CAPITULO 4
METODO PARA AVALIACAO DE RISCO
OPERACIONAL-MARO

Que ninguém se engane, SO se conseque o
simplicidade através de muito trabalho.
Clarice Lispector

4.1 INTRODUCAO

O presente capitulo versa sobre alguns processos que sdo comuns a
industria financeira, particularmente agéncias bancarias, e define indicadores
para a mensuracdo do risco operacional inerente a esses processos. E
apresentado o Método para Avaliacdo de Risco Operacional, que parte da
andlise de diversos indicadores de exposicdo a riscos operacionais em
agéncias bancarias para depois agrupa-las em niveis de exposi¢cdo a riscos
operacionais. Por fim, mostra como é possivel utilizar o método em outros
contextos, além da industria financeira.

O método tem construgdo simples e ndo necessita de recursos
computacionais sofisticados.

Para a avaliagcdo de grandes conjuntos de dados, h& vérias abordagens
multivariadas que sdo tradicionalmente utilizadas, tais como a andlise de
componentes principais, a analise canbnica, a analise fatorial, os métodos de
classificagdo, a andlise discriminante, dentre outras. Essas abordagens
exigem recursos computacionais sofisticados, além de apresentarem restri-
cdes metodologicas nem sempre atendidas pelo conjunto de dados. Os
resultados obtidos na aplicacdo do Método para Avaliacdo de Risco Opera-
cional — MARO poderdo ser contrastados com algumas dessas abordagens,
conforme sugestBes de pesquisas apresentadas no capitulo das conclusoes.
As bases conceituais e aplicagbes de algumas abordagens multivariadas
na analise de dados podem ser consultadas nas seguintes referéncias:
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BOUROCHE at al. (1982), FRANDERUFF (2002), FRANZIN (2002),
GABRIEL at al. (1994), KERLINGER (1979), SOUZA (1977), SOUZA

(1988a), SOUZA (1988b), SOUZA (1988c), STAT SOFT (2004) e VIEIRA
(1989).

4.2 PROCESSOS E INDICADORES DE EXPOSICAO A RISCO
OPERACIONAL

As instituicdes financeiras existem para prover a sociedade de,
fundamentalmente, duas necessidades: guarda de dinheiros (poupanca) e
realizacdo de operacdes de crédito (empréstimos). O relacionamento entre o

cliente e a instituicdo financeira pode ser sintetizado em trés grandes etapas,
conforme a Figura 3.

Abertura de conta Cadastro e limite de Contratacéo de operagédo
corrente: crédito: de crédito:
.Enquadrar conta—-PF/PJ Verificar documentos .Colher proposta
.Colher dados .Comprovar renda ou .Situacdo cadastral
.Cart&o de autdgrafos faturamento .Ocorréncias impeditivas
Adesao a servicos .Patrimonio .Limite de crédito
Arquivar copias .Procuracgtes .Linha de crédito
.Cadastrar no sistema .Sécios ou coobrigados .Capacidade de pagamento
.Colher autorizagdes .Garantias
.Consultar restricdes .Instrumento de crédito
.Calcular limite de crédito Arquivar
Arquivar copias .Cadastrar no sistema
.Cadastrar no sistema .Liberar crédito
[ >

Figura 3 — Processo geral do crédito em agéncias bancarias.

O processo geral do crédito descreve o relacionamento da agéncia com
0s seus clientes. Cada etapa se constitui em particular processo que, por sua
vez, também é composto de processos.

H& também outros processos, que ndo entram em contato direto com o
cliente e que estdo relacionados a conducdo das atividades internas da
agéncia.

A industria financeira ndo dispbe de indicadores universalmente
consagrados para mensurar riscos operacionais na forma como existe, por
exemplo, para os riscos de mercado e de crédito, ou para indicadores eco-
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némico-financeiros gerados a partir dos balancos das empresas. Muito menos
dispde de pardmetros externos de avaliacdo. Apenas recentemente é que a
industria financeira passou a tratar os riscos operacionais de forma mais
contundente. No momento, a solu¢do que se apresenta € gerenciar 0 risco
operacional a partir de indicadores proprios, que criam parametros para o
gerenciamento.

Admite-se, por hipotese, que a ocorréncia de perdas nos processos esta
associada a ocorréncia de falhas na sua condugdo. Para avaliar a magnitude
das falhas, sugere-se a utilizacdo de alguns indicadores, que foram propostos
pelo autor junto a outros técnicos, e posteriormente adaptados para
particular instituicdo financeira, onde sdo calculados, mensalmente, a partir
de 2001. Os indicadores podem ser adaptados para outras instituicoes. A
maneira de obter os dados para o célculo é propria de cada instituicdo, que
pode incorporar outras mensuracdes ja realizadas em sua administracdo de
riscos operacionais. O procedimento de coleta de dados via pesquisa direta
ou utilizacdo de sistemas informatizados, bem como a construcdo da base de
dados de falhas operacionais e do sistema de indicadores de riscos
operacionais, para a instituicdo financeira Banco do Brasil, é relatada no
Apéndice, a titulo de exemplificacéo.

Os indicadores sugeridos sdo os de maior significado para o geren-
ciamento dos riscos operacionais, por estarem mais diretamente relacionados
com a exposicdo das agéncias as maiores perdas. Por isso, devem ser
mantidos sob acompanhamento e constante monitoragdo, para identificar
previamente desvios no comportamento esperado.

Nas instituigbes financeiras, inclusive internacionais, sdo chamados de
indicadores chave de risco (RIBEIRO, 2003).

4.2.1 Processo Abertura de Conta Corrente

Ocorre quando a pessoa, empresa OuU Organizacdo se registra como
cliente e correntista do banco. Marca o inicio de relacionamento que em geral
é por prazo indeterminado, mas ha casos em que a conta corrente atende a
necessidades especificas de movimentacdo em curto prazo. A conta corrente
pode destinar-se a necessidades bem simples, como acolher proventos,
pensbes ou aposentadorias, mas também ser canal por onde vai passar
grande quantidade de valores representativos de operagfes comerciais, de
moeda estrangeira, de empréstimos, de financiamentos, de capital de giro ou
de recursos publicos, dentre outros. O correntista, pessoa fisica ou juridica é,
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de certa forma, cliente especial, que ndo se limitou a simplesmente utilizar
anonimamente os servi¢os da instituicdo, como pagar contas, pagar impostos
e taxas publicas ou descontar cheques. A abertura de conta corrente é, em
geral, voluntaria (caso das pessoas fisicas e pessoas juridicas comerciais,
industriais e de servigos), mas também pode ser institucional ou exigida por
lei (caso de repasses de fundos publicos para estados, municipios e
instituicGes diversas).

Falha o processo quando é executado em desacordo com as normas de
controles internos da Organizagédo. O indicador é o seguinte:

INDICADOR: Percentual de falhas na abertura de conta corrente.
DESCRICAQ: Quantidade de contas correntes verificadas e abertas em desa-
cordo com as normas em relacdo ao total de contas correntes verificadas.
UNIDADE DE MEDIDA:%.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Ultimos 6 meses.

VARIAVEIS:

QCCF = Quantidade de falhas (contas correntes abertas em desacordo com as
normas).

QCCV = Quantidade de contas correntes verificadas.

CALCULO: QCCF / QCccV

OBSERVACOES: O indicador é variavel continua, gerada a partir da relacio
entre duas varidveis discretas, e tem por contradominio o subconjunto dos

ndmeros reais entre 0 e 1.

Figura 4 — Descricdo do indicador de falhas no processo abertura de
conta corrente.

4.2.2 Processo Cadastro e Limite de Crédito

Corresponde a propria nogao geral de confecgdo de cadastro presente
nas demais instituicbes comerciais e de servicos ndo financeiros. A confec¢ao
de cadastro solidifica ainda mais a relagdo entre o cliente e a institui¢do. As
instituices financeiras elaboram cadastros de pessoas fisicas, de pessoas
juridicas, do setor publico e outros. Para pessoas fisicas e para pessoas
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juridicas do segmento privado, a confecg¢do de cadastro incorpora as etapas
de calculo e de concessdo de limite de crédito, que é imediatamente dis-
ponibilizado para o cliente.

Falha o processo quando é executado em desacordo com as normas de
controles internos da Organizagdo. O indicador é o seguinte:

INDICADOR: Percentual de falhas na elaboracdo de cadastro ou na concesséo
de limite de crédito.

DESCRICAO: Quantidade de cadastros ou limites de crédito verificados e
elaborados em desacordo com as normas em relacdo ao total de cadastros e
limites de crédito verificados.

UNIDADE DE MEDIDA:%.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Ultimos 6 meses.

VARIAVEIS:

QCLF = Quantidade de falhas (cadastros ou limites de crédito elaborados em
desacordo com as normas).

QCLV = Quantidade de cadastros e limites de crédito verificados.

CALCULO: QCLF/QCLV

OBSERVACOES: O indicador é variavel continua, gerada a partir da relagéo
entre duas varidveis discretas, e tem por contradominio o subconjunto dos

ndmeros reais entre O e 1.

Figura 5 — Descricdo do indicador de falhas no processo cadastro e
limite de crédito.

4.2.3 Processo Contratacdo de Operacdes de Crédito

Engloba as mais diversificadas operacGes de empréstimos e finan-
ciamentos as pessoas fisicas; financiamentos de custeio, de investimento e de
capital de giro para empresas comerciais, industriais, de agronegocios e de
servigos; operagdes de comércio exterior, de cambio e de financiamento a
exportacdo e importacdo; do setor publico, além da prestacdo de garantia
(aval e fianca), dentre outros.
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Falha o processo quando é executado em desacordo com as normas de
controles internos da Organizagao. O indicador € o seguinte:

INDICADOR: Percentual de falhas na contratacédo de operacgfes de crédito.
DESCRICAO: Quantidade de operacdes de credito contratadas que foram
verificadas e estavam em desacordo com as normas em relacdo ao total de
operac0@es de crédito contratadas que foram verificadas.

UNIDADE DE MEDIDA:%.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Ultimos 6 meses.

Variaveis:

QOCF = Quantidade de falhas (operacdes de crédito contratadas em desacordo
Ccom as hormas)

QOCV = Quantidade de operacdes de crédito verificadas.

CALCULO: QOCF / QOCV

OBSERVACOES: O indicador é variavel continua, gerada a partir da relagio entre
duas variaveis discretas, e tem por contradominio o subconjunto dos numeros

reaisentre O e 1.

Figura 6 — Descri¢éo do indicador de falhas no processo de contratacao
de op. de crédito.

4.2.4 Processo Adiantamentos a Depositantes

Adiantamentos a depositantes sdo valores creditados na conta corrente
para eliminar saldos devedores esporadicos que provavelmente serdo
cobertos por créditos liquidos e certos previstos para o dia seguinte ou para
curtissimo prazo. Quando o crédito é efetuado dentro do curto prazo tolerado
(dias), fica quitado o saldo devedor. Caso contrario € necessario que a
agéncia transfira o valor para a rubrica contébil apropriada, que caracteriza a
cobrancga, a execugdo ou o prejuizo do saldo devedor, para regularizar a
situagdo. Essa providéncia é importante para ndo comprometer o carater
fidedigno das informacGes do Balanco, que é a grande prestacéo de contas da
instituicdo financeira frente aos acionistas e a sociedade.
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Falha o processo quando a contabilizacdo ndo é efetuada, o que leva a
extrapolacdo do prazo (dias) para a regularizacdo do saldo adiantado. O
indicador é o seguinte:

INDICADOR: Atraso na regularizagdo de adiantamentos a depositantes.
DESCRICAO: Média aritmética do numero de dias, além do prazo, que os
adiantamentos a depositantes permaneceram sem regularizacgao.

UNIDADE DE MEDIDA: dias.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Reflete a posi¢éo na data da coleta de dados.
VARIAVEL:

NUmero de dias, além do prazo, que o adiantamento a depositante permaneceu sem
regularizacéo.
CALCULO:

Soma dos dias, além do prazo, dos adiantamentos

Numero de adiantamentos realizados

OBSERVACOES: O indicador é variavel continua, gerada a partir de variavel
discreta, e tem por contradominio o subconjunto dos ndmeros reais positivos mais

0 zero.

Figura 7 — Descri¢éo do indicador de falhas no processo adiantamentos
a depositantes.

4.2.5 Processo Fechamento de Balancetes

O fechamento diario de balancetes é obrigacdo das agéncias. O balan-
cete traduz a correta conciliacdo de rubricas contébeis, tratando-se, portanto,
de importante ponto de controle para a verificacdo de normalidade de grande
conjunto de processos. A maior parte dos trabalhos diarios das agéncias
reflete direto na contabilidade. Além disso, atrasos no encerramento de
balancetes, particularmente os do ultimo dia do més, poderdo acarretar
pesadas multas para a instituigao.

Falha o processo quando ndao é cumprido o prazo (dias) para o
fechamento de balancetes. O indicador é o seguinte:
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INDICADOR: Atraso no fechamento de balancetes.
DESCRICAO: Soma das quantidades de dias que excederam o prazo para o
fechamento de cada balancete.

UNIDADE DE MEDIDA: dias.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Ultimos 6 meses.
VARIAVEL:

Ndmero de dias, além do prazo, que foi utilizado para o fechamento de cada
balancete.
CALCULO: Soma das quantidades de dias que excederam o prazo para fecha-

mento de cada balancete.

OBSERVACOES: O indicador é variavel discreta e tem por contradominio os

ndmeros naturais e o zero.

Figura 8 — Descrigéo do indicador de falhas no processo fechamento de
balancetes.

4.2.6 Processo Contas Transitorias

Requer imediato reparo o débito ou crédito realizado na conta corrente
do cliente e que ele julgou como langamento indevido. Enquanto é verificado
0 mérito da questéo, o valor reparado é retirado da conta corrente do cliente
e é feito lancamento, em contrapartida, na rubrica denominada “devedores e
credores diversos” (conforme o Plano de Contas do Banco Central do Brasil),
gue se popularizou no passar dos anos com o0 nome de contas transitdrias.
Esclarecido o mérito da questdo, ha a reversdo de lancamento e a conta
transitéria é encerrada, por ter “cumprido o seu papel”. H4 enorme quan-
tidade de situacBes que ensejam lancamentos nessa rubrica e todas tém
ponto comum: ha julgamento de mérito em apreciacdo. A prépria existéncia
de saldo na rubrica denota falha em processos da agéncia.

Falha o processo quando o lancamento na rubrica contas transitérias
ndo for regularizado (encerrado) no prazo (dias) estabelecido pelas normas
de controles internos da Organizacdo. O indicador é o seguinte:
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INDICADOR: Atraso na regularizacdo de contas transitorias.

DESCRICAO: Soma da quantidade de dias que a conta transitoria per-
maneceu aberta além do prazo até o encerramento.

UNIDADE DE MEDIDA: dias.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Reflete a posi¢io na data da coleta de dados.
VARIAVEL:

NUmero de dias, além do prazo, que a conta transitéria permaneceu aberta.
Célculo: Soma dos dias em que cada conta transitoria permaneceu aberta além

do prazo.

OBSERVACOES: O indicador ¢ variavel discreta e tem por contradominio os

ndmeros naturais e o zero.

Figura 9 - Descricdo do indicador de falhas no processo contas
transitorias.

4.2.7 Processo Atividades Operacionais Diversas, ndo

Relacionadas ao Crédito ou a Contabilidade

S&o relacionados as atividades de tesouraria, de cobrancga, de registros

para a prevencao a indicios de lavagem de dinheiro, de seguranca em servicos
de tecnologia, de arquivo, de administragdo: predial, de marketing, de equi-
pamentos, de contratos e convénios e de recursos humanos, além de outros.

Falha o processo quando é executado em desacordo com as normas de

controles internos da Organizagdo. O indicador é o seguinte:
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INDICADOR: Percentual de falhas em atividades operacionais diversas, néo
relacionadas ao crédito ou a contabilidade.

DESCRICAO: Quantidade de processos operacionais néo relacionados ao crédito
ou a contabilidade que foram verificados e que falharam, em relacéo ao total de
processos verificados.

UNIDADE DE MEDIDA:%.

PERIODO DE ABRANGENCIA: Ultimos 6 meses.

VARIAVEIS:

QPDF = Quantidade de processos que foram verificados e que falharam (de
atividades operacionais diversas, nao relacionados ao crédito ou a contabilidade)
QPDV = Quantidade de processos operacionais que foram verificados.
CALCULO: QPDF / QPDV

OBSERVACOES: O indicador é variavel continua, gerada a partir da relacdo
entre duas variaveis discretas, e tem por contradominio o subconjunto dos

ndmeros reais entre O e 1.

Figura 10 - Descri¢do do indicador de falhas no processo atividades
operacionais diversas, nao relacionadas ao crédito ou a
contabilidade.

4.2.8 Observac6es Gerais sobre os Indicadores

Optou-se pela denominacéo periodo de abrangéncia no lugar da usual
periodo de coleta, no pressuposto de ser ininterrupto o processo de pesquisa,
que gera os dados. O periodo de abrangéncia indicado, seis meses, para 0s
itens 4.2.1,4.2.2,4.2.3,4.2.5 e 4.2.7, deve ser visto como mera sugestdo. Cada
organizagao pode adapta-lo segundo suas proprias necessidades. Se o periodo
for demasiado curto, corre-se o risco de faltar elementos (observacgtes).
Quanto maior o numero de observagbes maior o poder informativo
(discriminatorio) do indicador. Por exemplo: na comparagdo entre duas
unidades organizacionais que executam o0 mesmo processo, a definicdo de
periodo mensal pode levar a eventual resultado nulo para ambas, igualando-
as indevidamente, enquanto que no periodo semestral essa eventualidade se
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torna menos provavel ainda. Ha dois indicadores (itens 4.2.4 e 4.2.6) que, ha
pratica, ndo tém periodo de abrangéncia, pois refletem a posicdo do momento
da coleta. E a “fotografia” do saldo. Isto ndo deve causar constrangimento,
pois o préprio Balanco, de indiscutivel conteudo informativo, fotografa
particular e hipotética posicdo da organizacdo em dado momento, o final do
exercicio.

Dois dos itens mostram que a média aritmética (item 4.2.4) ou a
contagem (item 4.2.6) vao além de simples mensurac¢des e chamam a atencao
para a possibilidade de serem tratados como s6lidos indicadores.

As figuras apresentadas caracterizaram cada indicador. A sintese
apresentada na Figura 11 é para facilitar a identificacdo das principais
caracteristicas dos indicadores, que freqlentam com assiduidade toda a
explanacao.

Processo e
No. Nome do Indicador Descrigao e Escala
42.1 Abertura de conta corrente. Quantidade de contas correntes verificadas e
Percentual de Falhas na abertura de abertas em desacordo com as normas em relacéo
conta corrente ao total de contas correntes verificadas. Escala%.
4.2.2 Cadastro e limite de crédito. Quantidade de cadastros ou limites de crédito
Percentual de Falhas na elaborago verificados e elaborados em desacordo com as
de cadastro ou na concessao de normas em relagéo ao total de cadastros e limites
limite de crédito de crédito verificados.
Escala:%.
423 Contratacado de operacdes de Quantidade de operac¢fes de crédito contratadas
crédito. que foram verificadas e estavam em desacordo
Percentual de Falhas na contratacio com as normas em relagdo ao total de operagoes
de operacdes de crédito de crédito contratadas e que foram verificadas.
Escala:%.
4.2.4 Adiantamentos a depositantes. Média aritmética do nimero de dias, além do
Atraso na regularizacio de prazo, que os adiantamentos a depositantes
adiantamentos a depositantes. permaneceram sem regularizacéo.
Escala: N°. de dias.
425 Fechamento de balancetes. Soma das quantidades de dias que excederam o
Atraso no fechamento de prazo para o fechamento de cada balancete.
balancetes. Escala: N°. de dias.
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4.2.6 Contas transitorias. Soma da quantidade de dias em que cada conta
transitéria permaneceu aberta além do prazo para

Atraso na regularizacdo de contas
0 encerramento.

transitoérias.
Escala: N°. de dias.

4.2.7 Atividades operacionais diversas, Quantidade de processos operacionais nao
nao relacionadas ao crédito ou a relacionados ao crédito ou a contabilidade que
contabilidade. foram verificados e que falharam, em relacéo ao

Percentual de Falhas em atividades total de processos verificados.

operacionais diversas, ndo Escala:%.
relacionadas ao crédito ou a
contabilidade.

Figura 11 - Indicadores chave de risco na avaliacdo de processos de
institui¢bes financeiras.

4.2.9 Contribuicdo do Referencial Tedrico na Geragéo de
Indicadores

A defini¢do de indicador, a sua construgéo, bem como a do sistema de
indicadores nas organizac6es, foi objeto da base conceitual do Capitulo 3. Por
mais que se tenha critérios para a construgdo de indicadores, é sempre
indispensavel grande dedicacdo do pesquisador, além de certo grau de
inspiracdo, de criatividade e de ousadia, pois nem sempre as solugdes
tradicionais poderao ser replicadas. Ao se referir a construcédo de indicadores,
REY (2002) considerou que o desenvolvimento de indicadores é dos
momentos mais criativos e delicados da pesquisa.

Os indicadores foram descritos confome OLIVEIRA et al. (2003) e a
maneira de calcular esta de acordo com TIRONI et al. (1991), Capitulo 3,
item 3.2.3: os indicadores 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.7 sd0 “uma proporgao ou um
percentual, entre um certo nimero de ocorréncias verificadas e o total de
ocorréncias verificaveis naquele periodo de tempo”; o indicador 4.2.4 é “uma
relacdo entre um resultado quantificado e um elemento de referéncia
convenientemente escolhido”; os indicadores 4.2.5 e 4.2.6 estdo de acordo
com a descrigdo: “uma simples quantificacdo, de preferéncia datada e por
periodo de tempo definido, de tal forma que se possa calcular médias”.

Quanto a maneira como sdo gerados os indicadores, os relativos aos
itens 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3, 4.2.4 e 4.2.7 correspondem a maneira (a), conforme
MEYER (1976, p. 57), Capitulo 3, item 3.2.4: “Realizamos o experimento &
gue d& um resultado s pertencente a S; a seguir calculamos o nimero X(s).”,
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enquanto que os relativos aos itens 4.2.5 e 4.2.6 correspondem a maneira (b):
“Realizamos ¢, obtemos o resultado s, e (imediatamente) calculamos X(s)”.

Além disso, foram levados em consideracao os critérios para a selecéo
de indicadores, indicados no Capitulo 3, item 3.2.3.1l. A quantidade de
indicadores ficou restrita a igual nimero de processos, ndo somente pelas
razdes de seletividade, simplicidade e representatividade, abordadas, que
propiciam maior foco na tomada de decisdo, mas também porque a atribuicdo
de maior quantidade a determinado processo pode distorcer a interpretacéo
de resultados do conjunto de indicadores. Ao se estabelecer mensuracao
Unica por processo preserva-se a independéncia entre os indicadores. Por sua
propria natureza, os processos sdo certamente independentes. A indepen-
déncia entre as variaveis é aspecto relevante para a analise estatistica das
informacdes.

4.3 CONTEXTO QUE CONDUZ AO METODO
4.3.1 Gestdo do Risco Operacional a Partir da Rede de Pontos

de Atendimento

O processo de tomada de decisdo requer atenta observacao do cenario
sobre o qual se obtém indicadores, que apds serem mensurados e analisados
provocardo a correcdo de rumos, a melhoria de processos, a mudanca da
estratégia, ou a conclusdo de que a situacdo vigente deve permanecer
inalterada. E desejavel que os indicadores, ou pelo menos a maior parte
deles, seja o resultado de mensuracBes expressas em unidades de medida
(escalas). Mas h& situagbes em que ndo se dispde de mensuragdes, ou a
pressa ndo permite recorrer a elas, e os indicadores serdo extraidos da
percepcdo ou da experiéncia de alguém, ou de outra avaliacdo subjetiva.
Pode ser feita analogia com a cirurgia eletiva, que conta com Vvarias
indicagdes das condigbes do paciente, ja a cirurgia de emergéncia néo.

Em grande parte dos casos ha disponibilidade de mensurag6es, que
geraram indicadores, e ha disponibilidade de paradmetros que norteiam a
tomada de deciséo.

H& situagdes, entretanto, em que mensuragles estdo disponiveis, mas
faltam os parametros para a tomada de decisdo. Decisdo essa que em geral
requer rapidez e economia, e que por isso exige, antes, a identificacdo dos
principais focos a serem priorizados. Quando se disp8e de grande rede de
executores dos mesmos processos, ou de processos semelhantes, como € o
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caso de grande rede de pontos de atendimento, € possivel retirar do proprio
comportamento conjunto das unidades da rede os pardmetros para o
gerenciamento e tomada de decisdo. Isso é feito por simples comparagao.

Tratando-se de grande rede, ha participantes que executam com
exatiddo alguns ou varios processos, e outros no. E possivel até que alguns
executem mal a maior parte dos processos. E possivel, por outro lado, que
processos estejam bem conduzidos na maior parte da rede e que outros
estejam mal conduzidos. As situagdes extremas podem ser descartadas: todas
as unidades executarem bem todos 0s processos seria a perfeicdo, ao que se
sabe inatingivel; e se acontecesse de todas as unidades executarem mal todos
0S processos 0 mais provavel € que a organizacdo nao mais existiria.

As comparacdes ndo apenas possibilitam, mas garantem a identificacéo
de parametros para a tomada de decisao.

Os parametros emergem de comparacdes de performances e 0 método
estabelece a maneira de fazer as comparagoes.

Decidir por comparacdo é fato corriqueiro em nossas vidas! Grande
quantidade de decisbes relacionadas, por exemplo, a menor preco ou a
melhor qualidade, ou ambos, sédo tomadas a partir de simples comparacéo. O
mesmo ocorre e talvez com maior frequéncia se a decisdo recair sobre
necessidades intangiveis da natureza humana, as que mais gerenciam a
felicidade.

A identificacdo de parametros para a tomada de decisdo, a partir do
conjunto de mensuragBes em processos que sdo comuns a todos o0s
elementos da rede, é facilitada pela disponibilidade de método que proponha
orientar o gestor na conducdo dessa tarefa. Certamente, esse é outro
processo.

O método estabelece a maneira de fazer as comparacdes. E ferramenta
de auxilio aos gestores no processo de tomada de deciséo.

4.3.2 A Avaliacdo dos Riscos Operacionais
e Oquesetem

Os indicadores apresentados no item 4.2 sdo gerados a partir da base
de dados de falhas operacionais e formam o sistema de indicadores de risco
operacional de organizacdo bancaria. Todos sdo indispensaveis a avaliacdo de
exposicao a riscos operacionais, tanto que sdo chamados indicadores chave
de risco. A unidade de informacdo é cada ponto de atendimento, que na
organizagao bancaria € a agéncia.

76



Método para avaliacdo de risco operacional em bancos

e O quese quer

A partir da avaliacdo dos sete indicadores, em conjunto, 0 que se
pretende é responder perguntas: Onde estdo 0s riscos operacionais? Em
quais agéncias tém presenca mais forte? Em que regibes? Em quais
processos? Para responder essas indagagdes, melhor é comecar pela
identificacdo das agéncias que tém maior exposi¢ao a riscos operacionais e,
portanto, necessitam mais rapido e de forma intensiva de maiores esfor¢os no
sentido de minimizar perdas operacionais potenciais, minimizar 0 risco

operacional. Afinal, a agéncia € o domicilio do risco.

4.4 O METODO
4.4.1 Condicdes Gerais de Aplicacao

O conjunto de m indicadores 1, 1,,..., |  é objeto de mensuragdo em n
elementos a,, a,..., a,. Os indicadores séo variaveis aleatorias, conforme o
Capitulo 3, item 3.2.4.

e Concessoes

a) Admite-se que em quaisquer dos m indicadores existam
elementos para os quais ndo ha informacéo. Nesse caso, para o
indicador IJ., 1 <j < m, relativo ao elemento a, 1 <i < n, é
registrado ND, resultado ndo disponivel, que informa a auséncia
de mensuragéo.

b) Admite-se que n possa se modificar a cada periodo de avaliacéo.

c) Admite-se que os m indicadores possam coexistir com diferentes
escalas.

e Exigéncias

d) Os resultados dos m indicadores sdao numeros reais. Os m
indicadores ndo sdo varidveis dicotdbmicas nem categoricas.

e) Para cada indicador, 0 numero n de elementos € suficientemente
grande a ponto de justificar a realizacdo de agrupamentos.

f) A direcdo da interpretacdo dos resultados de todos os indica-
dores € Unica: “quanto menor o resultado do elemento a, 1 <i <
n, no indicador I, 1 <j <m, melhor a posi¢do do elemento a, em
relagdo a seus pares no indicador 1" ou “quanto maior o
resultado... melhor a posicdo...”. Exemplos: No primeiro caso a
mensuragcdo pode recair sobre a ocorréncia de falhas e no
segundo caso sobre a produtividade.
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H& maneiras de contornar a situacdo quando ndo for atendida a
condicdo “f”. S&o apresentadas no item 4.5.2. Antes € necessario com-
preender o Método para Avaliacdo de Risco Operacional — MARO sem abrir-
mao da condicéo.

Tem-se por objetivo definir, a partir do conjunto de mensuragdes em m
indicadores, critério que distribua os n elementos em k agrupamentos (ou
grupos) e que leve em consideragéo:

(i) O efeito de todos os m indicadores,
(i) A contribuigdo de todos os elementos,
(iii) A possibilidade de arbitrar k.

Sem prejuizo da generalizagdo e para reduzir as abstracdes, na apli-
cacdo do método sdo considerados m = 7 indicadores, apresentados no item
4.2.

A seqUéncia de passos pode corresponder a qualquer inddstria ou a
qualquer quantidade de indicadores.

Cada indicador, relativo ao processo indicado no item 4.2, mede a
ocorréncia, ou ndo, de falha de processo em n agéncias bancérias, segundo
escalas apropriadas.

Algumas nominacdes facilitarao a exposic¢ao:

e O indicador 4.2.1 — Percentual de falhas na abertura de conta
corrente sera denominado IND.1.

e O indicador 4.2.2 — Percentual de falhas na elaboracdo de
cadastro ou na concessdo de limite de crédito sera denominado
IND.2.

e O indicador 4.2.3 — Percentual de falhas na contratagdo de
operac0es de crédito serd denominado IND.3.

e O indicador 4.2.4 — Atraso na regularizacdo de adiantamentos a
depositantes serd denominado IND.4.

e O indicador 4.2.5 — Atraso no fechamento de balancetes sera
denominado IND.5.

e O indicador 4.2.6 — Atraso na regularizacdo de contas transitorias
sera denominado IND.6.

e O indicador 4.2.7 — Percentual de falhas em atividades
operacionais diversas, ndo relacionadas ao crédito ou a conta-
bilidade sera denominado IND.7.
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Considere-se 0 contexto em que grande rede de agéncias bancérias €
sistematicamente avaliada no que diz respeito & exposi¢cdo de seus processos
a risco operacional. Dessa avaliacdo obtém-se, para cada agéncia, 0s
resultados de até sete indicadores chave de risco. A partir da avaliagdo
conjunta dos sete indicadores o que se deseja € agrupar as agéncias em cinco
diferentes niveis de exposi¢cdo a risco operacional. O primeiro nivel denota
baixa exposicdo a riscos operacionais e 0 quinto nivel aponta para a alta
exposicdo, ambas as situacdes em relacdo aos demais elementos da rede. Os
outros niveis sdo intermediarios.

Caracteriza-se 0 método pelo conjunto de sete indicadores, objeto de
mensuragdo em n agéncias bancarias: a,, a,,...,

e Os indicadores IND.1, IND.2, IND.3 e IND.7 admitem a auséncia
de dados para os célculos (registro de ND). Conforme previsto no
item 4.4.1-(a).

e Somente por acaso 0 numero de elementos n se repete em
diferentes periodos, pois hd sempre inauguracdes, absorcdes ou
fechamento de agéncias. Conforme item 4.4.1-(b).

e Os indicadores tém diferentes escalas: IND.1:%, IND.2:%,
IND.3:%, IND.4: dias; IND.5: dias, IND.6: dias, IND.7:%. Conforme
item 4.4.1-(c).

e A caracterizacdo dos indicadores (item 4.2) informa que todos
eles atendem a condicéo indicada no item 4.4.1-(d).

e Tratando-se de grande rede de agéncias bancarias, certamente o
namero de elementos, n, atende a condicdo indicada no item
4.4.1-(e).

e A direcdo da interpretacdo para os resultados dos indicadores é
Gnica: “quanto menor o resultado, melhor a posi¢cdo da agéncia
em relacdo as demais”. Conforme item 4.4.1-(f).

Ha& obstaculos superados pelo MARO para alcancar o objetivo de definir
critério para distribuir as agéncias em agrupamentos, que sao niveis de
exposicdo a riscos operacionais, de tal forma que leve em consideracdo o
efeito de todas as mensuracfes para todas as agéncias, conforme itens 4.4.1-
(i) e 4.4.1-ii):

e Comparacéo de performances entre indicadores mensurados em
escalas diferentes. Como comparar a agéncia que atrasa quatro
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dias no fechamento de balancetes com aquela que possui 6% de
falhas na contratacdo de operacdes de crédito?

Diferencas na relagdo resultado versus mérito. Para os indica-
dores que tém nominalmente a mesma escala, ha diferencas na
relacdo resultado versus meérito: 7% de falhas no processo
abertura de conta corrente pode representar menos mérito que
12% de falhas no processo contratacdo de operacdes de crédito, e
vice-versa. O mérito é determinado pela maior ou menor
dificuldade das agéncias em ndo ficarem expostas a riscos
operacionais. Por exemplo: grande quantidade de agéncias obtém
resultado inferior a 8% de falhas em certo processo e pequena
guantidade obtém resultado inferior a 8% de falhas em outro
processo. No segundo caso ha& mais mérito na obtencdo do
resultado 8% que no primeiro.

Nao desprezar mensuragdes. Eventuais resultados ND ndo devem
descartar as demais mensuracdes da agéncia.

Optou-se, conforme *“(iii)”, por distribuir as agéncias em cinco

N

agrupamentos (k = 5), para atender, por exemplo, a necessidade de
compatibilizacdo dos niveis de exposi¢cdo a riscos operacionais com outras
classificacdes existentes na Organizacao.

Caracterizada a situacgéo, a Figura 12 sintetiza as etapas de aplicacdo do

Método para Avaliacdo de Risco Operacional - MARO.

Etapa

Descricao Observacédo

la

IND.1, IND.2, IND.3, IND.4, IND.5, IND.6 €

Os indicadores tém sentido Unico de
interpretacdo: quanto menor o
resultado melhor a performance da
agéncia.

Definir as agéncias

a, Ay Ay @

n

Definir os indicadores

Cada indicador pode ter escala de
mensuracdo igual ou diferente dos
demais.

IND.7

Za

Obter as mensurag¢des em cada indicador

Pode existir agéncia sem
mensuragdo em um ou mais
indicadores (registra-se ND).

para cada agéncia

IND.1(a), IND.2(a), IND.3(a), IND.4(a),

IND.5(a), IND.6(a), IND.7(a)

As mensuracdes estao na escala
original do indicador.

3':1

Substituir as mensuragdes na escala
original pelas mensuragfes na escala

Prob.{IND.j(a)} é a proba- bilidade de
ocorrer resultado igual ou inferior a

80




Método para avaliacdo de risco operacional em bancos

comum IND.j(a,) no indicador IND.j.

Prob.{IND.j(a)} = Prob.{IND.j < IND.j(a))} A escala comum dos indicadores é a
j=1,2,3,4,5,6,7 probabilidade acumulada.

(para IND.j(a,) diferente de ND)

42 Calcular o Indicador Geral (IG) O Indicador Geral reuine os efeitos
das mensurages dos sete

IG(a,) = Média aritmética das probabilidades -~ >
indicadores da agéncia.

[ Prob.{IND.1(a)}, Prob.{IND.2(a)},
Prob {IND.3(a,)}, Prob.{IND.4(a,)},
Prob.{IND.5(a)}, Prob.{IND.6(a)},

Prob {IND.7(a)}]

IG(a,) tem escala no intervalo [0,1].

(no célculo, desconsiderar os ND)

52 Definir o nimero k de agrupamentos para Definido pelo analista (gestor) ou
as n agéncias: k =5. pesquisador.
62 Agrupar as agéncias (critério) A distribui¢do das agéncias nos
IG(a) < 0,20 => a, no 1° Grupo grupos € o principal produto do
método.

0,20 <1G(a) < 0,40 => a, no 2° Grupo

O Indicador Geral permite ordenar as
0,40 < 1G(a;) < 0,60 => a, no 3° Grupo

agéncias segundo a performance na
0,60 < 1G(a) < 0,80 => a, no 4° Grupo exposicao a riscos operacionais no

IG(a) > 0,80 => & no 5° Grupo. conjunto dos sete indicadores.

Figura 12 — Etapas do Método para Avaliacdo de Risco Operacional —
MARO.

O método percorre as etapas indicadas na Figura 12, para classificar n
agéncias em 5 grupos, que sdo niveis de exposi¢do a riscos operacionais, a
partir da comparacdo de performances, entre as agéncias, no conjunto de 7
indicadores, sem interferéncia do gestor.

H& possibilidade de expandir o método, que admite a interferéncia do
gestor, com conseqlente adaptacao das etapas (Figura 12). Sera objeto deste
texto, em outro momento.

Serdo descritos dos passos para alcangar o objetivo de identificar o
nivel de exposicdo a riscos operacionais da agéncia, em relacdo do conjunto
de todas as agéncias.

4.4.2 Passo 1: Coleta de Dados

A coleta de dados tem por objetivo calcular os indicadores na forma
indicada no item 4.2 e pode ser realizada por intermédio da certificacdo do
cumprimento das etapas inerentes ao processo, conforme os normativos da
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Organizagdo, feita por pessoa designada para tal. De maneira bem mais
simples a coleta pode ser realizada via acesso a registros armazenados nos
sistemas informatizados.
Exemplificacdo de como séo coletados os dados no caso da instituicdo
financeira Banco do Brasil se encontra no Apéndice.
Coletados os dados, € feita a mensuragdo dos indicadores em cada
agéncia, conforme orientacéo de calculo apresentada no item 4.2.
A partir das nominacdes feitas anteriormente, outras sdo necessarias
para prosseguir a exposicao:
e IND.1(a): mensuracgédo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.1. Escala:%.
e IND.2(a): mensuragéo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.2. Escala:%.
e IND.3(a): mensuragéo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.3. Escala:%.
e IND.4(a): mensuragédo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.4. Escala: dias.
e IND.5(a): mensuragéo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.5. Escala: dias.
e IND.6(a): mensuracgédo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.6. Escala: dias.
e IND.7(a): mensuragéo realizada na agéncia a, 1 <i < n, para o
indicador IND.7. Escala:%.
¢ IND.1(Média): media aritmética do indicador IND.1. Escala:%.
IND.1(D.P. ): desvio padrédo do indicador IND.1. Escala:%.
¢ IND.2(Média): media aritmética do indicador IND.2. Escala:%.
IND.2(D.P. ): desvio padrdo do indicador IND.2. Escala:%.
¢ IND.3(Média): media aritmética do indicador IND.3. Escala:%.
IND.3(D.P. ): desvio padrdo do indicador IND.3. Escala:%.
¢ IND.4(Média): media aritmética do indicador IND.4. Escala: dias.
IND.4(D.P.): desvio padréo do indicador IND.4. Escala: dias.
¢ IND.5(Média): media aritmética do indicador IND.5. Escala: dias.
IND.5(D.P. ): desvio padréo do indicador IND.5. Escala: dias.
¢ IND.6(Média): media aritmética do indicador IND.6. Escala: dias.
IND.6(D.P.): desvio padréo do indicador IND.6. Escala: dias.
¢ IND.7(Média): media aritmética do indicador IND.7. Escala:%.
IND.7(D.P. ): desvio padrédo do indicador IND.7. Escala:%.
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Na Figura 13 tem-se a representacdo da Planilha de Indicadores de
Falhas Operacionais na Escala Original, criada neste passo.

Agéncia | IND.1 IND.2 IND.3 IND.4 IND.5 IND.6 IND.7
(%) (%) (%) (N° Dias) | (N°Dias) | (N° Dias) (%)

a, IND.1(a,) IND.2(a) IND.3(a) IND.4(a) IND.5(a) IND.6(a) IND.7(a,)

a, IND.1(a,) IND.2(a) IND.3(a,) IND.4(a) IND.5(a) IND.6(a) IND.7(a)

a IND.1(ai) IND.2(a) IND.3(a) IND.4(a) IND5@) IND.6(a) IND.7(a)

a, IND.1(a,) IND.2(a) IND.3(a) IND.4(a) IND.5(a) IND.6(a) IND.7(a)
Média IND.1 IND.2 IND.3 IND.4 IND.5 IND.6 IND.7

5 (Média) | (Média) | (Média) | (Média) | (Média) | (Média) | (Média)
Padrao IND.1 IND.2 IND.3 IND.4 IND.5 IND.6 IND.7
(D.P) (D.P) (D.P) (D.P) (D.P) (D.P) (D.P)

Figura 13 - Planilha de Indicadores de Falhas Operacionais na Escala
Original.

4.4.3 Passo 2: Construcéo de Escala Comum para os
Indicadores

Para superar os obstaculos indicados no item 4.4.1, é necessario
uniformizar as escalas dos indicadores. Isto significa partir dos indicadores ja
existentes e redefini-los em escala comum, tornando-os comparaveis entre si.
A redefinicao é feita com o auxilio do calculo de probabilidade.

A mensuragdo original realizada no indicador € base para nova
mensuracdo. Essa nova mensuracdo estabelece a probabilidade de existir
resultado igual ou inferior aquele observado para a agéncia no indicador. Para
o calculo é utilizado o modelo de distribuigcdo de probabilidade que melhor se
ajustar ao conjunto de mensurag¢6es do indicador.

O conjunto de mensuracdes originais pode ser objeto de transformacéo,
para ajusta-lo, por exemplo, ao modelo Normal. As transformacbes de
variaveis séo ferramentas usuais nos tratamentos estatisticos de dados.

Alternativamente, a probabilidade pode ser estimada de forma néo-
paramétrica.

83



Adalberto Joao Ferreira de Oliveira

A uniformizacdo de escalas se da pela nova mensuracdo atribuida a
cada indicador para cada agéncia, que é a probabilidade (escala no intervalo
[0,1]).

Para o resultado IND.1(a,), que é a mensuracéo original do percentual
de falhas na abertura de conta corrente (IND.1), da agéncia a,, € calculada a
probabilidade de existir resultado igual ou inferior (melhor) que IND.1(a,).
Essa probabilidade € identificada por Prob.{IND.1(a,)}.

Na presente explanacdo a distribuicio Normal de probabilidades é
considerada como ajustada ao conjunto de dados de cada indicador.

Para calcular Prob.{IND.1(a,)} recorre-se a distribuicdo Normal com
meédia IND.1(Média) e desvio padrdo IND.1(D.P. ), indicados na Planilha de
Dados Operacionais na Escala Original, representados na Figura 13.

Se Prob.{IND.1(a,)} for baixa, significa que no processo abertura de
conta corrente a agéncia estd bem posicionada em relacdo a seus pares, na
exposicao a riscos operacionais. Em outras palavras, naquele processo deve
ter poucas agéncias com performance melhor que a agéncia a,. Por outro
lado, se a probabilidade for alta, significa que a agéncia est4d mal posicionada
em relacdo a seus pares e ha grande chance de existir agéncias com
mensuracdes inferiores (melhores), portanto com menor exposi¢do a riscos
operacionais.

De forma anéloga, é feito o calculo das probabilidades, Prob.{IND.j(a)},
associadas a cada indicador “j” para cada agéncia a, que, assim, terdo escala
comum. A escala comum procurada € a probabilidade. Prob.{IND.j(a)}
pertence ao intervalo [0;1].

Indicador Calculado para Cada Agénciaa,1<i<n Escala original
IND.1(a) = Falhas na abertura de conta corrente. %

IND.2(a) = Falhas na elaboragéo de cadastro ou na concessao

de limite de crédito. %
IND.3(a) = Falhas na contratacdo de operacdes de créedito. %
IND.4(a) = Atraso na regularizacéo de adiantamentos a

depositantes. dias
IND.5(a) = Atraso no fechamento de balancetes. dias
IND.6(a) = Atraso na regularizacéo de contas transitorias. dias

IND.7(a) = Falhas em atividades operacionais diversas, néo
relacionadas ao crédito ou a contabilidade. %
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Novo Indicador Calculado para Cada Agénciaa, 1<i<n Escala Comum

Prob.{IND.1(a)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.1(a,). Probabilidade
Prob.{IND.2(a,)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.2(a). Probabilidade
Prob.{IND.3(a,)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.3(a). Probabilidade
Prob.{IND.4(a)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.4(a,). Probabilidade
Prob.{IND.5(a)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.5(a). Probabilidade
Prob.{IND.6(a,)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.6(a). Probabilidade
Prob.{IND.7(a,)} = Probabilidade de existir resultado igual

ou inferior a IND.7(a,). Probabilidade

Neste ponto, é importante lembrar que o método estabelece nova
escala, ndo linear, comum a todos os indicadores, sem descaracterizar a
mensuracdo original. Se para as agéncias a, e a, tem-se, na escala original, por
exemplo, IND.7(a,) < IND.7(a), ter-se-a na nova escala Prob.{IND.7(a))} <
Prob.{IND.7(a)}.

O pesquisador estabelece as mensuragcdes nas escalas originais apro-
priadas a cada indicador. A escala comum néo descaracteriza, apenas traduz
a mensuracdo original em termos de probabilidade associada ao respectivo
indicador.

4.4.4 Passo 3: Construcéao do Indicador Geral

A escala comum de probabilidade mede a performance da agéncia na
exposicao a riscos operacionais, relativamente as demais agéncias, em cada
indicador. E possivel, entdo, criar o indicador geral (IG), que representa a
performance média da agéncia na exposicdo a riscos operacionais no
conjunto dos sete indicadores. Esse indicador geral, a ser calculado para cada
agéncia a, € denominado 1G(a):

IG(a) = Média das probabilidades (Prob.{IND.1(a)}, Prob.{IND.2(a)},
Prob.{IND.3(a)}, Prob.{IND.4(a)}, Prob.{IND.5(a)}, Prob.{IND.6(a)},
Prob.{IND.7(a)})
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A média é calculada para os indicadores com resultado diferente de
ND.

A média aritmética é a medida de tendéncia central mais usada. E
sensivel ou afetada por todos os valores do conjunto. Assim, se o valor se
modifica, a média também se modifica (STEVENSON, 1981).

IG(a) é indicador que tem por unidade de medida a probabilidade
acumulada. Define escala abstrata em si mesma, que permite comparar o
conjunto das exposicdes a riscos operacionais das agéncias nos sete
processos, que sdo avaliados em sete indicadores.

IG(a,) < 1G(a,) informa que no conjunto dos sete processos avaliados a
agéncia a, tem menor exposi¢do a riscos operacionais que a agéncia a,.
Entretanto, o indicador geral ndo estabelece o quanto que a agéncia a, se
distancia da agéncia a . Recorrendo a seguinte analogia: é possivel classificar
grande numero de individuos segundo a estatura, sem necessidade de
conhecer o quanto cada estatura é superior ou inferior a outra, basta
compara-las entre si.

A classificagdo, por si s6, pode ser instrumento Util ao planejamento e a
tomada de deciséo.

IG(a) é indicador proeminente porque, sozinho, reune os efeitos das
mensuracdes de todo o conjunto de sete indicadores chave de risco. E
influenciado por cada mensuracdo realizada em cada processo de cada
agéncia. Vale relembrar a cadeia: o resultado (falha ou ndo) da verificacédo do
processo sensibiliza o conjunto de processos que compde o indicador da
agéncia e, portanto, sensibiliza a mensuragdo do indicador, que sensibiliza o
conjunto de mensuracBes para todas as agéncias, que sensibiliza a
probabilidade associada ao indicador, que sensibiliza a média das proba-
bilidades dos indicadores da agéncia, que € 0 1IG(a)).

Cada indicador mede a performance da agéncia em certo processo, sob
0 ponto de vista da exposi¢éo a riscos operacionais. O indicador geral 1G(a)
reune os efeitos de todas as mensuragdes da agéncia a..

As probabilidades calculadas estéo representadas na Figura 14.
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Agéncia Prob.{IND.1} Prob.{IND.2} Prob.{IND.3} Prob.{IND.4}
a, Prob {IND.1(a,)} Prob.{IND.2(a,)} Prob.{IND.3(a,)} Prob.{IND.4(a,)}
a, Prob.{IND.1(a,)} Prob.{IND.2(a,)} Prob.{IND.3(a,)} Prob.{IND.4(a,)}
a, Prob.{IND.1(a)} Prob {IND.2(a)} Prob {IND.3(a)} Prob.{IND.4(a))}
a, Prob.{IND.1(a,)} Prob.{IND.2(a,)} Prob.{IND.3(a,)} Prob.{IND.4(a,)}
Agéncia Prob.{IND.5} Prob.{IND.6} Prob.{IND.7} Indicador
Geral (IG)
a, Prob.{IND.5(a,)} Prob.{IND.6(a,)} Prob.{IND.7(a,)} IG(a,)
a, Prob.{IND.5(a,)} Prob.{IND.6(a,)} Prob.{IND.7(a,)} IG(a,)
a, Prob.{IND.5(a)} Prob {IND.6(a,)} Prob {IND.7(a)} IG(a)
a, Prob.{IND.5(a,)} Prob.{IND.6(a,)} Prob.{IND.7(a,)} IG(a,)

Figura 14 - Planilha de Indicadores de Falhas Operacionais na Escala
Comum.

IG(a) € a classificagdo geral, segundo a performance da agéncia a, no
conjunto de processos, em relacdo as demais agéncias, no que diz respeito a
exposi¢ao a riscos operacionais.

4.4.5 Passo 4: Classificacdo das Agéncias em Niveis de

Exposicéo a Riscos Operacionais
Ter instrumento que permite distribuir grande quantidade de elemen-
tos em poucos grupos, segundo certo atributo, em geral por si s6 é

extremamente Gtil. E melhor ainda se a classificagdo considerar varios
atributos, varias mensurac0es e, além disso, identificar os elementos bem ou
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mal posicionados em relacdo aos demais, ou aqueles que atendam pelo menos
a condigcdo aceitavel. A simples classificagdo permite priorizar agbes di-
ferenciadas, com maior efetividade, maior economia e agilidade na correcéo
de rumos. E, portanto, ferramenta para o gerenciamento.

E de fato impressionante a forca e a utilidade que possui a escala
comum. Construidos a escala comum e o indicador geral é relativamente
simples distribuir as agéncias em cinco diferentes niveis de exposic¢éo a riscos
operacionais.

O indicador geral, IG, é a média das probabilidades calculadas em cada
indicador. IG pertence ao intervalo [0,1]. Optou-se por distribuir as agéncias
em 5 grupos que no caso sdo 5 niveis de exposi¢do a riscos operacionais. A
cada nivel corresponde a fracio de 20% de probabilidade. As menores areas
do indicador geral correspondem agéncias com o mais baixo nivel de
exposicao a riscos operacionais, em relacdo as demais. O contrario ocorre
com as maiores &reas. Esta interpretagdo é corolario da condigdo “f’, do item
44.1.

e Critério

A identificacdo dos cinco niveis de exposi¢do a riscos operacionais é feita a
partir da coluna Indicador Geral da Planilha de Indicadores de Falhas

Operacionais na Escala Comum (Figura 14), segundo o critério:
o Nivel 1 - nivel baixo de exposicéo a riscos operacionais:
A agéncia a, ¢ classificada nesse nivel se IG(a) < 0,20.
e Nivel 2 — nivel satisfatério de exposicéo a riscos operacionais:
A agéncia a, é classificada nesse nivel se 0,20 < 1G(a,) < 0,40.
o Nivel 3 - nivel aceitavel de exposicao a riscos operacionais:
A agéncia a, é classificada nesse nivel se 0,40 <1G(a,) < 0,60.
¢ Nivel 4 — nivel insatisfat6rio de exposicao a riscos operacionais:
A agéncia a, é classificada nesse nivel se 0,60 < 1G(a,) < 0,80.
o Nivel 5 - nivel critico de exposicao a riscos operacionais:
A agéncia a, é classificada nesse nivel se IG(a) > 0,80.

Figura 15 - Critério para classificar agéncias em niveis de exposicéao.
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4.4.6 Passo 5: Distribuicdo das Agéncias por Nivel de
Exposicéo a Riscos Operacionais

A partir da coluna de Indicador Geral, da Planilha de Indicadores de Falhas
Operacionais na Escala Comum (Figura 14), e do Critério para Classificar
Agéncias em Niveis de Exposicdo a Riscos Operacionais (Figura 15), €
possivel construir a distribuicdo de frequéncias representada na Figura 16.

Nivel Frequéncia %
1
2
3
4
5

Total n 100

Figura 16 - Modelo de distribuicdo de frequéncias por nivel de

exposicao.

A direcdo de interpretacdo para os resultados dos indicadores é Unica:
“gquanto menor o resultado melhor a posicdo da agéncia em relagdo as
demais”. As melhores performances conjuntas de exposicdo a riscos
operacionais nos 7 indicadores sao reunidas nos primeiros niveis e as piores
performances conjuntas nos ultimos niveis. Nos demais niveis tém-se
situac@es intermediarias de performances. Dar-se-a o inverso, se a direcdo de
interpretagdo for “quanto maior o resultado melhor a posigdo da agéncia em
relacdo as demais”. O significado da melhor performance néo é definido pelo
método e sim pelo analista.

As agéncias situadas nos niveis 4 e 5 serdo priorizadas no geren-
ciamento do risco operacional, pois sdo aquelas que apresentam a maior
€XpPOosi¢ao a riscos.

O Indicador Geral é util para responder as indagag@es feitas no item
4.3.2.

4.4.7 Passo 6: Possibilidade de Arbitrar o Numero de Grupos
(Niveis)

O método admite a classificacdo em outras quantidades de niveis
(arbitragem de k), com base na mesma Planilha de Indicadores de Falhas
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Operacionais na Escala Comum (Figura 14). Para isso basta estabelecer as
novas fragBes de probabilidade. Para a classificagdo em quatro niveis, tem-se:
IG(a) < 0,25 => agéncia a, classificada no nivel 1; 0,25 < 1G(a) < 0,50 =>
agéncia a, classificada no nivel 2. 0,50 < 1G(a) < 0,75 => agéncia a,
classificada no nivel 3. IG(a) > 0,75 => agéncia aclassificada no nivel 4.

4.4.8 Outras Possibilidades de Analise

A construcdo da escala comum para todos os indicadores e do
indicador geral (IG) conforme a Planilha de Indicadores de Falhas Ope-
racionais na Escala Comum (Figura 14) possibilita enorme quantidade de
agrupamentos, de analises e de intervengdo do gestor no processo. Alguns
dos itens a seguir serdo exemplificados no proximo capitulo:

1. 1G(a) tem escala continua, logo a classificacdo determinada pelo
indicador geral permite a ordenacéo pura e simples de todas as
agéncias, da 1% a n-ésima, segundo o conjunto das exposi¢cbes a
riscos operacionais Nnos processos.

2. Abre-se a possibilidade de estabelecer prémios para as agéncias
de maior destaque (no caso, as de menor indicador geral).

3. E possivel estender o Critério para Classificar Agéncias em
Niveis de Exposicdo a Riscos Operacionais (Figura 15) a cada
indicador, individualmente, o que permite comparar perfor-
mances entre os indicadores e em relacdo a classificacédo geral.

4. Comparacdes graficas entre indicadores podem ser feitas a partir
da escala comum.

5. O gestor pode intervir na classificacdo final de agéncias
(representada na Figura 16) a partir da definicdo de limites
maximos de exposicdo a riscos operacionais tolerados pela
organizagao.

6. A intervencdo pode se dar também via atribuicdo de pesos
diferenciados para cada indicador.

7. As duas intervencgdes citadas podem coexistir.

8. E possivel reunir grupo determinado de agéncias, por exemplo, 0
das agéncias corporate, gerar cada indicador para esse “grupo de
agéncias corporate”, de tal sorte que absorva o movimento de
todas as agéncias do segmento. A essa “grande agéncia” chamada
“grupo de agéncias corporate” é atribuido nivel de exposicao a
riscos operacionais, como para as demais agéncias.
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9. Tornam-se disponiveis inumeraveis simulagdes.

10. Independente do gestor, as préprias agéncias podem fazer
comparagles entre si e identificar as melhores praticas de
reducdo da exposi¢do a riscos operacionais. O método facilita a
transmissdo de conhecimentos, a comunicagdo entre elas e 0
crescimento da organizagéo.

11. A escala comum permite determinar a evolugdo no tempo da
exposi¢ao a riscos operacionais.

Todos esses novos tratamentos das informacdes tomardo por base,
simplesmente, as Planilhas de Indicadores de Falhas Operacionais nas
Escalas Original e Comum (Figura 13 e Figura 14).

A criatividade dos analistas se encarregara de multiplicar as
possibilidades.

A aplicagdo préatica feita no capitulo seguinte deixa mais evidente
ainda: 1) a simplicidade do método, 2) o poder que tem as comparacdes na
geragdo de parametros para a tomada de decisdo e 3) a enorme utilidade da
escala comum e do indicador geral.

4.5 APLICACAO EM OUTROS CONTEXTOS E OBSERVACOES
COMPLEMENTARES

4.5.1 Aplicacdo em Outros Contextos

O Método para Avaliacdo de Risco Operacional — MARO tem enorme
flexibilidade. Praticamente, a Unica exigéncia para aplicad-lo é que as
mensuragdes ndo sejam dicotdmicas ou categoricas, porque categorizam, mas
ndo traduzem a magnitude da mensuracdo. A exigéncia de numero de
elementos em quantidade compativel com a possibilidade de realizar
agrupamentos € naturalmente atendida pela prépria necessidade, presente,
de agrupa-los. Com efeito, para poucos elementos ndo ha necessidade de
fazer agrupamentos. A Gltima exigéncia, de a direcdo de interpretacdo dos
resultados para todos os indicadores ser Unica (menores resultados
correspondem as melhores performances, ou o contrario), na maior parte dos
casos € atendida pelo préprio planejamento da pesquisa. Quando ndo for,
contorna-se a situacdo, conforme exposto no item 4.5.2, a seguir.

Sdo inumeraveis as possibilidades de aplicacdo do método. Os dois
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exemplos a seguir ilustram situacGes em contextos diferentes da industria
bancéria:

1. Determinado Governo Estadual deseja agrupar municipios, segundo
indicadores de qualidade de vida e de cidadania definidos para todos os
municipios. Exemplos de indicadores: A = % de criangas em idade escolar
que ndo estdo matriculadas; B = % de estudantes matriculados em escolas
publicas; C = &reas publicas destinadas ao lazer; D = Taxa média de ocupagédo
em hotéis nos fins de semana (em certo periodo); E = Quantidade de dnibus
de transporte coletivo por mil habitantes; etc. Admita-se que a pesquisa seja
realizada periodicamente.

e O indicador “A” € do tipo “quanto menor o resultado melhor a
posi¢do do municipio”.

e Os indicadores “B”, “C”, “D” e “E” sdo do tipo “quanto maior o
resultado melhor a posi¢do do municipio”.

e Os indicadores “D” e “E” admitem ND como resposta, quando o
municipio ndo possuir hotel ou transporte coletivo.

e Se forem acrescentados os indicadores: F = N° de dias Uteis nos
altimos dois anos que ocorreu falta de atendimento em servigos
publicos por quaisquer motivos; e G = indice de custo de vida;
esses sdo do tipo: quanto menor o resultado melhor a posi¢éo do
municipio. “G” admite ND, quando o municipio ndo calcular o
indice.

2. Certo pesquisador deseja entrevistar dirigentes de empresas de certo
ramo de atividade. Pretende fazer metade das entrevistas em empresas bem
posicionadas no mercado e a outra metade em empresas mal posicionadas.
Nao ha mecanismos disponiveis para localizar rapidamente essas empresas,
mas hé indicadores que podem ser analisados em conjunto, para auxiliar a
tarefa. Com a utilizacdo do método é possivel identificar rapidamente os
grupos de “melhores” e “piores” empresas, segundo as performances delas
proprias, depois sdo feitos os sorteios para as entrevistas. Alternativamente, é
possivel identificar diretamente as “n1” melhores e “n2” piores empresas, por
simples observacdo do indicador geral.

4.5.2 Observacdes Complementares
e “Quanto menor, melhor” versus “quanto maior, melhor”.

E possivel contornar a situacdo em que nem todos os indicadores
apresentam interpretacao dos resultados na mesma dire¢do (quanto menor o
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resultado melhor a posi¢do do elemento, ou o contrario).

No primeiro exemplo do item 4.5.1, para tornar compativel a
interpretacdo de “A” com os outros quatro indicadores basta substituir “A”
por seu complementar “AC” =% de criancas em idade escolar que estdo
matriculadas. Afinal, 98% de criancas em idade escolar que estdo
matriculadas sdo o0 mesmo que 2% de criancas em idade escolar que néo
estdo matriculadas, e vice-versa. A interpretacdo de “AC” € quanto maior o
resultado melhor a posi¢do do municipio, que é compativel com as demais
interpretag6es dos outros indicadores.

A segunda maneira é operar diretamente sobre a probabilidade. Para o
municipio m, o indicador “A” é associado a Prob.{IND.A(m)}, dai tem-se a
probabilidade de “AC”: Prob.{IND.AC(m)} = [1 — Prob.{IND.A(m)}]. “A” e
“AC” sdo indicadores complementares e as duas maneiras levardo ao mesmo
resultado.

H& casos que ndo é possivel identificar o complementar. Para esses é
necessario utilizar a segunda alternativa. Se “F” e “G” fossem incorporados ao
exemplo, para colocéd-los na mesma direcdo de interpretacdo dos demais
indicadores € necessario langar-méo da segunda alternativa. Por exemplo: no
caso de “G”, a “probabilidade de existir municipio com indice de custo de vida
menor que do municipio m” = Prob.{IND.G(m) é substituida pela
“probabilidade de existir municipio com indice de custo de vida maior que do
municipio m” = [1 — Prob.{IND.G(m)}. Quanto maior a probabilidade “[1 -
Prob.{IND.G(m)}” melhor a posi¢cdo do municipio m em relagdo a seus pares,
0 que esté de acordo com a direcdo de interpretacdo dos demais indicadores.

Ao substituir a mensuracdo na escala original pela mensuracdo na
escala comum, que é a probabilidade acumulada, se ganha a possibilidade de
inverter o sentido original de interpretacdo. O pesquisador pode utilizar o
método apenas para colocar todos os indicadores na mesma direcdo de
interpretacdo para depois utiliza-los em outros instrumentos de analise.

Se todos os indicadores ndo tiverem sentido Unico de interpretacéo
pode acontecer de o agrupamento realizado ndo ter sentido pratico. E
necessario outro exemplo, para encerrar essa questdo: se a pesquisa
considerar somente os indicadores “Peso” e “Altura”, espontaneamente o
método redine, no primeiro grupo, as menores conjugacdes de pesos versus
altura e no ultimo grupo as maiores conjugacdes de peso versus altura. Se for
isto mesmo que o pesquisador deseja, basta definir qual conjugacdo é melhor,
segundo o objetivo do estudo. Se a conjugacdo desejada for maiores alturas
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com menores pesos, entdo um dos indicadores sera objeto da transformacao
tratada neste item, sob pena de ser efetuado agrupamento espontaneo, sem
nenhum sentido para a pesquisa.

e Para transformar dados discretos em continuos

Hé& indicadores que apresentam mensuragfes extremamente discre-
pantes. Por exemplo, quando sdo simples contagem (caso do indicador atraso
na regularizacdo de contas transitérias, IND.6), onde o espago amostral S é o
conjunto dos numeros naturais S = {0, 1, 2, 3,...,100,..., 1.306,..., etc...}.
Nesses casos, convém transformar os dados, de forma a reduzir o espaco
amostral (contradominio) e, além disso, torna-los do tipo continuo. E
necessario ter cuidado para a transformagdo ndo promover inversao do
sentido de interpretacdo do indicador ou do mérito. Sugestdo para a
transformacéo: a cada resultado original x, do indicador X, com média X ; 0
<X, 1<i<n,éassociado o novo resultado t, do indicador transformado T, O
<t,1<i<n, ondet =+yx + X .Parax__ = [maior valor de X] = 1.500 e
X =100, tem-se t__ = [maior valor de T] = 40. Analogamente, para x_ = 0
tem-se t = 10. O espago amostral S apresentava resultados entre zero e
1.500. Apo6s a transformacdo, S passou a apresentar resultados entre 10 e 40,
portanto menos dispersos em torno da nova média. A transformagéo pode ser
aplicada a todos os dados, do tipo discreto ou continuo, e mesmo se nédo
existir resultados discrepantes.

Outra sugestédo, com os mesmos indicadores do exemplo anterior: t =1
- [(X,, . X)/X,J] Essa transformacdo garante que todos os elementos
transformados pertencem ao intervalo [0,1] e, além disso, dispensa o célculo
prévio da média e do desvio padrdo. No calculo de t, a expressdo entre
colchetes é subtraida da unidade para evitar a inversao de meérito da
mensuracdo original.

Ha& outras transformacdes que podem ser utilizadas como, por exemplo,
0 célculo da raiz-quadrada positiva da mensuracao original. Para mensu-
racdes que sdo proporcdes com campo de variacdo determinado (no intervalo
[0,1]) pode ser utilizada a funcéo arco-seno da raiz-quadrada da proporgao.

VIEIRA (1989) trata o tema transformacdes e sugere as exposi¢des de
Snedecor, G. W. e Cochran, W. S. (1972).
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4.6 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE O CAPITULO

O Capitulo expds vérias etapas importantes do ciclo gerencial para a
tomada de decisdo. Tomando-se por base a industria financeira, foram
criados sete indicadores relevantes para o acompanhamento do conjunto de
processos de agéncias bancérias sob a Otica da exposicdo a riscos
operacionais. A analise desses indicadores partiu da situacdo em que se
dispde das informagbes para grande rede de pontos de atendimento e é
necessario utilizar os efeitos de todas as informagdes para identificar
rapidamente os pontos que mais necessitam de atuacdo, no sentido de
minimizar (gerenciar) o risco operacional. Enfim, os pontos que mais
necessitam da urgente atuacdo do gestor do processo. Dai se desenvolveu o
Método para Avaliagdo de Risco Operacional — MARO, que recorre ao célculo
de probabilidade para, no primeiro momento, contornar as principais
dificuldades: o concurso de varias escalas na mensuracdo dos indicadores,
falta de mensuracdo em indicadores, numero flexivel de elementos
pesquisados nos diferentes periodos. Essas dificuldades foram sanadas por
mecanismos que permitiram uniformizar as escalas e ndo sofrer as outras
interferéncias. No segundo momento, a uniformizacdo de escalas permitiu
criar indicador geral, que incorpora todos os efeitos das outras mensuracgoes.
Os indicadores primérios tém caracteristica comum: quanto menor o
resultado melhor a posi¢cdo da agéncia, no que tange a exposicdo a riscos
operacionais. Paralelamente, foi visto que essa caracteristica pode ser
introduzida, nos caso em que ndo for inerente as mensuracdes, e esse é
importante subproduto do MARO. Naturalmente, essa caracteristica comum
foi absorvida pelo indicador geral (IG), de sorte que a partir do IG foi possivel
estabelecer critério para a classificacdo das agéncias em cinco diferentes
niveis de exposicdo a riscos operacionais. O primeiro nivel reline agéncias
com a mais baixa exposicdo e o ultimo retine agéncias de mais alta exposicao.
Os demais niveis condensam agéncias em situacdo intermediaria de
exposicao a riscos operacionais. Assim, a ferramenta identifica os pontos de
atendimento (agéncias) mais carentes de maior atencdo dos gestores. Os
domicilios dos maiores riscos.

O Capitulo tratou, também, de como expandir a utilizacdo da ferra-
menta, dentro e fora da industria financeira.

Além da possibilidade de expandir a utilizacdo para os mais variados
contextos, o método apresenta caracteristicas que merecem especial
destaque:
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e Faz somente duas exigéncias simples sobre os dados: que sejam
nameros reais e em quantidade satisfatéria para justificar
agrupamentos.

e Faz trés concessbes, ao admitir: a auséncia de dados sem
descartar a parte coletada, que o niumero de elementos possa
variar de uma para outra edicdo e, principalmente, que o0s
indicadores tenham diferentes escalas.

e Estabelece critério para uniformizar escalas. O pesquisador se
arvora de analisar o fendmeno por intermédio de indicadores que
ele mesmo escolheu. O método apenas enxerga esses mesmos
indicadores por intermédio de lente comum, que os coloca em
graus comparaveis entre si.

e Pode ser aproveitado parcialmente, como instrumento para
adaptar dado (uniformizar escalas) para ser utilizado em outros
tratamentos metodold4gicos.

O Capitulo 5 vai cuidar da aplicacdo numérica e complementara este,
ao explorar outras possibilidades de aplicagéo.
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