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A area de controles internos representa o conjunto de procedimentos, métodos e rotinas
das empresas e constitui aspecto crucial para garantir a integridade e a eficacia dos processos.
A implementacdo de medidas preventivas, como a segregacdo de funcdes, a defini¢do de
politicas claras e a realizag¢do de auditorias regulares, contribui para minimizar o risco de erros
e fraudes. Além disso, a utilizagdo de sistemas de monitoramento, tecnologias avancadas e
andlise de dados permite identificar irregularidades de forma répida e precisa. Com uma
abordagem proativa, as organizacdes podem fortalecer seus controles internos, proteger seus
ativos e promover a transparéncia e a conformidadel'l.

Com as mudangas nas estruturas corporativas e as transformacdes na tecnologia da
informagao, ¢ esperado que novas demandas e riscos surjam. Os riscos estdo relacionados a
possiveis ameagas ou exposicdes que podem afetar os processos de controle dentro de uma
organizaciol?].

As decisdes tomadas pelo gestor apresentam riscos corporativos € operacionais que
podem comprometer os resultados da organizacdo. Entre as categorias de risco, destaca-se o
risco contratual, caracterizado pela possibilidade de perdas relacionadas a formalizagao
inadequada, a interpretagio de clausulas e a desconformidade com a legislagao®l.

Entre as organizagdes em que os contratos t€m maior relevancia, estdo as instituigoes
financeiras. Conforme a Resolucdo CMN n.° 4.968/2021" essas instituicdes devem
implementar e manter sistemas de controles internos compativeis com sua natureza, porte,

complexidade, estrutura, perfil de risco e modelo de negdcio. Dentre as instituigdes financeiras,

@


https://orcid.org/0009-0002-3083-4076
https://orcid.org/0000-0002-8496-7985

E St ra t € g.,l as Controles internos bancarios
» S 0 | ucoes Santos, C.F.; Cunha, L.C. E&S 2025, 6: €2025039

0s bancos sdo empresas que, com fundos proprios ou de terceiros, tém na negociagao de créditos
sua atividade principal, além de exercerem atividades acessorias destinadas a atrair clientes’!.

Segundo Aquino!®, o contrato ¢ um mecanismo juridico de relacionamentos
interpessoais que contém declaragdes negociais das partes. Trata-se de um acordo vinculativo
firmado sobre duas ou mais declaragdes de vontade contrapostas, mas harmonizadas entre si,
com o intuito de estabelecer uma regulamentacgdo unica de interesses.

De acordo com Antunes!’), os contratos representam o principal instrumento para a
criacdo e a regulacdo das relacdes juridicas vinculadas a atividade empresarial. Para
Tomazette!®), no contexto bancario, embora existam outras teorias, o contrato bancério ¢ aquele
que tem como parte uma institui¢ao financeira e tem como objeto a intermediagdo do crédito.

Myroslavskyil realizou estudo com o objetivo de determinar o papel da inteligéncia
artificial (IA) no processo de padronizacdo de contratos e analisar seu impacto na otimizagao
dos processos internos de negdcios empresariais. Os resultados indicam a necessidade de
treinamento das equipes para garantir a qualidade dos dados. Destaca-se a importancia da
padronizacdo de contratos para otimizar os processos juridicos, reduzir riscos, facilitar a revisao
de documentos e assegurar a conformidade com os requisitos legais.

Neste contexto, o objetivo deste estudo ¢ identificar a percepcao dos profissionais de
instituicdes financeiras sobre o processo de formalizagdo de contratos. O trabalho justifica-se
pela necessidade de pesquisas na drea, uma vez que as andlises sobre contratos geralmente
concentram-se na esfera juridica, tratam de questdes relacionadas a validade e raramente
discutem aspectos relacionados a elaboracdo!'’. No campo pratico, os resultados poderdo
auxiliar profissionais e institui¢cdes financeiras, com percep¢oes que contribuam para aprimorar
a eficiéncia e a eficacia dos processos.

Trata-se de pesquisa descritiva, do tipo levantamento e anélise de dados. De acordo com
Gill'!l esse tipo de estudo busca descrever as caracteristicas de uma determinada populacio.
Quanto a natureza dos dados, a pesquisa é quantitativa. Segundo Martins e Thedphilo!'?, nessa
abordagem mensuram-se variaveis para compreender o fendmeno investigado.

O instrumento de coleta de dados ¢ o questionario com perguntas fechadas de multipla
escolha. No bloco que trata das percepgdes sobre a experiéncia de formaliza¢do de contrato,
utiliza-se a escala do tipo Likert, com cinco niveis, que, segundo Alvarez-Esteban e Vazquez-
Burguete!'*), constitui uma escala intervalar, assume distincia igual entre todas as categorias de
resposta e permite obter a pontuacdo de cada individuo.

O questionario foi desenvolvido com perguntas direcionadas aos profissionais

responsaveis pela formalizacdo de contratos. O contato com os respondentes ocorreu por meio
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da ferramenta LinkedIn; também foram contatadas organizagdes bancdarias e solicitado que o
questionario fosse encaminhado ao departamento de formalizagdo, de modo que os
profissionais da area pudessem contribuir com a pesquisa. Em fungao disso, nao foi possivel
identificar a populagdo da pesquisa, € a amostra contou com 38 respondentes. O periodo da
coleta de dados ocorreu entre junho e julho de 2024.

Quanto ao perfil dos participantes da pesquisa, constata-se que a faixa etdria com maior
nimero de respondentes ¢ de 26 a 35 anos (50%), e a menor corresponde a faixa de 46 a 55
anos ou acima de 55 (2,6% e 5,3%, respectivamente). A maioria possui ensino superior (65,8%),
seguida da especializagdo (31,6%).

Quanto a fungdo exercida, os resultados demonstram que 55,3% dos participantes sao
analistas, 13,2% sdo assistentes e 2,6% sao auxiliares. Em relacdo ao tempo de atuagdo na
empresa, 36,8% dos profissionais tém até trés anos de experiéncia, seguidos por 28,9% com
tempo de trés a cinco anos. Observa-se ainda que 23,7% dos respondentes atuam ha mais de

cinco anos, ¢ 0 menor percentual corresponde aqueles com até um ano de atuagdo (10,5%).
Processos internos do departamento e rotina

Na Tabela 1 apresentam-se as respostas referentes aos processos internos: forma de
distribuicdo das demandas; recebimento de demandas; geragdo de contratos; e, minutas mais

utilizadas.

Tabela 1. Processos internos — parte 1

Forma de distribuicio de A Em percentual (%)
demandas
Por meio de triagem, um membro 16 42,1

direciona aos demais

Atuacao independente, cada 17 447
membro consulta a esteira e
formaliza conforme prioridade

Outro 5 13,2

Total 38 100
Recebimento de demandas por A Em percentual (%)
sistema

Totalmente. Todos os trimites sdao 11 28,9

por meio de sistema

Parcialmente. Uma parte ¢ feita 23 60,5
por sistema, a outra parte ndo

Nio € utilizado sistema 4 10,5
Total 38 100

Geracao de contratos por sistema

Totalmente. Todos os tramites sdo 7 18,4
por meio de sistema
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Parcialmente. Uma parte ¢ feita 19 50,0

por sistema, a outra parte ndo

Naio ¢é utilizado sistema 12 31,6

Total 38 100
Minuta mais utilizada pelo A Em percentual (%)
departamento

Padrio 32 84,2
Especifica 3 7,9
Especifica replicavel 3 7,9

Total 38 100

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

A atuagdo independente, na qual cada membro consulta a esteira e formaliza conforme
a prioridade, ¢ mais frequente, com 44,7% das respostas. A distribui¢ao por triagem também ¢
pratica comum, com 42,1%. Outras formas de distribuicdo, classificadas como “outro”, sdo
menos comuns, com 13,2%.

Quanto ao recebimento de demandas, a maioria dos profissionais (60,5%) indicou que
parte das demandas ¢ recebida por sistema, enquanto 28,9% informaram recebé-las totalmente
por meio de sistemas. Observa-se que 10,5% ainda ndo adotam sistemas para os tramites das
demandas.

No que tange a geracdo de contratos, 50% dos participantes indicaram uso parcial,
com sistemas e métodos ndo sistematizados. Apesar da adogdo significativa de sistemas, muitas
institui¢des ainda dependem de processos manuais tanto para a geragao dos contratos quanto
para o recebimento de demandas. Apenas 18,4% dos contratos sdo gerados exclusivamente por
sistemas, o que revela que as institui¢des digitalizaram apenas uma parte limitada de suas
operagdes. Uma consideravel propor¢ao (31,6%) nao utiliza nenhum sistema para a geragao de
contratos.

Os resultados convergem com os encontrados por Cunha e Silveiral®!, ao apontarem que
a organizagdo pesquisada utiliza modelo hibrido no uso da IA e que a adog¢do de novas
tecnologias pode reduzir custos. Camargo, Souza e Silval'* ressaltam a necessidade de medidas
adequadas de seguranca, conformidade regulatoria e educacao para garantir que os contratos e
assinaturas digitais sejam utilizados de forma eficaz e confiavel.

No que se refere a minuta mais utilizada, os resultados apontam que 84,2% adotam a
minuta padrao. As minutas especificas replicaveis correspondem a 7,9% cada. Isso indica que,
embora haja espaco para minutas personalizadas para atender necessidades particulares, a
maioria das operacdes se beneficia de documentos padronizados. Nesse contexto, a IA pode

utilizar minutas pré-definidas, que incluem cldusulas essenciais, aspectos regulatorios, medidas
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de seguranca da informagdo e gestao de riscos. Seu processo de aprendizado continuo limita a
abrangéncia das particularidades de cada contrato, mas gera ganhos ao produzir documentos
rapidamente e identificar falhas!'!.

Na Tabela 2 apresenta-se a percep¢ao dos respondentes sobre a morosidade nos

Pprocessos.

Tabela 2. Processos internos — parte 2

Fatores que geram morosidade no processo e na entrega A %

A etapa de triagem/direcionamento de demandas 5 13,2
Interpretacdo das demandas, devido a diversas fontes de pesquisa, anexos e afins 9 23,7
Preenchimento dos contratos (escolha de clausulas, especificidades dos produtos e 9 23,7
eventuais ajustes)

Todas as opgdes anteriores 13 342
Outro 2 53

Total 38 100
Tempo de entrega para operacdes estruturadas A %

lh 11 28,9
1h30min 8 21,1
2h 10 26,3
2h30min 9 23,7
Total 38 100

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Quanto a morosidade na entrega, as etapas de interpretacio das demandas e
preenchimento dos contratos representam os passos que mais causam atrasos (23,77% cada). A
etapa de triagem e direcionamento das demandas (13,2%) ¢ relevante, mas menos critica.

A maior parte dos participantes (34,2%) indicou que todas as etapas mencionadas
(triagem e direcionamento, interpretacdo das demandas e preenchimento dos contratos)
contribuem para a morosidade no processo € na entrega. Isso demonstra que a morosidade € um
problema diversificado, nio atribuivel a uma tinica etapa. Segundo Anthony e Govindarajan!!¢],
as organizacdes necessitam de uma estrutura de controle para planejamento, coordenacao das
atividades, comunicacdo de informagdes e avaliacdo do desempenho de pessoas e processos.

Quanto as operacdes estruturadas, definidas como aquelas compostas por cinco ou
mais contratos, conforme as garantias exigidas, os resultados apontam que o tempo de entrega
mais frequente € de uma hora, com 28,9% das respostas. O tempo de duas horas foi indicado
por 26,3% e de até 2h30min com 23,7% das respostas. Essa variagdo sugere que o tempo de

entrega das operagdes estruturadas pode diferir de acordo com a quantidade de contratos.

Percepcdes com a experiéncia de formalizacio de contratos
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Esta parte do questionario foi aplicada em escala Likert de cinco niveis, na qual um
indica que ndo contribui e cinco que contribui muito. Os resultados sdo apresentados em valores

absolutos (A) e relativos (%).

Tabela 3. Percepcdes sobre a experiéncia de formalizagdo de contratos

1 2 3 4 5 Totais

Experiéncias
A % A Y% A % A Y% A % A %

O volume de demandas é elevado | 2,6 3 79 11 28,9 9 237 14 368 38 100

E preciso consultar outros
departamentos e fontes para 3 7,9 6 158 7 18,4 15 395 7 184 i 38 100
interpretar as demandas recebidas

Se necessario relatar outra area
antes da formalizag@o, a resposta
€ recebida dentro do prazo
adequado

4 10,5 6 158 14 36,8 8 21,1 6 15,8 38 100

As minutas sao dispostas em
sistema ¢ podem ser localizadas
facilmente, com inclusdo de todos
os produtos e atualizac¢des

1 2,6 5 132 12 31,6 13 342 7 184 38 100

As minutas s3o padronizadas e

. 0 0,0 13 342 : 13 34,2 8 21,1 4 10,5 @ 38 100
aplicaveis a todas as demandas

Os membros da equipe tém amplo
conhecimento e formalizam todos 9 23,7 6 158 6 15,8 10 263 7 18438 100
os tipos de contratos

Durante o processo de
formalizagao, clausulas podem ser
incluidas, excluidas ou alteradas
manualmente

15,8 5 132 7 18,4 8§ 21,1 1 12 31,6 @ 38 100

Em determinadas ocasides, é
necessario refazer as 1 2,6 8 21,1 11 289 14 36,8 4 10,5 @ 38 100
formalizagGes

Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Os resultados revelam que o volume de demandas ¢ elevado, uma vez que os niveis
quatro e cinco representam 23,7% e 36,8% das respostas, respectivamente, enquanto apenas
10,5% dos participantes indicaram niveis um e dois. Quanto a necessidade de consultar outros
departamentos ou fontes para interpretar as demandas recebidas, 57,9% dos respondentes
concordaram com a afirmacao (nivel quatro: 39,5%:; nivel cinco: 18,4), e 23,7% assinalaram os
niveis um e dois. Esses dados indicam que a maioria dos participantes considera necessaria a
colaboracao entre departamentos para entender as solicitacdes recebidas.

Quanto a percepgao sobre o prazo adequado quando € necessario relatar outra area antes
da formalizagdo, 21,1% dos respondentes indicaram o nivel quatro e 15,8% o nivel cinco. Além
disso, 26,3% apontaram os niveis um e dois (respectivamente 10,5% e 15,8%). Esses resultados
mostram que mais de 25% dos participantes percebem que as respostas de outras areas nao
chegam dentro do prazo esperado, o que demonstra a necessidade de melhorias para aumentar

a eficiéncia.
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Em relacdo a disponibilidade das minutas em sistema e a facilidade de localizagao, os
niveis mais evidenciados foram quatro e cinco, com 52,6% e 15,8%, enquanto os niveis um e
dois apontam dificuldades. Esses resultados mostram a necessidade de ajustes no sistema ou na
organizacdo das minutas, a fim de garantir que todos os usudrios tenham acesso facil.

Para a afirmacao de que as minutas sdo padronizadas, os resultados concentram-se nos
niveis quatro e cinco, com 31,6%. No entanto, 34,2% indicaram o nivel dois, o que mostra que,
embora a minuta mais utilizada seja a padrao, conforme a Tabela 1, ainda podem ser necessarias
alteracdes manuais segundo o produto ou a particularidade. De acordo com Aguiar Junior!!'"), a
adocdo de contrato padrio para diversos tipos de negdcio, que ndo se distinguem
significativamente entre estabelecimentos, ocorre em fun¢do da obediéncia a instrucdes e
regulamentos governamentais, bem como das condi¢des proprias do mercado financeiro.

Quanto ao conhecimento da equipe e a formalizacdo de contratos, 44,7% dos
respondentes situaram-se nos niveis quatro e cinco, ¢ 39,5% nos niveis um e dois, o que
demonstra possiveis lacunas que demandam maior aten¢do, apesar de 89,5% possuirem mais
de um ano de experiéncia. Com base nesse conhecimento, o principal desafio relacionado a
adocdo de novas tecnologias ¢ o impacto no mercado de trabalho. A tendéncia é que, com o
tempo, a substituigdo de empregos seja acompanhada de iniciativas de requalificacao
profissional, o que permite novas oportunidades!'. A afirmacio de que, durante o processo de
formalizagdo, clausulas podem ser incluidas, excluidas ou alteradas manualmente, foi mais
evidenciada no nivel cinco, com 31,6% dos respondentes, seguida pelo nivel quatro, com
21,1%. Dessa forma, a percep¢ao predominante ¢ de que os contratos necessitam de ajustes.

No aspecto de que, em determinadas situagdes, € necessario refazer as formalizagoes,
47,4% dos respondentes situaram-se nas opg¢des quatro e cinco, € 23,7% nas opcdes um e dois,
0 que indica que a maioria reconhece a necessidade de refazer formalizacdes em certas
situacdes, o que revela questdes de qualidade nos processos atuais. Em institui¢cdes financeiras,
deve-se considerar pedidos de reemissdo pelo cliente em fun¢do de alteragdes na operacao.

A avaliacao dos resultados da pesquisa evidencia a relevancia da padronizacao dos
processos no ambiente organizacional. Segundo Kipper et al.!'8), a organizagio de tarefas em
processos permite estabelecer previamente os resultados esperados, o que proporciona
execu¢ao mais agil e confidvel.

O presente trabalho teve como objetivo identificar a percep¢ao dos profissionais de
instituigdes bancérias sobre o processo de formaliza¢do de contratos no Brasil. Os resultados
apontam que parte das demandas ndo ¢ recebida por sistema, o que exige recorrer a outros

departamentos ou fontes para interpretacdo, provocando morosidade na etapa de triagem.
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Observou-se que, devido a predominancia da formalizacdo manual e & auséncia de
vinculo sist€émico para informagdes utilizadas no preenchimento, o tempo estimado para
formalizagdo pode exceder duas horas. Constatou-se que nem todos os membros da equipe
possuem pleno conhecimento sobre todos os produtos, apesar de 89,5% dos respondentes
apresentarem mais de um ano de experiéncia. Essa lacuna contribui para a lentidao nas entregas,
especialmente em fun¢do de a maioria dos participantes reportar volume elevado de demandas.

Salienta-se que esta pesquisa apresenta limitagdes, como o numero de respondentes,
que, por se tratar de uma fungdo especifica nas institui¢des, ndo permitiu ampliar a amostra.
Diante disso, recomenda-se realizar novas pesquisas em outras institui¢des para avaliar o
processo de formalizacdo de contratos. Além disso, sugere-se investigar o uso de sistemas de

gestdo mais modernos, a criagdo de contratos inteligentes, a aplicacdo de IA e a automacao de
processos repetitivos.
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