para o atingimento de seus
objetivos e propdsitos. O controle gerencial tem sido identificado como o processo que visa
assegurar que a organizacdo estd adaptada as mudancas externas e internas e esta
desenvolvendo acgdes esperadas para alcancar seus objetivos (Otley & Berry, 1980).

A definicdo de sistemas de controle gerencial tem evoluido ao longo dos Gltimos anos,
passando de um foco de provisdo de informacGes financeiras quantificveis e formais para
auxiliar as tomadas de decisGes gerenciais, para um escopo amplo de referéncias, a partir de
dados de mercado, clientes, competidores, assim como de informacdes ndo financeiras e
preditivas que suportam a tomada de decisdo (Chenhall, 2003, p. 129). O controle gerencial
inclui todos os instrumentos e sistemas que 0S gerentes usam para assegurar que O0S
comportamentos e decisdes de seus funcionarios estdo consistentes com 0s objetivos e
estratégias da organizacdo. Esses sistemas sdo comumente conhecidos como sistemas de
controle gerencial (Merchant & Van der Stede, 2007).

Segundo Nisiyama e Oyadomari (2012, p. 109), um dos modelos mais abrangentes de
controle gerencial € o de Simons, com sua proposta de alavancas de controle. Simons (1995)
define seu modelo com base em quatro sistemas: sistema de crencas, sistema de fronteiras,
sistema de controle diagnostico e sistema de controle interativo. Segundo Pletsch e Lavarda
(2015), o sistema de crengas € utilizado para inspirar e guiar a busca e a descoberta de
oportunidades. O sistema de fronteiras é utilizado para estabelecer os limites aceitaveis dos
participantes da organizacdo. J& o sistema de controle diagndstico é utilizado para mensurar e
controlar as metas. Por fim, o sistema de controle interativo é usado para estimular o
surgimento de novas ideias e abordagens estratégicas. Segundo Nisiyama e Oyadomari (2012,
p. 106), estas quatro alavancas de controle possibilitam uma compreensdo integrada da
aplicacdo dos controles gerenciais.

Com base nas pesquisas que foram realizadas no periodo de 1995 a 2007 valendo-se
do modelo de Simons, pode-se considerar que, de forma geral, grande parte desse modelo
teodrico foi validado, o que o habilita como um construto a ser estudado empiricamente em
pesquisas brasileiras (Oyadomari, Frezatti, Cardoso, & Aguiar, 2009, p. 26). Recentemente, a
aplicacdo deste modelo foi estendida ao exame de novas tematicas, como a de controles inter-
organizacionais, responsabilidade social corporativa e relatérios ambientais e aplicacdo de
controles e respostas as crises bancarias (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016). Na Franca, o
estudo de Arjaliés e Mundy (2013), analisou as maiores empresas cotadas na bolsa francesa



(indice CAC40, que reune as 40 maiores empresas cotadas na Bolsa de Valores da Franca) e
evidenciou a presenca das alavancas de Simons nas praticas de controle gerencial dessas
empresas. Destaca-se que, entre elas, na época da pesquisa, encontravam-se 0s bancos BNP
Paribas, Crédit Agricole, Dexia e 0 Société Générale, que sdo os maiores da Franca. No Brasil
ndo foram identificados trabalhos que abordam o alinhamento dos sistemas de controle
gerencial ao modelo de alavancas de controle de Simons em grandes Bancos que atuam no
pais.

Neste contexto, esta pesquisa tem por objetivo principal avaliar o alinhamento dos
sistemas de controle gerencial dos maiores Bancos que atuam no Brasil ao modelo de
alavancas de controle de Simons, apresentando evidéncias da importancia da sua aplicacédo
nestas organizacdes, valendo-se, para tal, de uma analise documental de informacges publicas.
Para esta pesquisa foram selecionados os trés maiores bancos privados no Brasil de acordo
com os valores totais de ativos, conforme balancgos patrimoniais publicados em dezembro de
2015. Dentre eles, estdo dois grandes Bancos privados nacionais, Itad-Unibanco e Bradesco, e
um de origem espanhola, o Santander Brasil.

Esta pesquisa se justifica pela relevancia do tema alavancas de controles de Simons
nos sistemas de controle gerencial (Oyadomari, Frezatti, Cardoso, & Aguiar, 2009) e pela
possibilidade de sua utilizacdo na analise de controles utilizados nos trés maiores bancos
privados brasileiros, trazendo claros beneficios para as organizacfes que decidam adota-la.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Alavancas de controle de Simons
2.1.1 Desafios no gerenciamento da estratégia

Segundo Simons (1995, p. xi), estudos feitos na década de 1980, revelaram que
empresas inovadoras utilizavam seus planejamentos de receitas e sistemas de controle com
mais intensidade que as menos inovadoras. Simons (1995) ao analisar esse fendbmeno se
debruca sobre a contabilidade e o controle, bem como o gerenciamento estratégico, e propde
um novo arcabouco conceitual para o atingimento da estratégia e da gestdo organizacional por
meio de quatro alavancas bésicas: os sistemas de crencas, os sistemas de fronteiras, 0s
sistemas de controle diagnostico e os sistemas de controle interativo. Os quatro sistemas
trabalham simultaneamente, mas com propdsitos diferentes. Sua forca coletiva se origina das
tensdes criadas por cada alavanca (Simons, 1995, p. 5).

Um sistema de crencas é um conjunto definigdes que os altos executivos comunicam
formalmente e reforcam sistematicamente para prover valores basicos, propdsito e
direcionamento para a organizacdo. Esses valores fundamentais estdo conectados a estratégia
de negocios da empresa. Um sistema de crengas formal é criado e comunicado através de
documentos, credos e declaragdes (statements) de missdo e de propoésito (Simons, 1995, p.
32). O proposito priméario de um sistema de crencas € inspirar e guiar a busca e a descoberta
na organizacgdo. Os lideres definem os valores e o direcionamento da organizacdo, por meio
do estabelecimento do senso de unidade (agrupamento); proporcionando prestigio aos
componentes do grupo, e/ou utilizando crencas formais como simbolos do que a organizagao
representa (Simons, 1995, p. 33).

Por serem amplos e inspiradores, os sistemas de crengas ndo devem ser atrelados aos
sistemas de incentivos formais da organizacdo, pois sdo muito vagos para serem utilizados
como medidas de desempenho. Simons (1995), visando responder a uma possivel
subjetividade inerente ao sistema de crencas, propds outros sistemas - 0s sistemas de



fronteiras. Esses sistemas impdem limites importantes nas atividades organizacionais
motivadas pelo sistema de crencas. Os sistemas de crencas e de fronteiras trabalham em
conjunto nas atividades de controle relacionadas a busca por oportunidades sendo o sistema
de crencas, o motivador e o de fronteiras, o limitador.

Simons (1995, p. 38) entende que os individuos nas organizacbes estdo sempre
buscando oportunidades, isto é, quando em face de novas informacGes e conjunturas, eles
procuram formas de criar valor ou remover obstaculos. Assim, sistemas de fronteira sdo
geralmente definidos em termos de restricdes ou de padrdes minimos a serem seguidos. A
partir do sistema de crencas, o0 sistema de fronteiras comunica o dominio aceitavel para a
atividade de busca e oportunidades e assim demarca o espaco de oportunidade dentro do qual
0s participantes de uma organizacdo podem exercitar suas energias. Os sistemas formais
estabelecem dois tipos de fronteiras: as de condutas nos negocios e as estratégicas. Ambas sdo
definidas através das andlises dos riscos associados as estratégias especificas dos negdcios.

Um exemplo de fronteira de condutas nos negocios € o Cddigo de Conduta, que se
baseia em: leis sociais; no sistema de crencas organizacional, e nos cddigos de
comportamento promulgados pela industria e associacdes profissionais (Simons, 1995). As
fronteiras estratégicas sao exemplificadas por Simons (1995) por meio de artefatos diversos,
como o planejamento estratégico, o sistema de or¢camento de capital, e indicadores e limites
utilizados na avaliacdo de neg6cios. Simons (1995, p. 51) alerta que se definidas de maneira
impropria, fronteiras estratégicas podem dificultar a adaptacdo as mudancas em produtos,
mercados e tecnologias, sendo importante a flexibilidade da alta administragdo nessas
situacGes. Embora os incentivos aos sistemas de fronteiras sejam geralmente baseados em
sangOes, as restricbes criam o grau de liberdade para o sistema de crencas atuar. A tensdo
criada pelo confronto dos dois sistemas possibilita assim o compromisso e 0 empowerment
(Simons, 1995).

Os sistemas de controle diagndstico sdo a espinha dorsal tradicional do controle
gerencial, pois sdo desenhados para assegurar 0 sucesso da conquista dos objetivos da
empresa. Sua utilizacdo permite a alocagdo de recursos, a definicdo de metas, promover
motivacao, estabelecer direcionamento de correcdes, avaliacOes e a liberar a escassa atencéo
dos gestores (Simons, 1995, p. 57).

Nos sistemas de medida de desempenho estratégicos, os indicadores descrevem
qualquer um dos fatores criticos de sucesso, considerando a execugdo da estratégia ou 0s
resultados que se espera atingir. Alguns exemplos desses sistemas: plano de negocio, plano
orcamentario, sistemas de metas, sistemas de custeio, sistemas de monitoramento de projetos,
sistemas de monitoramento de receitas, planejamento de recursos humanos, sistemas de
planejamento estratégico (Simons, 1995, p. 59). Os sistemas de diagndstico medem as
variaveis que representam importantes dimensdes de desempenho para uma dada estratégia.
Simons (1995, p.61-64) chama essas variaveis de variaveis criticas de desempenho (critical
performance variables) e os sistemas de controle diagnostico proveem os indicadores para o
seu gerenciamento. Os sistemas de controle diagndstico possibilitam as organizacGes
atingirem seus objetivos sem necessitar uma supervisao gerencial constante. Isso possibilita o
gerenciamento por excec¢éo (Simons, 1995, p. 68-69).

O gerenciamento da tensdo entre a inovacdo criativa e a consecucdo das metas
previstas € a esséncia do controle gerencial. Alguns autores destacam que os sistemas de
controle gerenciais agem como filtros que homogeneizam a informacdo, removendo 0s sinais
de mudanca do ambiente (Hedberg & Jonsson, 1978, apud Simons, 1995). De acordo com
essa Vvisdo, esses sistemas limitam as rotinas de busca e experimentacdo, impactando
negativamente a inovacéo e a procura de oportunidades. Assim, a quarta alavanca de controle



se refere a sistemas que pressionam a organizacdo a quebrar limites, estimulando a busca por
oportunidades e encorajando o surgimento de novas iniciativas estratégicas. Esses sistemas,
batizados de sistemas de controle interativo, focam nas incertezas estratégicas e possibilitam
sua renovacéo. Os sistemas de crengas trabalham em conjunto com os de fronteira, da mesma
maneira os sistemas de controle interativos representam a alavanca que contrabalanga os
sistemas de controle diagndstico (Simons, 1995).

Um sistema de controle interativo possui quatro caracteristicas basicas (Simons, 1995,
p. 94): a informacdo gerada pelo sistema € importante e esta na agenda da alta gestéo;
demanda atencgéo frequente e regular dos gestores operacionais; os dados gerados pelo sistema
sdo interpretados e discutidos em reunides presenciais entre superiores, subordinados e pares;
e pode ser considerado como um catalizador de desafio e debate continuo sobre os dados,
entendimentos e planos de acdo apresentados. Simons (1995, p. 178) cita alguns exemplos de
sistemas de controle interativo que sdo fontes para discussdo: sistemas de planejamento,
sistemas de gerenciamento de projetos, sistemas de receitas da marca, sistemas de business
inteligence. Robert Kaplan considera o proprio Balanced Scorecard (BSC) como exemplo de
sistema de gerenciamento interativo para execucdo da estratégia (Kaplan, 2010).

O modelo proposto para os sistemas de controle interativo foca em um ciclo fechado,
onde as estratégias de negocio apresentam, na visdo da alta gestao, as incertezas que, por sua
vez, direcionam para sistemas especificos que sinalizam o caminho para a discussdo e 0
dialogo. O debate e o dialogo fecham o ciclo, promovendo o aprendizado que realimenta as
estratégias de negdcio, reabrindo assim um novo ciclo (Simons, 1995).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser considerada de natureza exploratdria, e tem por objetivo
proporcionar uma visdo geral sobre um determinado fato quando este € pouco explorado,
sendo dificil formular hipdteses precisas e operacionalizaveis (Raupp & Beuren, 2008, p. 80).
Também pode ser considerada como um estudo qualitativo quanto a abordagem e tem seu
foco na pesquisa documental valendo-se da técnica de analise de contetudo (Bardin, 2008).

A analise de conteudo visa os varios tipos de comunicacfes sejam elas linguisticas
(escritas ou orais), as iconicas (sinais, fotos, grafismo, filmes, etc.) e demais cddigos
semioticos como masica, comportamentos, sinais patoldgicos, etc. (Bardin, 2008, p. 40). O
procedimento de analise seguiu 0 método proposto por Bardin (2008, p. 125), e compreendeu
as etapas de pré-analise, categorizacdo, exploracdo do material e tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo. Destaca-se na exploracdo do material, a fase de codificagéo,
definida por Holsti (como citado por Bardin, 2008, p. 133) como sendo 0 processo que
transforma os dados brutos e agregados em unidades que permitem a descricdo das
caracteristicas do contetdo.

Procurou-se assim, por meio da codificacdo dos sistemas de controle gerencial
utilizados nos trés maiores bancos objeto da pesquisa, observar, registrar e analisar se estes
estdo alinhados com o modelo de alavancas de controle de Simons (1995), buscando inferir
relacdes, em termos de proximidade ou afastamento, com o referencial tedrico utilizado na
pesquisa.

A esse respeito, Silva & Grigolo (como citado por Raupp & Beuren, 2008, p. 89) situa
gue a pesquisa documental se baseia em material que ndo recebeu nenhuma anélise
aprofundada, buscando extrair algum sentido e introduzir lhe valor. Com base nessa viséo,
foram analisados os contetidos de documentos primarios dos Bancos Itad-Unibanco, Bradesco
e Santander Brasil, coletados entre dezembro de 2016 a janeiro de 2017 disponiveis
publicamente tais como: relatérios trimestrais e anuais de analise econémica e financeira,



politicas e praticas, codigos, manuais, normas e resolucdes, acessiveis por meio de websites
dos Bancos analisados. Todos os materiais coletados referem-se ao ano de 2015.

3.1.1 Modelo tedrico de pesquisa

O Quadro 1 mostra os relacionamentos esperados entre as variaveis utilizadas neste
trabalho — alavancas de controle e sistemas de controle gerencial das organizacdes analisadas.
Neste construto foram identificados cinco sistemas que estdo associados ao conceito de
sistema de crencas de Simon (1995), dez associados ao sistema de fronteiras, quatro ao
sistema de controle diagnostico e seis ao sistema de controle interativo, para as organizacdes
analisadas. Este constructo possibilita a aplicacdo de uma abordagem abrangente para analise
dos sistemas de controle gerencial em Bancos no Brasil, subsidiando sua analise e reflexao de
forma integrada.

Quadro 1 — Modelo tedrico de pesquisa

. ~ S . o Referéncias
Categorias Questoes Investigativas Tipos de Variaveis o
Bibliograficas
Quais séo as defini¢bes que 0s o Missdo e Valores Simons (1995);
altos executivos comunicam o Visdo Kaplan, (2010);
formalmente e reforcam e Alinhamento da Estratégia | Pletsch e Lavarda (2015);
Sisterna de sistematicamente para prover com a Missdo, Valores e Visd0 | Nisiyama e Oyadomari (2012)
! valores basicos, propésito e « Estratégia de Sustentabilidade
Crengas g:E;e;r:ic’zg%?ggtgsgg;avglores o Insergdes/ incentivos sociais
fundamentais estdo conectados a
estratégia de negdcios da
empresa?
Sistema de Quais sao os sistemas que * Assembleia de Acionistas Simons (1995);
Fronteiras existem nas organizagdes que e Conselho Fiscal Pletsch e Lavarda (2015);
gsétj\g;lig??egz ilrljr:sltsg rqg:da un | Conselho de Administragio Nisiyama e Oyadomari (2012)
er Ca ur e Comité e Politica de Gestdo
dos participantes da organizagdo? Integrada de Riscos e
Alocacdo de Capital
e Comité e Politica de Etica
e Comité e Politica de Auditoria
o Comité e Politica de
Prevencdo e lavagem de
dinheiro
o Comité e Politica de
Divulgacéo
e Comité e Politica de
Remuneracédo de Canais de
Denuncia
Sistema de Quais sdo 0s atores, processos e ¢ Diretoria Executiva Simons (1995);
Controle ferramentas que estao Idestlnados » Gerenciamento de Riscos e Lunkes et al. (2001); Pletsch e
Diagnéstico | jercciio s conoesde | capal Lavaca (019
penhio que vi * Orcamento ] ) Nisiyama e Oyadomari (2012)
?gﬁﬂgggsdgssng‘a%‘s’gs e e Procedimentos de Divulgagio
! de Resultados
Sistema de Quais S0 0s atores, processos e e Assembleia de Acionistas Simons (1995);
Controle ferramen}as que estdo destinados | e Conselho de Administracéo Kaplan, (2010);
Interativo a execugao dos controles « Diretoria Executiva Pletsch e Lavarda (2015);
sslegons s ueprssonama | Comi e Polica Nisiyama ¢ Oyadomer (2012
) ' ustentabilidade
?%ﬁﬂ:ﬁgggei Eu;;caoeg'rando o] * Comité ¢ Politica c!e Inovagdo
port tod rajar i ¢ Indicadores de projecéao e
sutrgltme'n 0 7e novas iniciativas avaliacio de desempenho
estrategicas: (financeiros e nio financeiros)

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE
4.1 Caracterizacdo do contexto institucional dos bancos multiplos

De acordo com o Banco Central (Bacen, 2017), os bancos multiplos sdo instituicdes
financeiras privadas ou publicas que realizam as operagdes ativas, passivas e acessorias das
diversas instituicdes financeiras, por intermédio das seguintes carteiras: comercial, de



investimento e/ou de desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arrendamento mercantil e de
crédito, financiamento e investimento. Essas operacfes estdo sujeitas as mesmas normas
legais e regulamentares aplicaveis as institui¢des singulares correspondentes as suas carteiras.
A carteira de desenvolvimento somente poderd ser operada por banco publico. O banco
maltiplo deve ser constituido com, no minimo, duas carteiras, sendo uma delas,
obrigatoriamente, comercial ou de investimento, e ser organizado sob a forma de sociedade
andnima. As instituicbes com carteira comercial podem captar dep0sitos a vista.

Com o intuito em zelar pela estabilidade e promover o permanente aperfeicoamento do
sistema financeiro, a atuacdo do Banco Central se caracteriza pela publicacdo de resolucdes
normativas. Alguns exemplos podem sem considerados, como a consolidacdo das regras
relativas a prestacdo de servigos de auditoria independente, regulamentacdo de atividades dos
comités de auditoria, administracdo e de riscos, aplicacdo de politicas de remuneracdo dos
administradores, normatizacdo das recomendacgdes de Basileia, instrumentos de prevencdo a
lavagem de dinheiro e a implementacdo dos diversos aplicativos e sistemas de controle como
o de informac®es de crédito, de limites operacionais, plano de contas (Cosif), etc.

O atendimento as normas citadas tem apresentado como uma de suas consequéncias a
de influenciar o comportamento dos sistemas de gerenciais das institui¢cbes financeiras, como
se observa pela institucionalizacdo de diversos 6érgdos consultivos e deliberativos como
assembleias e comités. Entre estes, se destacam os dedicados aos assuntos como ética,
auditoria, divulgacdo, prevencdo a lavagem de dinheiro, remuneracdo, financeiro, fiscal,
gerenciamento de risco e capital (Reis, Gomes & Dalbem, 2014).

No presente estudo foram selecionados os trés maiores bancos privados como objeto
de analise. No Quadro 2, é apresentada uma visdo geral das principais caracteristicas das
organizagdes estudadas.

Quadro 2 — Visdo geral das Institui¢des Financeiras data base de 2015

Caracteristica

Itad-Unibanco

Bradesco

Santander Brasil

Atividade Principal:
(Fonte: BM&FBovespa)

Atividade Bancaria em
todas as Modalidades
Autorizadas. Inclusive a
de Operacbes de Cambio.

Prética de OperacGes
Bancarias em Geral. Inclusive
Cambio.

Banco Miultiplo Com
Carteira Comercial.

Quant. Colaboradores 90 mil 93 mil 50 mil
Quant. Clientes 60 milhdes 68 milhdes 32 milhdes
Agéncias e postos de

atendimento 4.985 8.754 3.400
Caixas eletrénicos 26.412 50.467 32.000

Canais de Distribuigéo

Varejo, Uniclass,
Personnalité, Private,
Empresas, Corporate,
Institucionais

Varejo, Prime, Private,
Empresas, Corporate

Varejo, Van Gogh,
Select, Private,
Empresas 1, 2 e 3,
Corporate, GCB

Produtos e Servigos

Conta corrente, crédito,
cartdes, financiamento,
gestdo de patrimonio,
seguros, previdéncia,
investimentos,
capitalizacdo, consorcio,
corretagem, empresas,
setor publico

Conta corrente, poupanga,
crédito, emissdo e gestdo de
cartdes, consorcio, seguros,
previdéncia, capitalizacéo,
banco de investimento,
arrendamento mercantil,
corretagem de valores
mobiliarios, gestdo de ativos e
servicos de intermediacéo,
arrendamento mercantil,
recebimentos e processos de
pagamentos

Conta corrente, crédito,
cartdes, financiamento,
gestdo de patrimonio,
seguros, previdéncia,
investimentos,
capitalizacdo, consdrcio,
corretagem, empresas(*)

Nota. Fonte: Itad (2016); Bradesco (2016); Santander (2016).




A seqguir é apresentada, com base no construto, a avaliagdo comparativa de cada uma
das variaveis em cada um dos sistemas propostos por Simon (1995).

4.1.1 Sistema de Crencas

De acordo com Simons (1995), o sistema de crengas deve ser amplo o bastante para
possibilitar a todos os participantes da organizacdo o comprometimento com os valores e
propositos da empresa em seus proprios termos. Através dos documentos coletados, analisou-
se 0 alinhamento das organizagdes com 0s cinco sistemas de crencas identificados (Quadro 3).

Quadro 3: Sistema de Crencas das organizacfes analisadas

Variaveis Itat-Unibanco Bradesco Santander Brasil
* * *
o O Itad tem o objetivo de ser | o Fornecer solugdes, e “Apoiar as pessoas e 0s
0 banco lider em produtos e servicos negocios.”
performance sustentavel e financeiros e de seguros ¢ O Santander Brasil tem
satisfacdo dos clientes. Para com agilidade e uma missdo definida
o Itad, desenvolvimento competéncia, como banco e como
sustentavel significa gerar principalmente por meio parte da sociedade:
valor compartilhado para da incluséo bancéria e da contribuir com o
Missdo e colaboradores, clientes, promogao da mobilidade progresso das pessoas e
Valores acionistas e a sociedade, social, contribuindo para o das empresas presentes
garantindo a perenidade dos desenvolvimento no Pais, por meio da
negacios. sustentavel e a construgdo prestacéo de servicos
o Cada empresa tem a sua de relacionamentos financeiros, da geracéo
cultura, sua maneira de ser e duradouros para a criagao de valor aos seus
fazer. de valor aos acionistas e a acionistas e funcionarios,
¢ O Ital possui um conjunto toda a sociedade. e do investimento em
de 7 atitudes inconfundiveis iniciativas sociais e
que o define e séo sua pedra culturais.
fundamental.
* * *
¢ Ser 0 banco lider em e Ser reconhecida como a e Nossa visdo e meta é a
performance sustentavel e melhor e mais eficiente de nos tornarmos o
em satisfacdo dos clientes. institui¢do financeira do melhor banco comercial,
Visio Pais e pela atuacdo em ganhando a confianca de
prol da inclusdo bancéaria e nossos funcionérios,
do desenvolvimento clientes, acionistas e da
sustentavel. sociedade em geral >
¢ * Ndo explicitada no
Brasil somente na matriz
espanhola.
* * *
e Haalguns anos, o Itau e O Bradesco, no mercado |e A forma de atuar do
COMeGOoU a se preparar para nacional, mantém o Banco, no Brasil e no
um cendrio menos favoravel objetivo de ampliar a ja mundo, é baseada na
ao capital financeiro, através destacada posicao que ideia de que tudo o que
de uma estratégia focada ocupa entre as instituicdes faz deve ser Simples,
) em: investimentos em financeiras privadas e Pessoal e Justo.
Alinhamento tecnologia, apetite de assegurar sua liderancano e Um banco Simples,
da Estrategia crédito com menor perfil de setor de seguros. Nesse Pessoal e Justo significa:
com a Missao, risco, ampliacéo da vocagdo contexto, mantera o i) Oferecer servicos
Valores e Visao como provedor de produtos incentivo em descomplicados e faceis
de seguridade e servicos, e investimentos e na de operar; ii)
disciplina no controle dos democratizacédo do crédito, Disponibilizar produtos
custos operacionais e expandindo a oferta de e canais capazes de
expansao internacional pela produtos, servicos e atender as necessidades e
América Latina. solugdes, promovendo, preferéncias de cada um;
o Acredita que a reputacao, prioritariamente, a e iii) Promover negdécios
alinhada ao proposito da inclusdo bancéria e a e relagBes que, a um so

marca, podem influenciar a mobilidade social, por tempo, sejam boas para




escolha dos clientes e,
consequentemente a
qualidade do capital
intelectual.

meio de sua ampla Rede
de Atendimento, presente
em todas as regides do
Pais, que inclui Agéncias,
Postos Bancarios,
Correspondentes Bradesco
Expresso, equipamentos
de autoatendimento, e
também através dos
Canais de Conveniéncia,
como o Internet Banking,
Bradesco Celular e Fone
Facil.

os clientes, acionistas,
funcionarios e
comunidades.

A gestdo de riscos € 0
coracdo da atividade de
um banco: um modelo
robusto ajuda os clientes
a ndo perderem sua
capacidade de
pagamento, torna os
relacionamentos mais
duradouros e permite
que o negdcio cresca de
forma sustentavel.

Estratégia de * * *
Sustentabilidade

InsercBes/ * * *
incentivos

sociais

Legenda: * Divulgado, ** Néo divulgado.
Nota. Fonte: Itad, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.

4.1.2 Sistema de Fronteiras

De acordo com Simons (1995), o sistema de fronteiras é geralmente definido em
termos de restricdes ou de padrdes minimos a serem seguidos, comunicando o dominio
aceitavel para a atividade de busca e oportunidades. Através dos documentos coletados,
analisou-se o alinhamento das organizagdes com os dez sistemas de fronteiras identificados

(Quadro 4).

Quadro 4 — Sistema de Fronteiras das organizacfes analisadas

Variaveis Itad-Unibanco Bradesco Santander Brasil
Assembleia de Acionistas * * *
Conselho Fiscal * * *

e Né&o permanente
Conselho de * * *
Administracdo
Comité e Politica de * * *
Gestdo Integrada de
Riscos e Alocacdo de
Capital
Comité e Politica de Etica * * *
Comité e Politica de * * *
Auditoria
Comité e Politica de * * *
Prevencdo e lavagem de
dinheiro
Comité e Politica de * * *
Divulgacéo
Comité e Politica de * * *
Remuneracéo
Canais de Denuncia * * *

Legenda: * Divulgado, ** N&o divulgado
Nota. Fonte: Ital, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.




4.1.3 Sistema de Controle Diagndstico

Segundo Simons (1995), os sistemas de diagnéstico medem as variaveis que
representam importantes dimensdes de desempenho, possibilitando as organizacdes o
atingimento de seus objetivos sem necessitar uma supervisdo gerencial constante. Através dos
documentos coletados, analisou-se o0 alinhamento das organiza¢des com 0s quatro sistemas de
controle diagndstico identificados (Quadro 5).

Quadro 5 — Sistema de Controle Diagnoéstico das organizacfes analisadas

Sistemas Itad-Unibanco Bradesco Santander Brasil
Diretoria Executiva * * *
Gerenciamento de Riscos * * *

e Capital

Orgamento * * *
Procedimentos de * * *
Divulgacdo de Resultados

Legenda: * Divulgado, ** N&o divulgado

Nota. Fonte: Ital, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.

Com relagéo aos Procedimentos de divulgacao de resultados, foram identificados doze

indicadores de desempenho financeiro (Quadro 6) e dez ndo financeiro (Quadro 7).

Quadro 6 - Indicadores de Resultado — Sistema de Controle Diagndstico das organiza¢des analisadas

Indicadores Itad-Unibanco Bradesco Santander Brasil
Ativos Totais R$ 1.276 bilhdes R$ 1.079 bilhdes R$ 677 bilhdes
Patrimonio Liquido R$ 114 bilhdes R$ 88 bilhdes R$ 55 bilhdes
Lucro Liquido R$ 26 bilhdes R$ 18 bilhdes R$ 7 bilhdes
Produto Bancério R$ 92 bilhdes R$ 70 bilhdes R$ 42 bilhdes
gggl‘jirtoasde Servigos e R$ 36 bilhdes R$ 30 bilhdes R$ 12 bilhdes
Margem Financeira R$ 55 bilhdes R$ 55 bilhdes R$ 30 bilhdes

Gerencial

Perdas e recuperacéao de
crédito

R$ (21) bilhdes

R$ (15) bilhdes

R$ (10) bilhdes

Despesas Gerais,
Administrativas e outras
despesas

R$ (48) bilhdes

R$ (31) bilhdes

R$ (24) bilhdes

ROE 25% 21% 13%
Indice de Eficiéncia 44% 38% 50%
JCP e Dividendos 7 milhdes 6 milhdes 6 milhdes
indice de Basileia 18 17 16

Nota. Fonte: Itad, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.

Quadro 7 — Indicadores de Reclamag@es — Sistema de Controle Diagndstico das organizagdes analisadas

Indicadores Itad-Unibanco Bradesco Santander Brasil
Ouvidoria Hx 20 mil 24 mil
Procon *x 67 mil 15 mil
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SAC x* e 1.097 mil
Carta/Impressa xx 4 mil **
Banco Central ke 41 mil 20 mil
SAC( % reclamacdes ate ** *%* 96%
5 dias uteis)

Ouvidoria( % *k *k

reclamacdes até 10 dias 99%
(teis)

Ouvidoria( % *% **
reclamac®es até 15 dias 95%

Gteis)

Ouvidoria( % *k **
reclamac0es até 5 dias 81%

(teis)

SAC( % reclamacdes até 79% *% **
3 dias Uteis)

Legenda: * Divulgado, ** Néo divulgado
Nota. Fonte: Itad, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.

4.1.4 Sistema de Controle Interativo

Para Simons (1995), o sistema de controle interativo visa estimular a busca por
oportunidades, encorajando o surgimento de novas iniciativas estratégicas e focando nas
incertezas estratégicas, possibilitando sua renovacdo. Através dos documentos coletados,
analisou-se o alinhamento das organizagdes com o0s seis sistemas de controle interativo
identificados (Quadro 8).

Quadro 8 — Sistema de Controle Interativo das organizacfes analisadas

Sistemas Itad-Unibanco Bradesco Santander Brasil

Assembleia de Acionistas * * *

Conselho de Administragéo

* * *
Diretoria Executiva * * *
* * *

Comité e Politica de
Sustentabilidade

*
*

Comité e Politica de Inovagao *

¢ Nao explicitada no Brasil.
Disponivel apenas na
matriz espanhola

Indicadores de projecgéo e * * *
avaliacdo de desempenho
(financeiros e ndo financeiros)

Legenda: * Divulgado, ** N&o divulgado
Nota. Fonte: Ital, 2016; Bradesco, 2016; Santander, 2016.

4.2 Analise dos resultados

A seguir sdo apresentadas as analises a luz das alavancas de Simons (1995) para cada
um dos elementos identificados na fase de levantamento dos documentos.




4.2.1 Sistema de Crencas

Simons (1995) enfatiza que o sistema de crencas deve prover valores bésicos,

propésito e direcionamento para a organizacdo, possibilitando o engajamento dos
participantes da organizagdo. Para atender este propdsito, foram identificados cinco sistemas
de crencas para os Bancos considerados neste trabalho: misséo e valores, visdo, alinhamento
da estratégia com a missao, valores e visao e estratégia de sustentabilidade.
Apbs a analise dos documentos coletados nos Bancos, verificou-se que ha aderéncia destes
com o sistema de crencas de Simons (1995). A Unica excecao identificada refere-se a visdo do
Banco Santander Brasil, que ndo esta explicita nos documentos coletados — foi encontrada
apenas a visdo da sua matriz espanhola. Como Simons (1995) reforca que o sistema de
crencas formal é criado e comunicado através de documentos, credos e declaracdes,
considera-se esta como uma potencial lacuna no sistema de crencas do Banco Santander
Brasil. O resultado desta andlise evidencia a importancia da utilizacdo do Sistema de Crencas
na analise do processo de gestdo das organizagdes, que traz como beneficio a possibilidade de
reflexdo sobre os valores fundamentais e o direcionamento da organizacgéo, fortalecendo o
senso de unidade. Outro possivel beneficio desta alavanca é o do estimulo a avaliacdo do grau
de maturidade das acdes de responsabilidade social corporativa e de relatérios ambientais da
organizacdo (Martyn, Sweeney & Curtis, 2016).

4.2.2 Sistema de Fronteiras

De acordo com Simons (1995), o sistema de fronteiras comunica o dominio aceitavel
para a atividade de busca e oportunidades e assim demarca um subconjunto do espaco de
oportunidade dentro do qual os participantes de uma organizacdo podem exercitar suas
energias. Neste contexto, foram identificados dez sistemas de fronteiras para as instituicoes
consideradas neste trabalho: assembleia de acionistas, conselho fiscal, conselho de
administracdo, comité e politica de gestdo integrada de riscos e alocagéo de capital, comité e
politica de ética, comité e politica de auditoria, comité e politica de prevencdo e lavagem de
dinheiro, comité e politica de divulgacdo, comité e politica de remuneracdo e canais de
denuncia.

Apos a analise dos documentos coletados nos Bancos, verificou-se que ha aderéncia
destes com o sistema de fronteiras. A Unica exce¢do identificada refere-se ao conselho fiscal
do Banco Santander Brasil, que ndo é permanente. Como parte do sistema de fronteiras, o
conselho fiscal define e delimita o dominio fiscal de uma organizacdo; por isso, considera-se
que esta ndo permanéncia como uma potencial lacuna no sistema de fronteiras do Banco
Santander Brasil. Este resultado evidencia a importancia da utilizagdo do Sistema de
Fronteiras na analise do processo de gestdo das organizagdes, que traz como beneficio a
possibilidade de verificar se as restricdes ou os padrdes minimos estdo sendo seguidos, dentro
do dominio considerado como aceitavel, suportando, por exemplo, a elaboracao de respostas
ao risco de estratégias fiscais (Plesner Rossing, 2013).

4.2.3 Sistema de Controle Diagnostico

Para Simons (1995), os sistemas de controle diagnostico sdo desenhados para
assegurar o sucesso da conquista dos objetivos da empresa. Sua utilizacdo permite a efetiva
alocacdo de recursos; a definicdo de metas; promover motivacao; estabelecer direcionamento
para ac0es corretivas; a avaliagdo ex post e a liberacdo da escassa atengdo dos gestores. Desta
forma, foram identificados quatro sistemas de diagnosticos para as instituicdes em objeto de
estudo: diretoria executiva, gerenciamento de riscos e capital, orcamento, procedimentos de
divulgacdo de resultados e mais doze indicadores criticos de desempenho financeiro: ativos
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totais, patrimonio liquido, lucro liquido, produto bancério, receitas de servigos e seguros,
margem financeira gerencial, perdas e recuperacdo de crédito, despesas gerais, administrativas
e outras despesas, ROE, indice de eficiéncia, JCP e dividendos e indice de Basileia.

Apds a andlise dos documentos coletados nos Bancos, ndo foi identificada a falta de
aderéncia ao modelo proposto por Simons (1995). O resultado obtido neste trabalho explicita
a importancia da utilizacdo do Sistema de Controle Diagnoéstico para avaliar se as variaveis
que representam importantes dimensdes de desempenho estdo sendo devidamente
monitoradas. A interacdo entre os diversos indicadores de desempenho relacionados aos
processos de divulgacdo, de orcamento e de gerenciamento de riscos, em conjunto com
reunides de conselho executivo, permite mensurar os resultados reais dos processos, compara-
los aos padrdes pré-definidos e orientar as préaticas de correcdo, suportando, por exemplo, a
aplicacdo de controles e respostas ao risco de crises bancarias (Janke et al., 2014).

4.2.4 Sistema de Controle Interativo

Simons (1995) entende que os sistemas de controle interativo focam nas incertezas
estratégicas e possibilitam sua renovacgdo, ou seja, ajuda a estimular as oportunidades de
novas estratégias. Neste contexto, foram identificados seis sistemas de controle interativo para
as instituicOes presentes neste trabalho: assembleia de acionistas, conselho de administragéo,
diretoria executiva, comité e politica de sustentabilidade, comité e politica de inovacéo,
indicadores de projecéo e avaliagdo de desempenho. Apos a analise dos documentos coletados
nos Bancos, verificou-se que ha aderéncia destes com o sistema de controle interativo. A
Unica excec¢do foi a do comité e politica de inovacdo do Banco Santander Brasil, que ndo esta
explicita nos documentos coletados.

Conforme Simons (1995) menciona, os sistemas de controle interativo focam em um
ciclo fechado que sinaliza as discussdes e didlogos sobre a estratégia e as incertezas geradas,
desta forma, considera-se como uma potencial lacuna para o Banco Santander Brasil a ndo
observancia de comités de inovacdo, vez que, é possivel, através destes, trazer para a agenda
da alta gestdo e para a atencdo dos gestores operacionais, as discussdes sobre o impacto das
inovacOes. Este resultado evidencia a importancia da utilizacdo do Sistema de Controle
Interativo na analise do processo de gestdo das organizacdes, possibilitando estimulo a busca
por oportunidades e de novas iniciativas estratégicas.

4.2.5 Padronizacgao dos sistemas de controle gerencial

Uma caracteristica evidenciada neste estudo é ocorréncia frequente dos mesmos
sistemas de controle gerencial nas trés instituicGes pesquisadas. Esse fato revela uma
padronizacdo, nesses bancos, dos instrumentos de controle tipificados nas quatro alavancas do
modelo de Simons. Podem-se citar como motivadores dessa padronizacdo fatores
organizacionais e contingenciais como o segmento de atuagdo, porte da empresa, pressao
competitiva, ciclo de vida, entre outros.

No setor financeiro, e especialmente no bancério, a forca do agente regulador
(enforcement) atua na acdo orientadora, supervisora, restritiva e punitiva. Esse tipo de acéo
governamental, frequente e abrangente, acaba formatando os artefatos de controle em suas
varias dimensdes. Em relatdrio sobre o futuro dos Bancos Comerciais a PwC (2014, apud Al
Madani e Andersson, 2016) sugere que 0os Bancos possuem a tendéncias de serem cuidadosos
e burocraticos com varios niveis e camadas de controle e supervisao “sufocantes”. O mesmo
relatério conclui que essa estratégia, com foco quase exclusivo na mitigacéo de risco, acaba
inibindo estratégias inovadoras e abrindo espago para competidores menores e menos
complexos e que atuam fora do ambiente regulatorio dos grandes bancos.
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4.2.6 Indicadores nao-financeiros

Os trés bancos pesquisados revelam um forte alinhamento em relagdo aos sistemas de
crencas e os sistemas de controle gerencial, materializado em suas missdes, visbes e
respectivos alinhamentos com as estratégias. De maneira formal e clara, esses sistemas
colocam o cliente como foco em suas crengas. Embora os relatérios consultados tenham
revelado a existéncia de controle diagnostico relativo aos indicadores nao-financeiros de
reclamacdes de clientes, observa-se que ha uma oportunidade de melhoria na transparéncia da
divulgacdo dessas informacoes.

5 CONCLUSAO

Concluido este estudo, seu objetivo foi atingido por meio da identificacdo dos sistemas
de controle gerencial dos Bancos pesquisados, tornando possivel realizar uma analise
integrada, identificando que estes sistemas estdo alinhados com o modelo de alavancas de
controle de Simons. Observou-se que esse alinhamento se mostra presente em relacéo a cada
uma das alavancas, fato demonstrado pela presenca de sistemas de controle de caracteristica e
proposito adequado a cada caso.

As informac6es divulgadas pelos Bancos pesquisados mostraram também um alto grau
de padronizacdo dos seus controles gerenciais. Como exemplo, destaca-se a caracteristica
comum entre essas instituicbes que é o grande numero de comités e colegiados que
desempenham papéis variados e complementares. Com base no arcabouco conceitual de
Simons (1995), este estudo mostrou que esses sistemas ora atuam como feedbacks positivos -
crencgas e controles interativos - e ora atuam como feedbacks negativos - fronteiras e controle
diagnostico. Observa-se, porém que os motivadores dessa padronizacdo podem ter causas que
nédo foram objeto da pesquisa do presente estudo, como fatores contingenciais relacionados ao
segmento bancério, com destaque para a forte atuacdo do regulador governamental no setor
financeiro nacional.

A contribuicdo do estudo possibilita a aplicacdo de um modelo abrangente para analise
integrada dos sistemas de controle gerencial em Bancos no Brasil o que possibilita o melhor
entendimento da aplicacdo desses controles e a consequente proposicdo de melhorias para a
sua evolucéo.

Conforme evidenciado neste trabalho, sugere-se a utilizacdo do modelo de alavancas
de controle de Simons no apoio a definicdo e a implementacdo dos sistemas de controle
gerencial das instituicfes financeiras. Considera-se relevante observar que a aplicacdo desse
modelo ndo se restringe aos grandes bancos, mas a todos aqueles que desejam: (i) refletir
sobre os valores fundamentais e o direcionamento da organizacdo, fortalecendo seu senso de
unidade, possibilitando, por exemplo, a reflexdo sobre o grau de maturidade das acOes de
responsabilidade social corporativa e de relatorios ambientais da organizacgdo; (ii) verificar o
cumprimento de restricdes ou padrfes minimos dentro do dominio considerado como
aceitavel pela organizacdo, suportando, por exemplo, a elaboracdo de respostas ao risco de
estratégias fiscais; (iii) avaliar se as variaveis que representam importantes dimensdes de
desempenho estdo sendo devidamente monitoradas, possibilitando a aplicacdo de controles e
respostas ao risco de crises bancérias; e (iv) buscar novas oportunidades e iniciativas
estratégicas.

Para estudos futuros, recomenda-se a ampliacdo do agrupamento de instituicdes
pesquisadas, explorando instituicbes de médios e pequenos portes. Outra sugestdo de pesquisa
é a avaliacdo eficacia dos sistemas de controle encontrados nos Bancos em relagdo aos
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objetivos primarios das alavancas de Simons, que sdo o de suportar as estratégias definidas e
alavancar as emergentes.
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