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RESUMO

Alves, Camila Rodrigues de Souza. Gestao de risco operacional no setor de
crédito em uma instituicao bancaria. Tema de grande atualidade devido as inUmeras
ocorréncias de fraudes que ocorrem no mundo financeiro, este estudo é essencial para
as instituicbes bancarias do Brasil. A gestdo de risco operacional é apresentada como
um processo voltado para a analise e mensuragcao do risco de crédito, por ser uma
pratica adequada na prevencdo de problemas financeiros que podem propiciar
irreversiveis prejuizos para as organizagdes bancarias. No desenvolvimento do trabalho
€ apresentada a gestdo de risco operacional e suas aplicacbes nas melhores
instituicbes do mercado, em sintonia com as discussdées que ocorrem nas demais
nacées do mundo. O estudo tem como objetivo fundamental analisar, segundo a
literatura, a importancia da gestdo de risco operacional, seus critérios e procedimentos,
assim como as medidas de controle para a gestdao adequada. A importancia do estudo
decorre da necessidade de se conhecer ferramentas eficazes para a prevengao de
fraudes no sistema bancario. Além da pesquisa bibliografica, é apresentada, ao final,
uma entrevista com um funciondario de carreira da instituicao bancaria escolhida, que
trabalha no setor de Gestdo de Risco Operacional, que bem ilustram a proposta do
estudo. Como conclusao, pode-se afirmar que no Brasil, a Resolugcdo de n?. 3.380 do
BACEN, vem oferecendo politicas e procedimentos adequados para identificar,
monitorar e controlar os riscos nas instituicdes financeiras, de forma a garantir o
atendimento aos procedimentos adequados para identificacdo, avaliacéao,
monitoramento, controle, mitigagcdo e comunicacao relacionados a gestdo de risco, além
da propria idoneidade e seguranga dos 6rgaos que participam desta estrutura.

Palavras-chave: instituicées financeiras; gestéo de risco operacional.



ABSTRACT

Alves, Camila Rodrigues de Souza. Management of operational risk in the sector of
credit in a banking institution. Subject of the great present time due to the innumerable
occurrences of frauds that occur in the financial world, this study is essential for the banking
institutions of Brazil. The management of operational risk is presented as a process directed
toward the analysis and mensuracao of the credit risk, for to be one practical one adjusted in
the prevention of financial problems that can propitiate irreversible damages for the banking
organizations. In the development of the work it is presented the management of operational
risk and its applications in the best institutions of the market, in tune with the quarrels that
occur in the too much nations of the world. The study it has as objective basic to analyze,
according to literature, the importance of the management of operational risk, its criteria and
procedures, as well as the measures of control for the adequate management. The
importance of the study elapses of the necessity of if knowing efficient tools for the
prevention of frauds in the banking system. Beyond the bibliographical research, it is
presented, to the end, an interview with an employee of career of the chosen banking
institution, that works in the sector of Management of Operational Risk, that they illustrate the
proposal of the study well. As conclusion, it can be affirmed that in Brazil, the Resolution of
n°. 3.380 of the BACEN, come offering to politics and adjusted procedures to identify, to
monitor and to control the risks in the financial institutions, of form to guarantee the
attendance to the procedures adjusted for related identification, evaluation, monitoramento,
control, mitigagdo and communication to the risk management, beyond the proper
idoneousness and security of the agencies that participate of this structure.

Keywords: financial institutions; management of operational risk.
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1 INTRODUCAO

A gestao de risco operacional é hoje um tema atual e relevante nas
instituicdbes bancarias do Brasil, devido as crises econbmicas, nacionais e
internacionais, ocorridas no setor financeiro. Os bancos e seus gestores, visando
evitar maiores prejuizos, passaram a trabalhar com a identificagdo do risco
operacional. A gestdo de risco operacional estd se impondo nas instituicoes
bancarias, em virtude das perdas que ocorrem, originadas de procedimentos
inadequados, de controles e sistemas mal formulados, e principalmente, de
perdas que ocorrem devido as fraudes e desvio de dinheiro.

O processo de gestdo de risco operacional, no setor de crédito das
instituicbes bancarias, foi estabelecido no Acordo de Capitais de Basiléia,
firmado em 1988 pelo Comité da Basiléia, onde foram apresentadas as
exigéncias minimas de capital, que devem ser respeitadas por bancos, a fim de
operarem com maior seguranga no mercado. O Acordo demonstrou a
necessidade de mensuracdo do risco de crédito, como medida de prevencao
contra possiveis problemas financeiros.

Esta medida é mais valida ainda, quando se tem em vista que existe a
grande preocupacdo em se mensurar 0S riscos operacionais nas instituicbes
bancarias, principalmente quando envolve o setor de crédito, onde a exposicao
ao fator risco pode acarretar prejuizos significativos e até irreversiveis para a
empresa.

Diante deste cenario fomentou-se a pesquisa alvo deste trabalho, que
procura analisar como uma instituicdo bancaria pratica a gestdo de risco
operacional no seu setor de crédito, e, principalmente, para verificar se a
instituicdo esta de acordo com as premissas sobre o gerenciamento deste tipo
de risco. Procura-se apresentar, ao longo do estudo, as melhores praticas do
mercado, em sintonia com as atuais discussdes sobre risco operacional no Brasil
€ no mundo.

O problema central dessa pesquisa gira em torno da seguinte questao:
“Como é realizada a gestdo de risco operacional do setor de crédito de uma

instituicdo bancaria?”
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Para se alcancar as devidas respostas para esta questao essencial tém-
se como objetivo geral do estudo, inicialmente, analisar segundo a literatura
pertinente, a importancia da gestdo de risco operacional e como ela € realizada
no setor de crédito de uma instituicdo bancéria, buscando desenvolver critérios
que atendam aos seguintes objetivos especificos:

- Pesquisar os procedimentos adotados para a gestdo de risco
operacional no setor de crédito de uma determinada instituicao
bancaria;

- verificar se a instituicdo bancaria adota controles para a gestdo de
risco operacional;

- analisar se empresa de escolha possui setor de analise de risco
operacional, ou se utiliza de consultoria externa;

- compreender como o0s colaboradores do setor de crédito sao
envolvidos na questdo da gestdo dos riscos operacionais do seu
setor;

- avaliar se praticas de gestao de risco operacional estdo de acordo

com melhores do mercado.

A justificativa para este estudo reside no interesse da pesquisadora
acerca do tema. Este interesse responde a relacédo do critério de adaptabilidade,
o qual refere aos conhecimentos do pesquisador quanto ao tema abordado na
pesquisa, isto porque, a autora da pesquisa mantém contato com tema, e
também o interesse em pesquisas relacionadas com os assuntos que envolvam
as atividades bancaria, em virtude do seu trabalho cotidiano, o que cumpre a
orientacao de Beuren (2010, p. 66), segundo o qual, a justificativa de um estudo
pode se dar pela explicacao da forma como se adéqua a proposta da pesquisa
dentro de critérios de relevancia, exequibilidade, oportunidade e adaptabilidade,
e se estes foram os critérios para a escolha do tema da pesquisa.

A relevancia da pesquisa esta relacionada com banco que serve como
objeto de estudo, agregando uma analise das praticas de gestdo de risco
realizadas por esta instituicdo bancaria. A pesquisa apresenta um panorama das
atividades exercidas para gerenciar o risco operacional na instituicdo bancaria de
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escolha, especificamente do setor de andlise de crédito. A area de analise
crédito foi optada para objeto de estudo, pois o risco inerente dessa area pode
trazer prejuizos financeiros para a empresa, sob diversos aspectos.

O critério exequibilidade significa a possibilidade de execucdao da
pesquisa. O tema acerca da gestao de risco, € um assunto bastante atual,
devido as constantes noticias de fraudes em bancos, o que tem levado diversos
autores a exporem seus conceitos e opinides, em periédicos e nos sites
eletrénicos. Os 6rgados normativos dos bancos também elaboram artigos e
editoriais mencionando o tema, além de resolucdes direcionadas ao mercado,
orientando seus funcionarios e colaboradores a atuarem com relacdo as praticas
de gestao de risco.

A oportunidade da pesquisa esta na realizagcao de estudo sobre a gestéao
de risco operacional em uma instituicdo bancaria, tema esse vem sendo trato
nas empresas desse ramo com muita freqiéncia, devido a necessidade de se
criar ferramentas eficazes para a prevencao de fraudes no sistema bancario, por
meio da concessao crédito.

A andlise da eficacia das medidas orientadoras é essencial diante das
praticas exercidas pelo banco de escolha, para apresentar pontos, para que 0s
mesmos possam a ser mantidos, mas principalmente identificar os pontos fracos
para serem aperfeicoados. Os pontos fortes podem ser apresentados para
demais bancos agregarem a suas rotinas de gerenciamento de risco operacional.

Os aspectos metodoldgicos referentes a pesquisa, apresenta um
enquadramento coerente com a metodologia cientifica que sera aplicada, a qual
para alcancar o conhecimento cientifico, propde a sistematica de busca da
resposta ao problema proposto no estudo, visando reconhecer as caracteristicas
que definem a base da pesquisa cientifica.

No entendimento de Beuren (2010, p. 91), apdés uma analise das
tipologias de delineamento de pesquisa abordadas por diversos autores, e
considerando as particularidades da contabilidade, se evidenciam as
possibilidades de se agrupar os tipos de pesquisa de uma forma melhor
aplicavel a area das ciéncias contabeis. As categorias de pesquisa apresentadas
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no desenvolver do texto sdo: quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e
quanto a abordagem do problema.

Quanto a abordagem do problema, para alcangar os objetivos propostos
na pesquisa, sera utilizado a abordagem qualitativa. Na concepcao de Beuren
(2010, p. 92) a pesquisa qualitativa concebe anélises mais profundas em relacao
ao fendbmeno que esta sendo estudado. A abordagem qualitativa permite ao
investigador ter maior entendimento dos fatos com profundidade.

Quanto aos objetivos da pesquisa, sua base sera o fundamento para se
compreender como uma determinada instituicdo bancaria realiza a gestdo de
risco operacional no setor de crédito, o que sera explorado pela pesquisa
descritiva. A pesquisa descritiva tem como finalidade a observacdo, andlise e
descricdo do comportamento da instituicdo bancaria com relacdo a questdo de
pesquisa (BEUREN, 2010).

De acordo com Andrade (2002, apud BEUREN, 2010, p. 81), a pesquisa
descritiva limita-se a observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los, sem que o pesquisador interfira nos mesmos. Na pesquisa
descritiva ndo ha interferéncia do investigador, no entanto, para obter conclusdes
€ importante que seja realizada uma analise detalhada.

A escolha dos procedimentos da pesquisa, recai sobre a pesquisa
bibliografica, que serve de base para se elaborar o referencial teérico, no qual
serdo apresentados autores que analisam o tema com profundidade.

Na definicao de Gil (1999), a pesquisa bibliografica & desenvolvida
mediante material ja elaborado, principalmente livros e artigos cientificos pelos
quais os conhecimentos dos autores servirdo de contribuicées cientificas para
embasar o estudo pretendido.

Como contribuicdo acesséria para o desenvolvimento do tema, foi
realizada uma entrevista com um funcionario de carreira da instituicado bancaria
escolhida, que trabalha no setor de Gestdo de Risco Operacional, para que se
possa analisar as praticas de gestao de risco operacional nas suas atividades.

Os dados informativos para analise dos riscos operacionais em uma
instituicdo bancaria é realizada por meio de dois instrumentos, uma entrevista

participativa, aliada a ferramenta observacdo. A entrevista é realizada com uma
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gestora do setor de Gestdo de Risco Operacional, e a observagao acontece nos
setores de crédito e gestdo de risco operacional como um todo. A observacao
feita pela pesquisadora é baseada nas orientagbes descritas na Politica de
Gestao de Risco Operacional 2010 e nos procedimentos adotados na pratica da
entidade.

A entrevista é definida Beuren (2010, p. 131), como sendo uma técnica
para se obter a informacdo em que o investigador apresenta-se pessoalmente
diante do entrevistado, com a selecédo e formulacdo de perguntas prévias, tendo
como objetivo obter dados necessarios para responder a questdo estudada.
Essa ferramenta de coleta de dados fornece maiores informacgdes e credibilidade
as conclusdes, pois permite a captacdo de informagdes desejada de maneira
mais detalhada.

Para coletar as informacdes através da ferramenta entrevista, foram
elaborados com antecedéncia como material de apoio, adquiridos por meio da
observacao e da pesquisa bibliografica, para servir de fundamento as questdes a
serem utilizadas na entrevista, o que a caracteriza como entrevista semi-
estruturada. De acordo com Beuren (2010, p. 132-133) a entrevista semi-
estruturada permite maior interacédo e conhecimento da realidade do informante.

A ampliagdo da coleta de dados para analise sera realizada por meio da
ferramenta observacdo, pela qual serdo averiguados os procedimentos, que
posteriormente serdo relatados conforme visualizados, pois a observacdao nao
permite interpretacdes.

No entendimento Beuren (2010, p. 128), a observacdo é uma técnica
que faz uso dos sentidos para obtencdo de determinados aspectos da realidade.
Consiste em ver, ouvir e examinar os procedimentos investigados.

Em decorréncia da atividade profissional da pesquisadora, pode-se
realizar uma observacgao sistematica, com uma descricao real dos procedimentos
de gestdo de risco operacional no setor de crédito da instituicdo bancéaria de
escolha. Segundo Beuren (2010, p. 129), a observacao sistematica € usada em
pesquisa que requer descricio mais detalhada e precisa dos fenbémenos
observados além de testes de hipdteses.
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A anélise dos dados observados tem como objetivo descrever e tratar os
dados coletados através dos instrumentos de coleta de dados, os quais servirao
de base para as conclusdes do estudo. Na opinidao de Gil (1999, apud BEUREN,
2010, p. 136), a analise tem como objetivo organizar sistematicamente os dados
coletados, de forma que possibilitem a resposta adequada do problema de
investigacao.

A analise de conteudo é o método utilizado para analisar a entrevista
com gestor do setor de crédito e dos relatos de observacao, desvendando as
respostas e os procedimentos relativos a questdao em estudo. Segundo Beuren
(2010, p. 137), a analise de conteudo tem por objetivo estudar as comunicagdes

entre os homens, com maior énfase no conteudo das mensagens.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O mundo é dinamico e as mudancgas administrativas, de informacéao e
tecnolbgicas, alteram os padrbes de competitividade das organizacdes. As
empresas, neste ambiente turbulento e de crescimento, estdo sujeitas muitas
vezes a alteracdes rapidas, previsiveis e nao previsiveis, as quais podem
modificar os padroes de competitividade, fazendo com sejam efetuadas
mudangas na forma de serem gerenciadas.

Peter Senge (2000) defende a idéia de que as organizacgdes, para terem
sucesso, devem aprender a lidar com a mudanca continua. O citado autor traz
uma abordagem especifica com relacdo a administracdo organizacional em que
conecta o imperativo da aprendizagem e da geracdo de conhecimento como
ferramenta, e métodos especificos que permitam novas formas de pensar e
interagir. Nesta perspectiva, Maximiano (2000) menciona que devem tornar-se
organizacbes que aprendem (learning organizations), considerando que as
empresas necessitam crescer através dos seus funcionarios, por meio do
acréscimo do conhecimento dos seus colaboradores.

Esse objetivo de desenvolvimento conduz a constatacdo que, assim
como as empresas dependem de seus integrantes, a prépria civilizagcao depende
das organizacdes para buscar e manter o bem estar. E dificil imaginar a
sociedade atual sem as organizacdes, porque uma depende da outra, logo, ha
uma relacao de interdependéncia entre elas.

Gerir o processo de relacionamento das organizacdes com o ambiente
onde estdo inseridas, na busca de articulacdo adequada com o meio, como
também na sua permanéncia no mercado, é o grande desafio para todos os
empresarios e administradores deste inicio do século.

As organizagdes tém interesses mutantes razdo pela qual o plano
estratégico dever ser um instrumento que podera levar a empresa a atingir os
seus objetivos em busca da competitividade.

Para que as empresas sobrevivam, é necessario, além de se adaptarem
ao ambiente, antecipar-se aos eventos futuros, aproveitando as oportunidades e

evitando as ameacas.



16

Para Alves Filho (2000) a globalizacdo foi muito significativa para o setor
bancario porque aconteceu a abertura do mercado nacional para os clientes
estrangeiros. De acordo com Katz e Kahn (1997), a velocidade do efeito da
globalizagcdo no setor financeiro € muito grande, porque atuou na rede de
comunicagbes entre os centros financeiros mundiais, acarretando em muitos
paises o processo de fusdo e aquisicao de bancos e instituicdes financeiras.

A tecnologia da informacdo tem feito com que os bancos nacionais
enfrentem ambientes complexos como a reducdo da receita pela queda da
inflacdo, e com o ingresso de empresas estrangeiras pela ampla abertura
econOmica do setor. Ap6s 1994, além das fusbes e aquisicOes ocorridas nos
ultimos anos, a entrada de capital estrangeiro e o grande avanco da tecnologia
tornou a situagao mais critica.

Os bancos vém perdendo espago para 0s concorrentes nao bancarios
que possuem algumas vantagens sobre eles, j& que estido livres de algumas
regras que sao importantes e inerentes aos servicos bancérios, tais como a
fiscalizacdo intensa, o controle governamental efetuado por meio do Banco
Central, e as acodes internacionais com moedas e cambio.

Aos bancos cabe, entao, responder rapidamente as mudancgas que lhes
sdo apresentadas, procurando adaptarem-se aos sistemas em vigor, evitando 0s
riscos e gerindo seus procedimentos para que permanecam competitivos, como

se vé a segquir.

2.1 CONCEITO DE RISCOS

O conceito de riscos nao surgiu no ambito empresarial; historicamente
sua origem foi junto aos jogos de azar. Segundo Bernstein (2007, p.11):

Desde o inicio da historia registrada, os jogos de azar - que em sua
esséncia representam o préprio ato de correr riscos - tém sido um
passatempo popular e, muitas vezes, um vicio. Foi um desses jogos - e
ndo alguma pergunta profunda sobre a natureza do capitalismo ou
visdes do futuro - que incursdo revoluciondria de Pascal e Fermat pelas
leis da probabilidade. Contudo até aquele momento no decorrer da
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histéria, as pessoas se entregaram a esses jogos sem recorrer a
nenhum dos sistemas de probabilidade que determinam nos dias de
hoje as vitérias e derrotas. O ato de enfrentar riscos era livre, ndo sendo
regido pela teoria da administragdo dos riscos.

As empresas, com objetivo minimizar prejuizos, criaram necessidade de
melhorar seus 0s processos produtivos, passando estudar o conceito de risco,
fator que colaborou para a expansdo do seu entendimento. Neste sentido,
Cocurullo (2003, p. 71), descreve que o risco comecar ser entendido como "toda
inconformidade com os objetivos anteriormente tracados pela administracdo da
empresa". O risco é transformado em fator de discussao pelos gerenciadores da
empresa, o que, antes mesmo de acontecer, torna-se algo previsivel.

Foi definido por Gitman (1997, p.124) que o risco também é tratado
como a evidéncia de prejuizos financeiros, "o risco, em seu sentido fundamental
pode ser definido como a possibilidade de prejuizos financeiros". Este conceito
apresenta a idéia de que a exposicao ao risco pode trazer perdas financeiras, e
comprometer a saude financeira de empresa, dependendo da sua gravidade; por
isso, essa probabilidade de prejuizo financeiro esta correlacionada aos riscos.

Para Thompson (1992, apud COCURULLO, 2003, p. 50), "risco é a
variacao potencial nos resultados. Esta presente em quase tudo que fazemos.
Quando o risco esta presente, o resultado ndo pode ser precisamente previsto".
Este conceito demonstra que risco esta presente na rotina de qualquer individuo,
o0 que faz com que nao se consiga dimensionar os resultados do que sendo
almejado, devido a falta de precisdo que o risco causa sobre um evento.

O conceito exposto por Marshall (2002, p. 12) é que risco "pode ser
definido, de forma abrangente, como o potencial de eventos ou tendéncias
continuadas causarem perdas ou flutuacbes em receitas futuras.” Observa-se
que o conceito de risco é tratado pelos autores citados como algo que esta
presente em qualquer atividade desenvolvida e que esse fator causa
imprevisibilidade aos resultados.

A gestdo de riscos ganha uma importancia cada vez maior no mundo

empresarial, e também, no setor das instituicbes financeiras. Para cumprir este
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papel, estdo sendo geradas novas fungdes de gestdo empresarial, nas
companhias empenhadas em manter a sua boa performance no mercado.

Entende-se por riscos a presenca de situagées que possam impedir o
alcance de objetivos operacionais dentro da empresa, considerando, inclusive,
que alguns deles decorrem de erros nos processos de formalizacdo, ou da falta
de controles internos.

E certo que a identificacdo adequada dos riscos pode minimizar, tanto as
possiveis perdas, como também oferecer a instituicdo vantagens competitivas
diante do mercado.

No atendimento das necessidades da empresa, e, para garantir sua boa
saude financeira, € preciso que seu corpo administrativo esteja em constante
alerta para detectar possiveis erros, fraudes ou processos que possam gerar
impactos negativos para a organizacao.

Segundo o Dicionario Michaelis (Moderno Dicionario da Lingua
Portuguesa, 2011), “risco é a possibilidade de perigo, incerto, mas previsivel,
que ameacga de dano a pessoa ou a coisa.” O risco bancério, por sua vez,
decorre do negécio entre banqueiros ou entre o banco e os correntistas.

No ambiente de gestao bancaria, pode-se, de maneira simplista, definir
risco como sendo todos os fatores que possam impedir a organizacdo de
alcancar os seus objetivos. Estes objetivos podem ser faturamento,
rentabilidade, qualidade, consolidacdo de uma marca e outros componentes
(SANTOS, 2011).

Todas as instituicbes que operam com crédito tém como objetivo
rentabilizar um capital empregado. Ou seja: captam recursos com quem tem em
excedente, e empresta aos quem tem déficit. A empresa que emprestou o
dinheiro, captou os recursos por um custo “X”. Ela tem despesas operacionais
para manter a sua estrutura, e tem que ser rentavel, além do que, ao emprestar
o dinheiro, ela ndo tem a certeza que ira recebé-lo, pois existe o risco do
tomador ndo honrar a operacao realizada.

Segundo Santos (2011), “dentro da classificagcdo dos riscos estdao os

estratégicos, financeiros, de tecnologia da informacao, meio ambiente, imagem e
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risco operacional, que ainda é um dos maiores causadores da ma reputacao das
empresas.”

O mesmo autor ainda refere que, no mercado nacional, cerca de 76%
das empresas ja foram vitimas de erros intencionais ou n&o, que causaram a

geracao de perdas altissimas para a companhia.

Deste total, 48% tém como autores os préprios funcionarios. Vale a
pena lembrar também de escandalos contabeis envolvendo companhias
como Enron, WorldCom e Parmalat, que, por falta de uma boa
governanga corporativa, abalaram o mundo dos neg6cios (SANTOS,
2011).

Para evitar novos escandalos, as empresas e entidades estatais se
esforcam para se qualificarem e aderirem as leis internacionais existentes, como
por exemplo o Acordo da Basiléia | e Il, e a Lei Sarbannes-Oxley. Essas normas
e leis alcancam diretamente as grandes corporacdes brasileiras que tém suas
acdes negociadas em bolsas dos EUA, em subsidiarias de multinacionais e
também em instituices financeiras.

Com esta adequacdo, procura-se reduzir toda a cadeia de efeitos
negativos e de altos prejuizos que podem recair inclusive, nas empresas de
médio e pequeno porte que atuam com o atendimento concessiondrio das
grandes empresas, e que também, embora nao estejam sujeitas as novas
regulamentacées acabam por necessitar seu enquadramento por exigéncia de
mercado (FORTUNA, 1999).

2.2 CONCEITOS DE GESTAO

Para a compreensao sobre o conceito de gestao, Cocurullo (2003, p. 40)
apresenta a seguinte definicao: “gestdo é termo genérico que sugere, tanto
quanto seus sindnimos, a idéia de dirigir e de decidir, mas ainda pela novidade,
sem revelar os preconceitos dos termos ja abordados".

A gestdo esté voltada para gerenciamento das atividades da empresa, e

sdo os gestores da empresa que devem entender a importdncia da sua
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participacdo na gestao de riscos, e, ao final, realizar os gastos tendo com alvo a

gestdo de risco como investimento ao invés de controlar as despesas.

2.2.1 A gestao de riscos em instituigdes financeiras

As instituicdes financeiras tém como mercadoria basica o recurso
financeiro, o que caracteriza de forma diferenciada o seu relacionamento com
fornecedores e tomadores de moedas, que s&do decisivos para 0 Seu Sucesso
empresarial.

Tomadores de recursos sao as entidades com déficits orcamentarios que
necessitam dos recursos ofertados pelos bancos; ja os fornecedores sdo as
entidades poupadoras, que detém um superavit de recursos financeiros que sao
disponibilizados para os bancos (MATTEO, 1994).

O setor de servigos, ao qual se integram as organizacbes bancarias,
cresce com as novas demandas surgidas no mercado. A sociedade contempla a
efetivacdo de fusbes de empresas, o0 surgimento de novas estruturas
organizacionais, que sao criadas para suprir as deficiéncias que ocorrem para
satisfazer o consumidor, cada vez exigente.

A privatizacdo de entidades publicas e a criacdo de organismos de
regulamentacédo, vem aos poucos substituindo o controle e a propriedade do
Estado, tendo no empreendedorismo, na inovacdo e no acréscimo do
conhecimento, os componentes que moldam a nova economia, formando a base
de acgdes resultantes da inteligéncia empresarial. Nesse ambiente, as
organizacbes se inserem em um novo contexto, onde a forte concorréncia
encontrada nos mais variados setores geram muitas incertezas que exigem a
cada dia, adaptacdes e alteracdes no rumo das empresas (SILVA, 2005).

No que diz respeito ao segmento bancério, ao contrario de outros
segmentos, os agentes econdémicos que atuam como fornecedores vem
demandando a realizacdo de novos negoécios, de tal forma que o mercado tem
como principais fornecedores e tomadores de recursos financeiros, o préprio
Governo, demais bancos e o mercado em geral (BANCO CENTRAL, 1998).
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A participacdo do Governo dentro do segmento bancario ocorre pela
atuacao da Secretaria do Tesouro Nacional - STN e o Banco Central do Brasil -
BACEN, os quais se caracterizam por serem organismos que captam recursos
no mercado financeiro, e utilizam a emissdo priméaria e secundaria dos titulos
publicos federais, os quais, quando emitidos pela STN - Secretaria do Tesouro
Nacional, sdo destinados para financiarem o déficit publico. No caso de serem
emitidos pelo BACEN, os recursos liberados tém a funcdo de servirem de
instrumentos para controle da politica monetaria. E, além da emissao dos titulos,
o BACEN também controla se presta a politica monetaria, para monitorar as
reservas bancarias e o redesconto.

As reservas bancarias sao os depdsitos que os bancos sdo obrigados a
manter em uma conta de depédsitos especifica no BACEN, representados por
uma parcela dos depodsitos captados a vista e a prazo, além dos recursos
captados de terceiros, compostos de tributos, titulos em cobranca e valores em
garantia coletados pelo banco junto aos seus clientes (BANCO CENTRAL,
1998).

O redesconto € um recurso concedido pelo BACEN a outros bancos,
como uma forma de socorrer as entidades que nao conseguirem fechar sua
movimentacao diaria do caixa. Na pratica, significa um empréstimo concedido
pelo prazo de um dia, e geralmente taxado por meio de indices de juros bastante
elevados. E uma medida extrema, utilizada em situacées emergenciais, mesmo
porque, a partir do momento em que algum banco recorre ao redesconto de
forma rotineira, sempre perdem parte de seu prestigio (FORTUNA, 1999).

Como qualquer organizacdo empresarial, os bancos, além de ter nos
recursos financeiros o seu produto transacional, necessitam também de recursos
humanos, materiais, e também tecnolégicos, para o bom desenvolvimento de
suas atividades.

A configuracdo do sistema bancério brasileiro vem se alterando
significativamente nos ultimos anos, principalmente em decorréncia do processo
interno de estabilizagdo econbmica, do dinamismo da globalizacdo, da
simplificagao de alguns procedimentos do mercado financeiro, da atualizagéo
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tecnolégica das instituicdes financeiras, além das fusées e liquidacdes, dos
processos de privatizacao de bancos estaduais, e a competicao internacional.

Afirma Fortuna (1997, p. 19) que as instituicbes financeiras sao
organismos peculiares e exercem funcées de crédito dentro do sistema
financeiro nacional, e atuam como entidades de apoio ao Banco Central. Dentre
as organizagdes que compdem o grupo de instituicbes financeiras, as
organizacbes bancérias tém multiplas funcdes e por isso formam a base do
sistema monetario.

Segundo Silva (1997, p. 43), os bancos comerciais tém como finalidade:

(...) o recebimento de depdsitos a vista e o financiamento das
necessidades de recursos de curto prazo das empresas. Captam
também depdsitos a prazo fixo, efetuam operagbes de cambio (se
autorizadas), e repasses de moeda nacional e internacional, além da
prestacdo de diversos servi¢os financeiros.

Dentro do sistema financeiro nacional, as instituicdes financeiras atuam
em conjunto com diversos agentes econémicos tais como: 0 governo, 0S
concorrentes, os tomadores e fornecedores de capitais, como também, a area de
recursos humanos, de informacdes, entre outros integrantes. A interagdo de um
banco com esses agentes que compdem o segmento, quando feita de forma
harménica, pode constituir um diferencial de grande importdncia na
concretizacdo do sucesso empresarial (FORTUNA, 1999).

Faz parte das caracteristicas do segmento bancario atuar em conjunto
com as mais variadas entidades, que interagem nos mercados de recursos e
produtos financeiros, fazendo suas interven¢cées com competitividade, por meio
de transacdes especificas de captacao e aplicacao de recursos. O segmento
bancario tem seu esquema de atuacao, que demonstra o relacionamento que
ocorre na interacdo entre as principais entidades que o compdem e o mercado
dos agentes econémicos.

Hoje vem sendo praticada uma nova gestdo bancéaria, onde as
competéncias requeridas evidenciam o grau de exigéncia da empresa em

relagdo a atuacdo no mercado financeiro. Para tanto, ha necessidade que os
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gestores desenvolvam competéncias que até entdao ndo eram consideradas
relevantes, como a habilidade de negociacdo e de lidar com pessoas, pois
verifica-se uma mudanca na forma de atuar da propria empresa, que passa a ser
mais agressiva em relacdo ao mercado, buscando conquistar novos clientes e
manter seus clientes atuais, além de reduzir a inadimpléncia e 0s riscos
inerentes de suas atividades (BRASILIANO, 2003).

Os bancos também sao autorizados a langarem no mercado titulos de
captacao de recursos entre si. Sdo os denominados CDI - Certificados de
Depdsitos Interbancarios, utilizados para lastrearem as operagdes do mercado
interbancario, oportunizando a troca de reservas entre as instituigcdes financeiras.

O publico-cliente, quer sejam pessoas fisicas, quer juridicas, também
constituem a clientela em potencial que podem vir a ser fornecedora e tomadora
de recursos financeiros. Eles constituem a fatia mais rentavel do segmento, uma
vez que proporcionam a oportunidade de se obter os maiores “spread’,’ sendo
também o recurso mais concorrido do mercado

Para atender esse potencial, as instituicdes financeiras bancarias
utilizam suas agéncias como intermediadoras entre o cliente e a instituicao,
captando recursos aos clientes superavitarios e ofertando-os aos clientes que
necessitam desses recursos (FORTUNA, 1997, p. 37).

As organizagdes bancdarias em geral estdo se fixando em trés eixos de
sustentacao: foco no cliente, busca de equilibrio econémico e melhoria dos
mecanismos de controle.

Seguindo a moderna direcdo administrativa, em relacdo a area de
recursos humanos, o perfil do gestor se modifica, aderindo as novas exigéncias
e competéncias. “Hoje, ha uma grande pressao para que a gestdao de pessoas
seja orientada para a idéia de desenvolvimento mutuo”, segundo Dutra (2001, p.
25).

O perfil do gestor procura se caracterizar as necessidades de

reestruturacdo do trabalho bancario, como o de um consultor organizacional

Spread: “Taxa adicional de risco cobrada sobretudo, mas nao exclusivamente no mercado
financeiro internacional. E variavel conforme a liquidez e as garantias do tomador do empréstimo e o
prazo do resgate.” SANDRONI, 1999, p. 575.
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responsavel pelo acompanhamento da implementacao das politicas de recursos
humanos da empresa e como um gestor de pessoas, direcionado a gerir sua
propria equipe, apresentando um novo perfil.

Suas principais caracteristicas de gestao se alicercam na figura de um
profissional versatil, com amplos, multiplos e variados papéis, atuando de forma

multidisciplinar e voltado para as competéncias gerenciais, tais como

orientacao ao cliente, orientagdo a resultados, negociacdo, gestdao de pessoas,
especializagao.

Todo processo de melhoria do desempenho implica transformagdes na
estratégia, nos métodos, nas normas, nos procedimentos e nas relacées de uma
empresa. Isso faz com que o papel gerencial assuma fundamental
importancia no processo de mudancga, especialmente na tarefa de internaliza-la
na cultura organizacional.

Para exercer suas atividades diarias, é essencial que o gestor
desenvolva um acurado senso de oportunidades para a aplicacdo das
competéncias que o cargo gerencial exige. Na maior parte das situacdes, as
competéncias necessarias sao acionadas de forma imediata, uma vez que ja
fazem parte das atitudes e do comportamento dos gestores.

A pratica diaria dessas competéncias oportuniza o dominio de técnicas
apreendidas em decorréncia da énfase dada pelas empresas através de
programas de desenvolvimento gerencial.

Uma atuacao pautada pela orientagao ao cliente, tem sempre presente a
preocupacao em atender as necessidades de pessoas, sendo este um dos eixos
essenciais de sustentacao das organizacdes bancérias.

Por meio da aprendizagem organizacional, busca-se o aprimoramento de
questdes que dizem respeito a vida da propria empresa, sua composicao, sua
estrutura, seu desenvolvimento, seus pontos fracos e fortes, seu presente e seu
futuro. E uma parte do desenvolvimento gerencial e dos talentos da empresa.

Ha uma tendéncia das organizagcbes modernas de instalar centros de
desenvolvimento e politicas orientadas como alavancas voltadas para a reeducacao
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e atualizacdo constante dos membros da empresa em assuntos internos e

externos. Nesse particular, o “benchmarking’® é bastante utilizado

tanto para conhecer e trocar experiéncias com o mercado, quanto para avaliar as
proprias politicas internas da empresa.

Independentemente de seu porte, toda empresa precisa analisar
probabilidades, impactos e gerenciar os riscos que possam ser negativos e
procurar, dentro das possibilidades, passar ao largo de todas as ocorréncias que
possam trazer riscos para sua organizagao.

Para alcancar melhores estimativas, é preciso analisar também
possiveis erros em processos, tabelas e transacdes do sistema com base em
informacdes adequadas de gestdo, utilizando, para tanto, os grandes avancgos
tecnoldgicos.

Vale mencionar que, “com o crescimento da organizagcdo e a alta
rotatividade de pessoas € normal que as companhias se acostumem a certos
processos, transacdes que parecem ser completamente isentas de erros e que
esquecam de se manter alertas para suas vulnerabilidades”, como afirma Silva
(1997).

Com gerenciamento de riscos adequado, com controle de processos, de
gerenciamento e a andlise do neg6cio em que o cliente estd inserido,
conhecendo os riscos de cada area e utilizando uma metodologia coerente e
adequada para cada circunstancia, & possivel planejar e elaborar medidas de
prevencao para gerenciar o que & importante para a empresa: a incidéncia e

relevancia do risco.

2« Py “ "o« = fo 1A PSRRI ANAia?
Benchmarking”, ou “bench mark”™ “Expressdo em inglés que significa “ponto de referéncia”, ou

“unidades padrao”, para que se estabelecam comparagdes entre produtos, servigos, processos,
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2.2.2 0O Acordo Basiléia - Basileia Il e o risco operacional

O Bank for International Settlements - BIS, é uma instituicdo financeira
internacional que se estabeleceu segundo o Acordo de Haia de 20 de janeiro de
1930. Tem estrutura juridica de sociedade anénima e, como organizacao
internacional, é regida pelo direito internacional, desfrutando dos privilégios e
imunidades necessarios para o exercicio de suas funcées (BIS, 2010).

Seu objetivo é promover a cooperagdo entre 0s bancos centrais,
fornecer facilidades adicionais para a realizacdo de operacdes financeiras
internacionais e atuar como depositario ou agente para as compensacgdes
financeiras internacionais.

A recomendacdo mais conhecida daquele Comité, denominada "Acordo
da Basiléia", considera que o risco de exposicdo das instituicoes bancarias
centra-se muito mais nas operacdes ativas do que nas passivas, e estabeleceu
novos parametros para a determinagcdo do capital exigido dos bancos
internacionais, adequando-o ao nivel de risco de suas operagdes ativas
(COMITE DE BASILEIA, 2004).

O Acordo objetivou, fundamentalmente, a minimizagcdo dos riscos de
insucesso bancario no cenario internacional e, em consequéncia a garantia de
solvéncia e liquidez do sistema financeiro internacional. Buscou, ainda,
uniformizar as normas aplicaveis as instituicbes nos respectivos paises, criando
bases mais equitativas para a analise comparativa das instituicbes no plano
internacional.

O mencionado comité destacou a necessidade de serem desenvolvidos
instrumentos que permitissem mensurar os riscos de credito, de mercado e
operacional, além da implantacdo de uma supervisao global consolidada, tendo
em vista a interligacdo dos mercados.

Nesse contexto, surgiram os "25 Principios para uma Supervisao

Bancaria Eficaz", que visam, de uma maneira abrangente, garantir um eficiente

titulos, taxas de juros etc., de tal modo a saber se os demais produtos, servigos, titulos etc. Se
encontram acima ou abaixo em relacdo ao que serve como referéncia.” (SANDRONI, 1999, p. 50).
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sistema de supervisdo bancaria, com responsabilidades e objetivos bem
definidos, de modo a assegurar que as instituicdes:

- Estabelecam e cumpram politicas, praticas e procedimentos
adequados a avaliacao da qualidade de seus ativos, bem como
quanto a formacdo de reservas e provisbes para devedores
duvidosos;

- possuam sistemas de informacédo gerencial que permitam identificar
eventual concentracdo de risco em suas carteiras, devendo também
estabelecer limites quanto ao total das responsabilidades junto a um
mesmo tomador ou grupo de empresas ligadas;

- implementem politicas e procedimentos adequados para identificar,
monitorar e controlar riscos soberanos e de transferéncia em seus
empréstimos e investimentos internacionais, riscos de mercado e
quaisquer outros;

- adotem regras para identificacao dos clientes de forma a prevenir
que a instituicdo seja usada, mesmo que nao intencionalmente, para
atividades criminosas (COMITE DE BASILEIA, 2004).

Além disso, 0 mesmo documento preconiza que os érgaos de supervisao
bancaria devem efetuar uma supervisdo bancaria consolidada, monitorando e
aplicando adequadamente as normas prudenciais a todos o0s negbécios
conduzidos pelas instituicoes bancarias multinacionais, inclusive agéncias e
subsidiarias no exterior, como também que as operacbes dos bancos
estrangeiros sejam feitas seguindo os mesmos padrdes estabelecidos para as
instituicdes domésticas.

E importante destacar a necessidade que as organizacdes financeiras
tém de estabelecerem “o desenvolvimento de uma matriz de risco, mensurando,
processo a processo, materialidade, riscos inerentes, ambiente de controle e
risco residual, discutindo todas as classificacdées com as diretorias responsaveis”
(NASCIMENTO, 2010, p. 24).
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Entre as medidas adotadas no Brasil para a melhoria da seguranca do
sistema, destacam-se: o estabelecimento de condi¢cdes e procedimentos a serem
observados na apuracao de riscos de contraparte das operacdes com derivativos
no mercado de balcdo; a instituicido do sistema "Central de Risco", com a
finalidade de avaliar a qualidade/concentracdo de ativos das instituicdes; a
reducao dos limites de imobilizagées e de risco por cliente, os requisitos para
auditoria independente; e a criagcao do Fundo Garantidor de Créditos.

Conforme o art. 2°., IV, da Resolugao do Banco Central n°. 2554,

O acompanhamento sistematico das atividades desenvolvidas, de forma
a que se possa avaliar se os objetivos da instituicdo estdo sendo
alcancados, se os limites estabelecidos e as leis e regulamentos
aplicdveis estdo sendo cumpridos, bem como a assegurar que
quaisquer desvios possam ser prontamente corrigidos.

Cabe destacar, ainda, que o Banco Central inaugurou seu processo de
audiéncia publica justamente com a minuta de normativo referente a controles
internos, visando o recebimento de sugestdes do publico em geral, com vistas a
edicdo de normas condizentes com a realidade e a expectativa da sociedade,
sob o entendimento de que a transparéncia é um dos fundamentos para se
alcancar a credibilidade tdo necessaria para o cumprimento de sua missao
institucional.

A abertura comercial iniciada no pais em 1992, conduziu-o ao
alinhamento com o mercado Mundial da alta competitividade e, simultaneamente,
os Orgdos Reguladores aumentaram sua preocupacdo em implementar novas
regras de seguranca para as Instituicbes Financeiras, com o objetivo de
regulamentar o mercado interno segundo as regras Internacionais.

Desde a década de 70, com a criacdo do Comité da Basiléia para
Supervisdo Bancaria, procurou-se fortalecer o sistema financeiro ofertando maior
sistematica das atividades, demarcando parametros para as praticas financeiras,
e definindo procedimentos prudenciais direcionado ao processo de saneamento
do sistema financeiro internacional (SAUNDERS, 2000).

Estas mudangas conduziram as instituicbes financeiras brasileiras a

enfrentar disputas internas pela ampliagdo do mercado, cada vez mais
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competitivo. Esta competitividade causou a quebra de algumas instituicées que
nao conseguiram se adequar aos controles necessarios para enfrentar o risco
inerente a atividade financeira.

Diversos fatores do cenario mundial, como por exemplo os atos
terroristas nos EUA em 2001 e os escandalos financeiros em Wall Street em
2002, levaram as instituicbes financeiras a entender a necessidade de
regulamentacdes ainda mais efetivas no gerenciamento dos riscos aos quais as
instituicbes estado sujeitas (SILVA, 2005).

Para acompanhar estas imposi¢des, as instituicbes financeiras foram
levadas a estabelecer mudancas que foram se tornando cada vez mais radicais,
com reestruturacdes estratégicas, organizacionais e tecnoldgicas, além de
reciclagem constante, buscando uma otimizagdo dos recursos humanos,
incrementando o treinamento, estabelecendo uma politica de controle internos
mais radical e definindo um “Cédigo de Etica e Normas de Conduta”. (BRASIL,
BACEN, 2008).

Estas mudancas serviram de alicerce para a constru¢cao de uma imagem
forte das instituicbes financeiras, tanto em relagcdo aos clientes quanto aos
fornecedores, alinhando todo o conjunto de informacdes em eficazes meios de
comunicagdo e processos internos, facilitando mais e mais o acesso dos
colaboradores as informagdes institucionais, e tornando seus integrantes mais
comprometidos e efetivos na busca de melhores resultados.

Em 1974 o mercado financeiro mundial se reuniu, para a criagdo do
Comité da Basiléia para Supervisdo Bancaria e a partir de 1980 a atividade de
“compliance” se expandiu para as demais atividades financeiras no mercado
americano.

Em 1988 foi estabelecido o Primeiro Acordo de Capital da Basiléia,
definindo os padrdoes para a determinacdo do capital minimo das instituicoes
financeiras. Em 1995 foram determinadas importantes mudangas das regras
prudenciais, com a publicacdo, para o mercado financeiro internacional, do
acordo Basiléia I.

Este culminou com a divulgagcao dos 25 Principios para uma Supervisao
Bancaria Eficaz, com destaque para seu Principio de n.? 14, que assim definiu:
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“supervisores da atividade bancaria devem certificar-se de que os bancos
tenham controles internos adequados para a natureza e escala de seus
negécios.” (COMITE DE BASILEIA, 2004).

As organizacgdes financeiras devem incluir arranjos claros de delegacéao
de autoridade e responsabilidade: segregacdo de fungdes que envolvam
comprometimento do banco, distribuicdo de seus recursos e contabilizagdo de
seus ativos e obrigacdes; reconciliacdo destes processos; salvaguarda de seus
ativos; e funcdes apropriadas e independentes de Auditoria Interna e Externa e
de “Compliance” para testar a adesao a estes controles, bem como a leis e
regulamentos aplicaveis.

Em 1998, iniciou-se no mercado financeiro internacional, a denominada
“Era dos Controles Internos”, com a publicacdo dos 13 Principios elaborados
pelo Comité de Basiléia, que trata da supervisao pelos administradores e cultura
da Avaliagcao de Controles Internos, tendo como fundamento a énfase na
necessidade de controles efetivos e a promocao da estabilidade do sistema
financeiro mundial.

Sua regulamentacao no Brasil ocorreu com a publicacédo pelo Congresso
Nacional da Lei 9613/98, que dispde sobre crimes de lavagem ou ocultacdo de
bens, a prevencao da utilizagdo do Sistema Financeiro Nacional para atos ilicitos
e cria o Conselho de Controle de Atividades Financeiras (COAF).

Visando seu enquadramento dentro dos parametros do mercado
financeiro internacional, o Conselho Monetario Nacional, adotou no Brasil os
conceitos dos 13 Principios concernentes a Supervisao pelos Administradores e
Cultura da Avaliacdo de Controles Internos do Comité da Basiléia, com a
publicacdo da Resolucdo n.® 2554/98, que dispde sobre a implantacdo e
implementacao de sistema de controles internos.

O Comité de Supervisdao Bancéaria da Basiléia, apresentou praticas
recomendaveis para Gestdo e Supervisdo de Riscos Operacionais, com
orientacdes para a busca da Melhoria do Sistema de Controles Internos.
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2.2.3 “Compliance”

O termo “compliance” nasceu como uma necessidade de maior controle
das atividades econdmico-financeiras. Com a criacdo do Banco Central
Americano (Board of the Federal Reserve) para implementar um sistema
financeiro mais flexivel, seguro e estavel (em 1913); com a quebra da Bolsa de
New York, durante o governo liberal de Herbert Clark Hoover (1929) e o
estabelecimento da politica intervencionista “New Deal”, durante o governo
democrata de Franklin Roosevelt, um novo sistema financeiro surgiu.

Merecem mencao ainda o cuidado, em 1933, do Congresso Americano
em estabelecer medidas de protecao e registros de controle para o mercado de
titulos de valores mobiliarios e seus investidores (Securities Act). Em 1945, foi
criado Fundo Monetério Internacional e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento - BIRD, com o objetivo basico de zelar pelo sistema monetario
internacional, bem como a monitoracdo das atividades dos valores mobiliarios,
iniciando a partir de 1960 a Era “Compliance”.

O “compliance”, junto com outros controles de gestdo dos organismos
financeiros, especialmente a partir do primeiro Acordo da Basiléia,
estabeleceram de forma simultdnea as transformagdes implementadas nas
instituicdes financeiras. No Brasil, sua importancia e missao alcancam além dos
termos da Resolucdo n.? 2554/98, que trouxe mudancas para garantir o
cumprimento das normas e procedimentos a fim de preservar a imagem
institucional perante o mercado.

Para acompanhar mais de perto a adequacgao da cultura e da disciplina
organizacional, assim como aprimorar 0s recursos humanos e a tecnologia,
inclusive estabelecendo critérios de controle rigorosos, dentro de uma atuacéao
conjunta com os gestores na avaliacao foi constituida a Comissédo de Auditoria
Interna e “Compliance” da Federagao Brasileira de Bancos - FEBRABAN, como
também, por meio do Comité de “Compliance” da Associacdo Brasileira de
Bancos Internacionais - ABBI organizou-se um Grupo de Trabalho com os
objetivos:
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Clarificar o conceito de “compliance” e de risco de “compliance”;
Destacar o papel de “compliance” no sistema de controles internos,
bem como o seu relacionamento com o risco operacional;
C. Propor bases para aprofundamento na discussdo do tema e

encaminhar sugestdes de diretrizes. (ABBI, 2004).

Com base nos estudos efetuados acerca do tema entende-se que existe
a real necessidade de apresentar ao mercado financeiro nacional conceitos que
definam e déem a abrangéncia da funcao de “compliance”.

O termo “compliance” vem do verbo em inglés “to comply”, que significa
“‘cumprir’, “executar”, “satisfazer”, “realizar o que |he foi imposto” ou seja,
“compliance” é o dever de cumprir, de estar em conformidade, e sua aplicacao
no universo financeiro é a de fazer cumprir regulamentos internos e externos
impostos as atividades da Instituicao.

Portanto, estar em “compliance” é estar em conformidade com leis e
regulamentos internos e externos; é, acima de tudo, uma obrigacao individual de
cada colaborador dentro da instituigao.

Como resultado da falha no cumprimento da aplicacdo de leis,
regulamentos , cédigo de conduta e das boas praticas bancarias, ou seja, estar
fora do “compliance”, tem como conseqléncia o risco de sancdes legais, além de
perda financeira ou de reputacao que um banco pode sofrer

Segundo define a FEBRABAN (2004), dentro dos regulamentos
internacionais, a missao de “compliance” é a de “assegurar, em conjunto com as
demais areas, a adequacdao, fortalecimento e o funcionamento do Sistema de
Controles Internos da Instituicdo, procurando mitigar os riscos de acordo com a
complexidade de seus negécios, bem como disseminar a cultura de controles

para assegurar o cumprimento de leis e regulamentos existentes”.
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Dentro dos mesmos critérios, no SCI - Sistema de Controles Internos, a
funcao “compliance” possui a seguinte aplicabilidade:

- Leis — certificar-se da aderéncia e do cumprimento;

- Principios Eticos e de Normas de Conduta - assegurar-se da existéncia e
observancia:

- Regulamentos e Normas - assegurar-se da implementacao, aderéncia e
atualizacao;

- Procedimentos e Controles Internos - assegurar-se da existéncia de
Procedimentos associados aos Processos;

- Sistema de Informagdes - assegurar-se da implementacgao e funcionalidade;

- Planos de Contingéncia - assegurar-se da implementacgéo e efetividade por meio
de acompanhamento de testes periddicos;

- Segregacao de Fungbdes - assegurar-se da adequada implementacdo da
Segregacdo de Fungdes nas atividades da Instituicdo, a fim de evitar o conflito
de interesses;

- Prevencédo a Lavagem de Dinheiro - fomentar a cultura de prevencao a lavagem
de dinheiro, através de treinamentos especificos;

- Cultura de Controles - fomentar a cultura de controles em conjunto com os
demais pilares do sistema de controles Internos na busca incessante da sua
conformidade;

- Relatério do Sistema de Controles Internos (Gestdo de Compliance) — Avaliagao
dos Riscos e dos Controles Internos — elaborar ou certificar-se da elaboracao do
referido relatério com base nas informacgdes obtidas junto as diversas areas da
instituicao, visando apresentar a situacdo qualitativa do Sistema de
Controles Internos em atendimento a Resolugédo n.? 2554/98;

- Participar ativamente do desenvolvimento de politicas internas, que previnam
problemas futuros de nao conformidade e a regulamentacédo aplicavel a cada
negocio; ]

- Relagbes com Orgaos Reguladores e Fiscalizadores — Assegurar-se de que
todos os itens requeridos pelos reguladores sejam prontamente atendidos pelas
vérias areas da Instituicao Financeira assertivamente e com representatividade e
fidedignidade;

- Relagbes com Auditores Externos e Internos:

- Assegurar-se que todos os itens de auditoria relacionados a ndo conformidade
com as leis, regulamentagdes e politicas da Instituicdo Financeira sejam
prontamente atendidos e corrigidos pelas varias areas da Instituicdo Financeira;

- Manter a sinergia entre as areas de Auditoria Interna, Auditores Externos e
Compliance;

- Relagcbes com Associacbes de Classe e importantes participantes do mercado
para promover a profissionalizagdo da funcdo e auxiliar na criacdo de
mecanismos renovados de revisdo de regras de mercado, legislacdo e
regulamentagdo pertinentes, em linha com as necessidades dos negécios,
visando a integridade e credibilidade do sistema financeiro. (FEBRABAN, 2004).
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No que diz respeito as responsabilidades de competéncia da alta direcao
das Instituicbes Financeiras, as recomenda¢des da FEBRABAN (2004), sado as

seguintes:

- Busca de um Sistema de Controles Internos adequado ao Risco dos negécios,
de modo a proporcionar seguranga operacional e maior confiabilidade aos seus
investidores e clientes;

- Designar responsaveis oficiais de compliance, devendo prové-los de uma
adequada estrutura administrativa que ofereca o apoio necessario, com o
objetivo de assegurar a funcionalidade da Gestdo de Compliance. Vale
mencionar que a nomeacao de um Oficial de Compliance nao exime nenhuma
instituicdo, de, juntamente com todas as suas areas e funcionarios, aprofundar o
conhecimento e a aplicagdo de medidas adequadas, desenvolvidas
internamente, de forma adequada aos riscos de seus negécios;

- Estruturar a fungdo Compliance de forma independente e autbnoma das demais
areas da instituigdo, visando evitar os conflitos de interesses e assegurar a
isenta e atenta leitura dos fatos, com o objetivo de estabelecer a conformidade
entre as acbes corretivas e preventivas, por meio de informagdes relevantes.
(FEBRABAN, 2004).

Dentre as principais dificuldades encontram-se verdadeiros desafios a
serem superados, tais como: a deficiéncia linglistica e morfolégica na
interpretagdo da palavra “compliance”, as dificuldades na diferenciagcdo dos
conceitos de “compliance”, controles internos e risco operacional.

Portanto, entende-se que "compliance"” significa "conformidade", isto é,
qualidade do que é conforme ou de quem se conforma, assim, seu conceito nao
se confunde com o dos controles internos

A conformidade € um estado em que se encontra alguma coisa ou
pessoa, e ndo uma situagdo permanente. Ja os controles internos, sdao um
processo € nao somente um procedimento ou politica levados a cabo em
determinado ponto do tempo. Por conseguinte, a conformidade nédo pode ser
confundida com os controles internos, pois ela é um dos elementos do conjunto

"controles internos".
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2.3 TIPOS DE RISCOS ENCONTRADOS NOS AMBIENTES EMPRESARIAIS

Os riscos sao classificados de diferentes formas e no ambiente
empresarial, essa classificacdo acontece a partir do fato gerador. Na perspectiva
de Brasiliano (2003, p. 22), “diante das novas tendéncias, o gerenciamento de
riscos corporativos deve cobrir, necessariamente, as quatro dimensdes basicas
de qualquer empresa: risco de mercado, de crédito e operacional-legal”. A
classificagdo do risco envolve os riscos inerentes das atividades da empresa, e
também alcanca as suas conseqliéncias.

Existem diversas classificacdes de tipos de riscos, mas para Cocurullo
(2003, p. 68), "os riscos sdo subdivididos em: estratégicos, operacionais, de
conformidade e financeiro".

A partir dessa classificacao de Cocurullo (2003, p. 68), conceituam-se 0s

riscos de acordo com a tipificacdo proposta:

- Riscos estratégicos: riscos associados ao modo que uma
organizacao é gerenciada.

- Riscos operacionais: riscos associados as condicdes operacionais
dos processos, controles, sistemas e informagdes.

- Riscos de conformidade: riscos associados a habilidade da
organizacdo em cumprir as normas reguladoras, legais e exigéncias
fiduciarias.

- Riscos financeiros: sdo os riscos associados a exposicao financeira

de uma organizagéo.

Na mesma direcdo, Marshall (2002, p. 19), descreve como sendo
especificos, "os riscos enfrentados pela maioria das instituicbes de servicos
financeiros, que sdo normalmente decompostos em: riscos de mercado, de

crédito, estratégicos e operacionais".
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Assim, Marshall (2002, p.20) também definiu os riscos de acordo com a

tipificacao proposta, sob as seguintes classificacdes:

Riscos de mercado: sdo aquelas flutuagées no lucro liquido ou no
valor de carteira resultantes de mudancas de fatores especificos de
mercado.

Riscos de crédito: sao flutuacées de valores de lucro liquido ativo
liquido resultantes de um determinado tipo de evento externo.
Riscos estratégicos: sdo aquelas mudancas ambientais de longo
prazo que podem que podem afetar como uma empresa adiciona
valor para seus interessados.

Risco operacional: A visao "estreita" do risco operacional postula
que esses riscos resultam de falhas operacionais no back-office ou
area operacional da empresa. O outro extremo, a visdo "ampla" do
risco operacional, sugere se tratar de um residual quantitativo, ou
seja, variancia no lucro liquido ndo explicada por riscos financeiros

como o0s riscos de mercado e de crédito.

A classificacao ja exposta esta diretamente relacionada com impactos

que 0s riscos irdo proporcionar a empresa.
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3 SETOR DE ANALISE DE CREDITO EM UMA INSTITUICAO BANCARIA

O setor de analise de crédito dentro de instituicao bancaria tem como
funcao especifica a tarefa de analisar as operacdes de crédito. Saunders (2000,
p. 35), refere que operacdes de crédito “podem ser definidas como as que
envolvem o risco de inadimpléncia de obrigacbes assumidas contratualmente por
clientes”; considerando-se como inadimpléncia, todo e qualquer descumprimento
contratual praticado pelo devedor.

As instituicdes financeiras voltadas a concessao de crédito as pessoas
fisicas e/ou juridicas, realizam um ato que é considerado por Saunders (2000, p.
35), como sendo o de "alocar um montante de recurso ao tomador hoje, na
expectativa de que estes serdo pagos futuramente, acrescidos dos respectivos
encargos".

A gestdo de riscos ganha uma importancia cada vez maior no mundo
empresarial, e também, no setor das instituicbes financeiras. Para cumprir este
papel, estdo sendo geradas novas fungdes de gestdo empresarial, nas

companhias empenhadas em manter a sua boa performance no mercado.

3.1 PRINCIPAIS PROCEDIMENTOS ADOTADOS NA GESTAO DE RISCO
OPERACIONAL

Gerenciar mudangas, controlar riscos, e estabelecer diretrizes no plano
organizacional € um dos maiores desafios entre os campos de responsabilidade
da administragao organizacional. Ndo tanto pelas transformacdes da tecnologia,
dos processos ou de outros fatores que atingem o dia-a-dia da empresa, mas
muito mais por aquelas que focam o ser humano.

Esta é uma coeréncia entre a postura gerencial exigida e a finalidade do
empreendimento dentro da gestdo por competéncias, que busca garantir a
evidéncia e permanéncia da empresa no mercado, procurando sempre alcancgar

melhores resultados e se manter em vantagem competitiva.
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A negociagao, por sua vez, € uma pratica constante e que esta presente
em inumeras situacgdes do cotidiano gerencial, tanto na relagdo com a equipe
guanto na relacdo com fornecedores e clientes.

Para Mateo (1984, p. 23), “vender créditos € comprar riscos, com tudo o
que isto envolve. Quanto maior a rentabilidade maior € o nosso risco.” Dessa
afirmativa se depreende que todo crédito deve ser analisado em primeiro lugar
em funcdo do risco e ndo da sua rentabilidade, tendo como primeiro
questionamento: a empresa comporta ou ndo o risco a ser assumido? Caso a
resposta seja negativa, considera-se a desisténcia da operacdo qualquer que
seja a rentabilidade possivel.

Para se estabelecer uma operacado de crédito deve-se tomar todas as
providéncias necessdrias de forma a justificar a sua liquidagdo ao final. Para
tanto, trabalha-se segundo as normas bancarias, a fim de ter o absoluto controle
sobre 0 neg6cio para minimizar 0s riscos.

Deve-se também considerar que, a qualquer momento, podem surgir
imprevistos que venham a contradizer as previsées mais racionais e as decisdes
tomadas com base em premissas avaliadas e refletidas, o que pode acabar em
prejuizo, mesmo considerando estes acontecimentos como riscos normais da

atuacao bancaria.

3.2  CONTROLES PARA A GESTAO DE RISCO OPERACIONAL DE UMA
INSTITUICAO BANCARIA

O Manual de Supervisdo do Banco Central do Brasil - BACEN, define o
Sistema de Controles Internos como sendo o conjunto das politicas e
procedimentos instituidos pela administracdo de uma instituicao financeira, para
assegurar que 0s riscos inerentes as suas atividades sejam reconhecidos e
administrados de maneira adequada.

Constata-se no citado Manual como elemento fundamental, que as
instituicdes financeiras devem ter Controles Internos adequados e efetivos.
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A verificagdo da cobertura e eficacia destes controles, a luz das
diretrizes em vigor e das boas praticas geralmente aceitas, é uma parte
significativa de qualquer inspecdo dos érgaos reguladores em uma instituicéo
financeira.

Adotando para o Brasil os conceitos do Comité da Basiléia sobre
Supervisdao Bancéaria, o Conselho Monetario Nacional editou a Resolugéao
2554/98 que dispbe sobre a necessidade de implantacdo e implementacédo de
Sistema de Controles Internos, estando definido ainda, no paragrafo 2%, como

responsabilidade da Alta Administragao:

a) a implantagdo e a implementagdo de uma estrutura de controles
internos efetiva mediante a definicao de atividades de controle para
todos os niveis de negocios da instituicao;

b) o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes aos
mesmos;

c) a verificacdo sistematica da adogao e do cumprimento dos

procedimentos definidos em fungéo do disposto no inciso Il.

Os controles internos permeiam todas as operacdes e atividades de uma
instituicdo financeira. Seus principais objetivos podem ser categorizados, de

acordo com o BACEN (1998), da seguinte maneira:

3.2.1 Objetivos de desempenho

Os objetivos de desempenho compreendem a efetividade e a eficiéncia
da instituicdo bancaria no uso de seus ativos e outros recursos, bem como na
protecao da instituicdo contra eventuais perdas.

O processo de controles internos busca assegurar que todos os
empregados da organizagao estejam trabalhando para alcancar seus objetivos
com eficiéncia e integridade, sem custos excessivos ou desnecessarios, ou
ainda que objetivos ou interesses pessoais - seja do empregado, seja do cliente -

se coloquem acima dos interesses da institui¢ao.
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3.2.2 Objetivos da informacao

A area da informacao direciona-se a preparacao de relatérios
(indiferentemente da midia utilizada), relevantes, tempestivos e confiaveis,
necessarios ao processo de tomada de decisao na instituicao.

Eles também devem direcionar-se a confiabilidade dos relatérios
periddicos da contabilidade, outras demonstracdées financeiras ou, ainda, a
abertura de relatérios e informacdes financeiras aos acionistas e aos érgaos
supervisores. A informacgao recebida pelos funcionarios, diretores, acionistas e
supervisores deve ter qualidade e integridade suficientes para que seus
receptores possam confiar naquela informacéo na hora da decisao.

3.2.3 Objetivos de conformidade

Séao objetivos que garantem que todos os negécios conduzidos pelo
banco estejam de acordo com as leis e regulamentos a eles aplicaveis, bem
como a sua filosofia de atuacao, determinada por seus controladores.

Historicamente, como processo, 0s controles internos tém sido um
mecanismo para a reducdo das possibilidades de fraude, apropriacao indébita e
erros. Mais recentemente, entretanto, seu escopo tem sido ampliado para
englobar os varios riscos com 0s quais se deparam as instituicées financeiras.

O reconhecimento de sua importancia pode ser aquilatado pelo fato de
varios paises, cuja cultura juridica baseia-se no direito consuetudinario, estarem
adotando normas especificas sobre o assunto. Um processo de controles
internos seguro é fundamental para a habilidade da instituicdo atingir seus
objetivos, mantendo, assim, sua viabilidade financeira.

A administracdo bancaria deve determinar que a instituicdo mantenha
controles internos adequados para a natureza e para a escala de seus negdcios.
Os instrumentos de controle devem incluir disposicdes claras para a delegacéao
de competéncia e responsabilidade; a separacao de fungdes que envolvem a

assuncao de compromissos pelo banco, a utilizacdo de seus recursos financeiros
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e a responsabilidade por seus ativos e passivos; a reconciliacdo de tais
processos; a protecao de seus ativos; e as funcdes apropriadas de auditoria e de
conformidade independentes, internas ou externas, para verificar a adesao a tais
controles, assim como as leis e regulamentos aplicaveis.

Deve, também, determinar que os bancos adotem politicas, praticas e
procedimentos, incluindo regras rigidas do tipo "conheca o seu cliente", que
promovam elevados padrbes éticos e profissionais no setor financeiro e
previnam a utilizacdo dos bancos, intencionalmente ou néo, por elementos
Criminosos.

A finalidade dos controles internos é assegurar que os negdécios de um
banco sejam conduzidos de maneira prudente e de acordo com politicas e
estratégias estabelecidas pelo conselho de diretores; que as transa¢dées somente
sejam efetuadas mediante autorizacdo competente; que os ativos sejam
protegidos e o0s exigiveis controlados; que a contabilidade e outros registros
fornecam informacdes completas, precisas e oportunas; e que a administracao
seja capaz de identificar, avaliar, administrar e controlar os riscos do negocio.

Sao quatro os principais campos de acdo associados aos controles

internos:

a) estrutura organizacional (definicbes de encargos e de responsabilidades, limites
de competéncia para aprovacao de empréstimos e procedimentos de tomada-de-
deciséo);

b) procedimentos contabeis (reconciliacdo de contas, listas de controle, balancetes
periédicos de verificagao, etc.);

c) o "principio dos quatro olhos" (segregacao das vérias fungdes, verificacoes
cruzadas, duplo controle de ativos, duplas assinaturas, etc.); e,

d) controle fisico de ativos e investimentos (BACEN, 1998).

Os controles internos descritos pelo Comité da Basiléia apresentam
cinco elementos basicos: visdo gerencial e cultura de controle, reconhecimento e
avaliacao do risco, controle das atividades e segregacado das responsabilidades,
informacdo e comunicagcdo, monitoramento das atividades, e correcdo das

deficiéncias.
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A auditoria é de fundamental importancia como elemento dos controles
internos porque ela efetua uma avaliacdo independente da adequacdo e da
conformidade dos procedimentos e praticas estabelecidos. Para desempenhar
corretamente suas fungdes, ela ndo deve se envolver no dia-a-dia operacional do
banco, mas deve ter acesso a todas as atividades por ele desenvolvidas,
incluindo as de suas subsidiarias.

Ao se reportar ao mais elevado nivel da instituicdo, pretende-se que
esse esteja a par das eventuais deficiéncias encontradas e proveja 0s meios

necessarios a sua correcao.

3.3 A RESOLUCAO Ne°. 3.380 DE 29 DE JUNHO DE 2006, DO
CONSELHO MONETARIO NACIONAL - CMN

O risco operacional € alvo direto dos cuidados das instituicdes
financeiras. Sua relevancia foi mais destacada a partir dos acontecimentos que
levaram a faléncia o Banco Barings em 1995, e também as ocorréncias do
Société Générale, divulgado no inicio de 2008, nos quais funcionarios dessas
organizacdes se envolveram em fraudes que trouxeram incontaveis prejuizos as
organizacdes, e causaram repercussao internacional (ALVES e SALES, 2008).

Tais fatos levaram as instituicbes financeiras e as autoridades da area
financeira a se preocuparem em dar mais atengao ao risco operacional buscando
estabelecer suas normas preventivas corretamente, visando alcancar maior
eficiéncia nas suas atividades e garantir maior tranquilidade para seus clientes
além de atender as exigéncias de érgaos reguladores (COIMBRA, 2006).

Constata-se que muitas das discussdes realizadas pela area bancaria
em 2004, quando o Comité da Basiléia publicou um "Novo Acordo de Capitais”,
reconhecido como “Basiléia II”, que tem como foco o risco operacional, por ser
este um fator decisivo para a saude econémica dos bancos (BCBS, 2006).

Dentro do mesmo padrédo, outros documentos foram elaborados pelo
Comité da Basiléia, como por exemplo o “Boas Praticas para o Gerenciamento e
Supervisdo do Risco Operacional”’, que passaram a fazer parte das orientagdes
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fundamentais para inUmeros paises, tendo em vista a necessidade de gerenciar
de maneira mais efetiva o risco operacional da area financeira (ALVES, 2005,
p.38).

No Brasil, os Comunicados n®. 12.746 e n°. 16.137 do Banco Central do
Brasil — BACEN contemplam a previsdo para implementacdo de diretrizes do
Basiléia I, inclusive no que se refere a mensuracao do risco operacional, e suas
resolucdes trazem como objetivo maior, o estabelecido pela Resolugcdo n°.
3.380, com a Divulgacao do Risco Operacional e suas formas de prevenir para a
melhoria da estrutura de gerenciamento desse risco em instituicdes financeiras.

O artigo 4° dessa Resolucao descreve a estrutura de gerenciamento do
risco operacional como um instrumento que precisa ser reconhecido e divulgado
por meio de relatérios, além de estar disponivel para acesso ao publico, como
um critério de reconhecimento obrigatoério, tanto das instituicdes financeiras que
atuam no Brasil, como de seus usuarios.

‘O tema € atual e de interesse dos bancos pela necessidade de
buscarem a conformidade com a regulamentacdao sobre a estrutura de
gerenciamento do risco operacional proposta na Resolucédo n®. 3.380", conforme
referem Alves e Sales (2008), e sua importancia é essencial para depositantes,
credores e a sociedade em geral, no sentido de ter melhores possibilidades de
“avaliar as praticas adotadas por essas entidades que se referem ao
gerenciamento desse tipo de risco.” (ALVES e SALES, 2008).

Para Trapp e Corrar (2005), o risco das empresas é um evento que pode
ocorrer, quer se espere ou nao; sua evidéncia pode causar impacto no capital ou
nos ganhos de uma instituicdo e, apesar da diversidade dos possiveis eventos,
todos eles respondem com brande amplitude no universo financeiro.

Sua grande diversidade de eventos, muitas vezes impedem de se
estabelecer uma definicdo exata do que seja ou o tipo dos riscos, conforme
refere Marshall (2002, p. 36), mesmo porque 0 em geral € um prejuizo que nao é
assumido em troca de uma determinada recompensa, enquanto que € intrinseca

as atividades corporativas, o que atinge diretamente a sua gestao (BCBS, 2003).
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Em relacdo a Resolucao n®. 3380, o risco operacional é definido como

A possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia
ou inadequacao de processos internos, pessoas e sistemas, ou de
eventos externos. A definicdo ainda inclui o risco legal associado a
inadequacao ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem
como a sang¢bes em razdo de descumprimento de dispositivos legais e a
indenizagdes por danos a terceiros que decorram das atividades
desenvolvidas pela instituigéo.

Entre os principais problemas gerados pelos riscos operacionais

referidos nessa Resolucao 3380, pode-se destacar:

Fraudes internas; fraudes externas; demandas trabalhistas e seguranca
deficiente do local de trabalho; praticas inadequadas relativas a clientes,
produtos e servigos; danos a ativos fisicos préprios ou em uso pela
instituicdo; eventos que acarretem a interrupgcdo das atividades da
instituicdo; falhas em sistemas de tecnologia da informacéao; falhas na
execugao, cumprimento de prazos e gerenciamento das atividades na
instituicdo (ALVES e SALES, 2008).

Também destaca-se o fato que estes eventos referem, em especial, aos

aspectos que necessitam de gerenciamento por parte dos bancos, os quais,

segundo Marshall

(2002), se caracterizam por atividades tais como:

identificacdo, mensuracdo, prevencdo de perdas operacionais, mitigacdo dos

impactos de perda apds ocorréncias, previsdo de perdas operacionais,

transferéncia de riscos, alocagcao de capital para cobrir riscos operacionais. Tais

atividades podem envolver abordagem quantitativa, qualitativa ou ambas
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de risco operacional se tornou tema relevante a partir dos
acontecimentos que levaram a faléncia o Banco Barings em 1995, e também as
ocorréncias do Société Générale, divulgado no inicio de 2008, eventos nos quais
os funcionarios dessas organizacdes se envolveram em fraudes que trouxeram
incontaveis prejuizos as organizagdes, e causaram repercussao internacional.

Na instituicao financeira pesquisada neste estudo, tem uma estrutura de
gestdo de risco operacional aprovada por sua diretoria, a qual consiste em um
comité de risco operacional e uma area de gestdo de risco operacional. A sua
estrutura prevé o atendimento aos procedimentos para identificacdo, avaliacao,
monitoramento, controle, mitigacdo e comunicacédo relacionados a gestdao de
risco, além dos papeis e responsabilidade dos 6rgdos que participam desta
estrutura.

A instituicdo avalia costumeiramente que o setor de crédito pode trazer
risco a sua vida corporativa, por isso o ideal é que risco nesta area seja
gerenciado, que se estabeleca um patamar de riscos, criando controles internos
para impedir que este limite seja ultrapassado.

O processo controles internos tém sido um mecanismo para a reducao
das possibilidades de fraude, apropriacdo indébita e erros. A finalidade dos
controles internos € assegurar que 0s negocios de uma entidade financeira
sejam conduzidos de maneira prudente e de acordo com s politicas e estratégias
estabelecidas pelo comité de diretores.

A instituicdo bancaria monitora e controla os riscos operacionais do setor
de crédito, por meio de um mapeamento dos riscos, realizado por meio de
workshops. Nesses encontros sdo avaliados os riscos, a classificacdo dos
mesmos, 0 controle associado, a aceitabilidade do risco e os planos de acéo
para garantir o controle efetivo sobre determinada atividade/processo.

Além das reunibes em workshops, sao realizados encontros
individualizados com gestores do setor de crédito e colaboradores da area,

buscando identificar os riscos operacionais ndo mapeados anteriormente, pois, a
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partir do momento que os riscos sao identificados, é possivel desenvolver
estratégias adequadas para reduzir a incidéncia e impactos.

O banco pesquisado disponibiliza para os seus colaboradores por meio
de ferramentas na extranet, as politicas de gestao de risco operacional, que
foram aprovadas em novembro de 2010, as politicas prevéem o estabelecimento
e manutencdo de todas as diretrizes para a gestdo de riscos operacionais na
instituicdo financeira. Todos os colaboradores sdo afetados com as politicas
adoradas e tem a sua parcela de responsabilidades sobre as atividades; essa
atividade envolve desde o alto escalao de gerenciamento da empresa, até o que
mais novo funcionario contratado.

A area de gestdo de risco operacional dentro da instituicdo financeira
estudada responde diretamente ao setor de controle interno - o “complice”, e
essa area esta diretamente subordinada a diretoria financeira.

A politica interna da empresa rege as diretrizes do comprometimento
com o processo de gestdo de risco operacional, compreendendo o0s seguintes
passos: identificacao, avaliacdo, resposta, comunicagdo e o monitoramento.

Para atender as normas, o banco emite os relatérios padrbes
necessarios a adequada gestao do risco operacional e, em conformidade com as
regulamentacdes vigentes, libera também: relatérios gerenciais sobre os riscos
operacionais das areas analisadas, conforme cronograma definido; relatérios das
perdas materializadas; relatérios do histérico de perdas; matriz de riscos;
relatérios dos planos de acéao; relatérios dos riscos com e sem controle; plano de
continuidade dos negécios, em conjunto com as areas e esses relatérios sao
publicados bimestralmente.

A ferramenta informatizada de apoio a gestdo de riscos operacionais para
monitoramento é o programa Excel. As atas do comité de riscos operacionais
sdo arquivadas pela area de gestao; e as atividade de monitoramento de gestao
de risco sao arquivadas por no minimo, 10 anos.

Para mitigar os possiveis riscos e falhas operacionais em crédito, a
empresa apresenta um planejamento para a realizagdo das atividades,
facilitando desenvolvimento de suas tarefas, aliado ao controle de suas
operacdes e de seus colaboradores. Os riscos e falhas sédo tratados por meio da
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utilizagcdo de instrumentos de medida e andlise, assim como o estagio e
desenvolvimento quanto ao risco operacional.

As perdas e falhas que ocorrerem deverdo ser comunicadas e/ou
monitoradas pela area de risco operacional, e o setor sera responsavel por
reportar a mesma. Todo o processo sera revisado, para identificar o que causou
0 erro, com o objetivo de promover a melhoria da atividade da area, e minimizar
os futuros riscos.

A auditoria € um procedimento de fundamental importdncia como
elemento de analise dos controles internos, uma vez que ela efetua uma
avaliacao independente da adequacédo e da conformidade dos procedimentos e
praticas estabelecidos.

O documento de politica de Gestdo de Risco Operacional elaborado pela
instituicdo financeira atende as diretrizes do BANCEN, abordando todas as
areas, e mais detalhadamente a area de analise de crédito, que é considerada o
coracdo da empresa, pois suas atividades sdo vitais para a existéncia e
sobrevivéncia do banco e, principalmente, porque 0s riscos operacionais nesta
area pode trazer transtornos com prejuizos financeiros para a instituicido e o

desabonar diante dos seus clientes.
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APENDICE 1
QUESTIONARIO ELABORADO PARA A ENTREVISTA

O questionario abaixo refere se a pesquisa académica para fins de
conclusao Curso de Especializacdo em Gestdao de Negocios da Universidade
Federal do Parana, elaborado por Camila Rodrigues de Souza, e tem como
objetivo analisar como esta sendo realizada a gestdo de riscos operacionais no
setor de crédito de uma instituicdo bancaria.

1) Descreva a estrutura de Gestdo de Risco de Operacionais que a
instituicao financeira tem, para atender a Resolucdo CMN 3.380 de
29/06/2006 - BACEN?

2) Como que o setor de crédito é atingido pelas praticas de gestao de risco

operacional?

3) Relate como é realizado o processo de monitoramento e controle de

riscos operacionais no setor de crédito?

4) Como acontece o tratamento de possiveis riscos e falhas operacionais
no setor de crédito?
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APENDICE 2: RESPOSTAS OBTIDAS DO QUESTIONARIO APRESENTADO
A UM FUNCIONARIO DA EMPRESA

1) DESCREVA A ESTRUTURA DE GESTAO DE RISCO DE
OPERACIONAIS QUE INSTITUICAO FINANCEIRA TEM PARA
ATENDER A RESOLUGAO CMN 3.380 de 29/06/2006 - BACEN?
Resposta: Dentro dos principios da Resolucdo 3.380 de 29/06/2006 do

CMN, o Banco XXX tem definida uma politica e estrutura de gerenciamento de

Riscos Operacionais aprovada pela Diretoria da instituicdo. A estrutura de RO

consiste em:
a) um Comité de Riscos Operacionais composto pelo Board de
Diretores, pelos responsaveis pela gestdo de RO e pelos
gestores de algumas areas operacionais; e,
b) uma area de gestdo de RO que subordina-se diretamente ao

responsavel por Controles Internos, area esta ligada a Diretoria
Financeira. A estrutura formalizada na politica prevé
atendimento aos procedimentos para identificacdo, avaliacao,
monitoramento, controle, mitigacao e comunicagoes
relacionados aos RO e os papéis e responsabilidades dos

orgaos que participam desta estrutura.

2) COMO QUE O SETOR DE CREDITO E ATINGIDO PELAS PRATICAS

DE GESTAO DE RISCO OPERACIONAL?

Resposta: O risco é um fator da vida corporativa. Para obter lucro e criar
valor para seus acionistas, a instituicao precisa também assumir e gerenciar
riscos. E por ser um processo recorrente também no setor de crédito, um evento
de risco deve permitir uma estimativa de sua possivel ocorréncia e
consequéncias. O risco € um fator inerente a atividade bancaria, e o ideal € que
a instituicdo o gerencie, que estabeleca um patamar de riscos, criando controles

internos para impedir que este limite seja ultrapassado.
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3) RELATE COMO E REALIZADO O PROCESSO DE MONITORAMENTO
E CONTROLE DE RISCOS OPERACIONAIS NO SETOR DE CREDITO?
Resposta: Os riscos sdo identificados em mapeamentos realizados

através de workshops, onde é estudado desde a originacdo da proposta na

concessionaria até ao processo de andlise de formalizacdo do contrato. Sao

avaliados o0s riscos (0 que pode dar errado em determinado processo), a

classificagdo do risco, controle associado, aceitabilidade do risco e planos de

acao para garantir o controle efetivo sobre determinada atividade/processo. Além

dos workshops, € realizado um trabalho individualizado com gestores e

funcionarios, buscando identificar riscos ndo mapeados anteriormente.

4) COMO ACONTECE O TRATAMENTO DE POSSIVEIS RISCOS E

FALHAS OPERACIONAIS NO SETOR DE CREDITO?

Resposta: O controle de gestdao de riscos operacionais é fundamental
para prever, classificar e mitigar os riscos presentes em cada procedimento,
inclusive os de crédito. Isto reduzira a probabilidade de eventos inesperados e
demais perdas resultantes de riscos néo calculados. O risco de falha operacional
ocorre em funcdo do potencial de falhas no curso da operacdo. Para mitigar
possiveis riscos/falnas operacionais em crédito, deve haver um planejamento
para a realizagao das atividades, facilitando o desenvolvimento de suas tarefas,
bem como, o controle de suas operacdes e de seus colaboradores. Deve haver
outras estratégias, como a utilizacdo de instrumentos de medida e analise e o
estagio e desenvolvimento quanto ao risco operacional. Qualquer perda por falha
no processo deverd ser comunicada e ou monitorada pela area de Risco
Operacional que tomaréa providéncias quanto ao reporte da mesma. O processo
devera novamente passar por revisao para identificar o que deu errado, a fim de

promover melhoria continua nas atividades da area, minimizando 0s riscos.



54

ANEXO 1

RESOLUGCAO 3.380 DE 29 DE JUNHO DE 2006

Dispde sobre a implementacdo de estrutura de
gerenciamento do risco operacional.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei 4.595, de
31 de dezembro de 1964, torna publico que o CONSELHO MONETARIO
NACIONAL, em sessédo realizada em 29 de junho de 2006, com base nos arts.
42, inciso VIII, da referida lei, 22, inciso VI, 8% e 9% da Lei 4.728, de 14 de julho de
1965, e 20 da Lei 4.864, de 29 de novembro de 1965, na Lei 6.099, de 12 de
setembro de 1974, com as alteracbes introduzidas pela Lei 7.132, de 26 de
outubro de 1983, na Lei 10.194, de 14 de fevereiro de 2001, com as
alteragoes introduzidas pela Lei 11.110, de 25 de abril de 2005, e no art. 6°.do
Decreto-lei 759, de 12 de agosto de 1969,

RESOLVEU:

Art. 12 Determinar as instituigcdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil a implementacao de estrutura de
gerenciamento do risco operacional.

Paragrafo unico. A estrutura de que trata o caput deve ser compativel
com a natureza e a complexidade dos produtos, servicos,
atividades, processos e sistemas da instituigéo.

Art. 2° Para os efeitos desta Resolucédo, define-se como risco operacional a
possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia
ou inadequagdo de processos internos, pessoas e sistemas, ou de
eventos externos.

§1° A definigdo de que trata o caput inclui o risco legal associado a
inadequacado ou deficiéncia em contratos firmados pela
instituicdo, bem como a sancdes em razdao de descumprimento
de dispositivos legais e a indenizagbes por danos a terceiros
decorrentes das atividades desenvolvidas pela instituigéo.

§ 2° Entre os eventos de risco operacional, incluem-se:
| - fraudes internas;

Il - fraudes externas;

[l - demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de
trabalho;

IV - praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e
Servicos;

V - danos a ativos fisicos préprios ou em uso pela instituicéo;

VI - aqueles que acarretem a interrupcéo das atividades da
instituicéo;
VIl - falhas em sistemas de tecnologia da informacéo;
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VIIl - falhas na execugdo, cumprimento de prazos e
gerenciamento das atividades na institui¢cao.

Art. 32 A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve prever:

| - identificacdo, avaliagdo, monitoramento, controle e mitigacao do
risco operacional;

Il - documentacédo e armazenamento de informacdes referentes as
perdas associadas ao risco operacional;

[l - elaboragdo, com periodicidade minima anual, de relatérios que
permitam a identificagdo e correcao tempestiva das
deficiéncias de controle e de gerenciamento do risco
operacional;

IV - realizagédo, com periodicidade minima anual, de testes de avaliacéo
dos sistemas de controle de riscos operacionais implementados;

V - elaboracdo e disseminacao da politica de gerenciamento de risco
operacional ao pessoal da instituicao, em seus diversos
niveis, estabelecendo papéis e responsabilidades, bem como
as dos prestadores de servicos terceirizados;

VI - existéncia de plano de contingéncia contendo as estratégias a
serem adotadas para assegurar condicdes de continuidade
das atividades e para limitar graves perdas decorrentes de
risco operacional;

VII - implementacdo, manutencao e divulgacao de processo
Estruturado de comunicacéo e informacéo.

§ 12 A politica de gerenciamento do risco operacional deve ser aprovada
e revisada, no minimo anualmente, pela diretoria  das
instituicbes de que trata o art. 1° e pelo conselho de
administracao, se houver.

§ 2¢ Os relatérios mencionados no inciso Il devem ser
submetidos a diretoria das instituicbes de que trata o art. 1°
e ao conselho de administracdo, se houver, que devem
manifestar-se expressamente acerca das acgbOes a serem
implementadas para correcdo tempestiva das deficiéncias
apontadas.

§ 3° Eventuais deficiéncias devem compor os relatérios de avaliacdo da
qualidade e adequacdo do sistema de controles internos,
inclusive sistemas de processamento eletrénico de dados e
de gerenciamento de riscos e de descumprimento de
dispositivos legais e regulamentares, que tenham, ou possam
vir a ter impactos relevantes nas demonstragdes contdbeis ou
nas operagdes da entidade auditada, elaborados pela auditoria
independente, conforme disposto na regulamentagao vigente.

Art. 4° A descricao da estrutura de gerenciamento do risco operacional deve
ser evidenciada em relatério de acesso publico, com periodicidade
minima anual.
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§ 12 O conselho de administracdo ou, na sua inexisténcia, a diretoria da
instituicdo deve fazer constar do relatério descrito no caput sua
responsabilidade pelas informacdes divulgadas.

§ 2° As instituicbes mencionadas no art. 1° devem publicar, em
conjunto com as demonstragdes contdbeis semestrais, resumo da
descricdo de sua estrutura de gerenciamento do risco operacional,
indicando a localizacéo do relatério citado no caput.

A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve estar capacitada
a identificar, avaliar, monitorar, controlar e mitigar os riscos associados
a cada instituicdo individualmente, ao conglomerado financeiro,
conforme o Plano Contabil das Instituicbes do Sistema Financeiro
Nacional - COSIF, bem como a identificar e acompanhar os riscos
associados as demais empresas integrantes do consolidado econémico-
financeiro, definido na Resolucédo 2.723, de 31de maio de 2000.
Paragrafo Gnico. A estrutura, prevista no caput, deve também estar
capacitada a identificar e monitorar o risco operacional
decorrente de servicos terceirizados relevantes para o
funcionamento regular da instituicao, prevendo os respectivos
planos de contingéncias, conforme art. 32, inciso VI.

A atividade de gerenciamento do risco operacional deve ser executada
por unidade especifica nas instituicdes mencionadas no art. 1°.
Paragrafo unico. A unidade a que se refere o caput deve ser
segregada da unidade executora da atividade de auditoria
interna, de que trata o art. 2° da Resolucéo 2.554, de 24 de
setembro de 1998, com a redacdo dada pela Resolucédo 3.056,
de 19 de dezembro de 2002.

Com relagdo a estrutura de gerenciamento de risco,admite-se a

constituicdo de uma Unica unidade responsavel:

| - pelo gerenciamento de risco operacional do conglomerado
financeiro e das respectivas instituicdes integrantes;

Il - pela atividade de identificacdo e acompanhamento do risco
operacional das empresas nao financeiras integrantes do
consolidado econdémico-financeiro.

As instituicbes mencionadas no art. 1° devem indicar diretor

responsavel pelo gerenciamento do risco operacional.

Paragrafo unico. Para fins da responsabilidade de que trata o caput,
admite-se que o diretor indicado desempenhe outras fungdes na
instituicdo, exceto a relativa a administragao de recursos de
terceiros.
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Art. 92 A estrutura de gerenciamento do risco operacional devera  ser

implementada até 31 de dezembro de 2007, com a observanciado
seguinte cronograma:
| - até 31 de dezembro de 2006: indicagao do diretor responsavel e
definicdo da estrutura organizacional que tornara efetiva sua
implementacéo;
Il - até 30 de junho de 2007: definicdo da politica institucional, dos
processos, dos procedimentos e dos sistemas necessarios a
sua efetiva implementacao;
[Il - até 31 de dezembro de 2007: efetiva implementacao da estrutura
de gerenciamento de risco operacional, incluindo os itens
previstos no art. 32, incisos Ill a VII.
Paragrafo unico. As definicbes mencionadas nos incisos | e Il deverao
ser aprovadas pela diretoria das instituicoes de que trata o art.
¢ e pelo conselho de administracédo, se houver, dentro dos prazos
estipulados.

Art. 10 O Banco Central do Brasil podera:

Art.

| - determinar a ado¢ao de controles adicionais, nos casos de
inadequacao ou insuficiéncia dos controles do risco operacional
implementados pelas instituicées mencionadas no art. 19;

Il - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicdo que
deixar de observar, no prazo estabelecido, a determinacao de
que trata o inciso |.

11 Esta resolucdo entra em vigor na data de sua publicacao.

Brasilia, 29 de junho de 2006.

Henrique de Campos Meirelles
Presidente



