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APENDICE

A) GESTAO DE RISCOS NO BANCO DO BRASIL
A.1 INTRODUCAO

O gerenciamento de riscos no Banco do Brasil tem como objetivo
minimizar perdas e possibilitar decisbes adequadas de alocacdo de capital,
além de garantir o cumprimento de determinacdes legais, exigéncias de
supervisdo bancaria, normas, procedimentos e controles internos e externos
(BANCO DO BRASIL, 2002).

Adota visdo consolidada das diferentes categorias de riscos -
Mercado/Liquidez, Crédito e Operacional, alinhado com as diretrizes tracadas
pelo Banco Central do Brasil - BACEN e com as recomendacdes emanadas
do Novo Acordo da Basileia:

e Enfase em metodologias internas de gerenciamento de risco:
supervisdo e disciplina de mercado;

e Incentivos para a reducdo de exigéncias de capital para quem
gerenciar melhor os riscos; e

e Abordagem multidimensional, incluindo tecnologia de informa-
¢do, processo operacional, adequacéo ao cliente.

A estratégia formulada para o gerenciamento de riscos, com uma Viséo
integrada dessas diferentes categorias, é centralizada no Comité de Risco
Global, que é composto pelo Conselho Diretor (presidente e vice-
presidentes), diretores e executivos de diversas areas e tem por finalidade
decidir, no dmbito do Banco e de suas subsidiarias integrais, sobre questdes
relacionadas ao gerenciamento de riscos.

Dentre as atribuicbes do Comité de Risco Global destacam-se a
definicdo de estratégias de risco da Instituicdo, a visdo integrada dos riscos,
bem como a interdependéncia entre as categorias de risco. Responde
também pela defini¢do: dos limites de riscos, do nivel de liquidez adequado,
dos planos de contingéncia e dos modelos de mensuracao de risco.

A gestdo das exposicOes a risco é delegada a trés Comissdes, que
consultam o Comité de Risco Global sobre medidas a serem tomadas. As trés
Comissdes estdo indicadas no organograma a seguir (Figura 28), onde estéo
indicadas as respectivas atribuicdes.
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Comité de Risco
Global
(CRG)

Comisséo de
Gestao de Ativos
e Passivos

Comissao de Risco
de Crédito

Comissao de Risco
Operacional

Analisa e propde medidas.

e nivel de exposigdo ao
risco de liquidez e de
mercado

e gestdo do risco de li-
quidez e de mercado

e modelo de risco de
liguidez e de merca-
do e de gestdo de
ativos e passivos

e niveis adequados de
liquidez e planos de
contingéncia

Analisa e propde

medidas.
e gestdo de risco de
crédito

e nivel de exposicdo ao
risco de crédito

e modelos de risco de
crédito

e planos de
contingéncia

Analisa e propde medi-

das.

e gestdo de risco ope-
racional

e nivel de exposicdo ao
risco operacional

e modelos de risco
operacional

e planos de
contingéncia

Figura 28 — Comité de Risco Global do Banco do Brasil.

A.2 O MODELO DE GESTAO DO RISCO OPERACIONAL

O Novo Acordo da Basileia, a ser implantado até 2006, representa
avanco significativo, pois oferece incentivos para os bancos fortalecerem seus
procedimentos de gerenciamento e mensuracdo de riscos. E inovador na
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medida em que propde forte atuacdo sobre o risco operacional, com exigéncia
de encargo de capital para esse risco.

Com o objetivo de gerenciar o risco operacional, o Banco do Brasil
desenvolveu modelo de gestdo que permite identificar, priorizar, mensurar e
monitorar 0s riscos envolvidos nos seus processos. O modelo estd
segmentado em duas abordagens: enfoque qualitativo e enfoque quantitativo,
conforme mostra a Figura 29 (BANCO DO BRASIL, 2002).

Modelo Fase |
Objetos de Controle de Controle
. Matriz de Riscos <'|
Priorizagao o Controles
Fase |
n Madulo Qualitativo
Metod olo gia
....................................... Auto-Avaliagin Fasell
Mddulo Quantitativo e Integragio
ompliance - - - Mddulo Alocagio de Capital
Relatdrio de Perdas -
m Riscos - Controles - Conformidade Fase lll
Painel de Contrale Médulo F\scns Antecedentes e
el ok Monitoramento Conseqlentes
Auto-Avaliacio
Fatores de Risco Base de dados Modelos Quantitativost!)  Sistema de Fase ll Calculo da Alocagdo de Capital
de Perdas Integrada Informagi es - (1) Modelos Quantitativos
_I (AFO) Gerenciais
m Alocar
Capital
Risto Operacional decorrente do Risco de Risco Operacional gue gerou Risco Legal efou Fase lll
Cunjurtura { Risco Antecederte) Risco de Imagem (Riscos Conseqlentes)

Figura 29 — Modelo de gestao de risco operacional do Banco do
Brasil Fonte: Banco do Brasil — Gerenciamento Global de Riscos —
2002.

A abordagem qualitativa (fase 1), ja desenvolvida e implementada, €
composta de metodologias, sistemas informatizados, relatérios gerenciais e
fichas de verificacdo de conformidade para controles dos processos
conduzidos no &mbito das diretorias, das unidades administrativas e da rede
de agéncias. Conforme se observa no quadro, esta fase é composta de Modelo
de Controle, Matriz de Riscos e Controles, Metodologia de Auto-Avaliagdo e
Processo de Monitoramento, conforme especificado a seguir:

e O “Modelo de Controle” fornece visdo unificada dos “Objetos de
Controle” que sdo processos, produtos e servicos passiveis de
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analise sob a dtica de riscos e controles e constitui a base para a
aplicacdo da Matriz de Riscos e Controles;

e A Matriz de Riscos e Controles classifica, por grau de criticidade,
0s objetos de controle que devem ser priorizados e submetidos a
Metodologia de Auto-Avaliacéo;

e A Metodologia de Auto-Avaliacdo € aplicada nos processos de
maior criticidade e objetiva identificar e propor planos de acéo
com a finalidade de minimizar riscos, avaliar e aprimorar 0s
controles existentes; e

e O Processo de Monitoramento fornece informacbes gerenciais
permitindo o0 acompanhamento da adequagéao dos controles.

A abordagem quantitativa (fase 2), em desenvolvimento, utiliza
modelos de mensuragdo que visam definir cotas de capital para suportar as
perdas esperadas (alta frequéncia e baixo impacto) e ndo esperadas (baixa
frequéncia e alto impacto) e definir estratégias de seguro para as perdas
identificadas como severas (baixissima frequéncia e  altissimo
impacto). Nesta fase deve ocorrer a integracdo das abordagens
qualitativa e quantitativa.

As informacBes que sdo geradas nesta fase fornecem feedback da
qualidade das auto-avaliacdes, da eficiéncia dos controles implementados e
do nivel de consciéncia de risco dos administrados e funcionarios da
Organizagdo. Permitem redirecionar agdes no sentido de reduzir perdas
operacionais, bem como o capital a ser alocado para fazer frente a esse risco.

Para alinhar as ag6es implementadas ao processo de quantificacdo e
mensuracdo do risco operacional, foram adotadas iniciativas que visam
imprimir maior velocidade ao gerenciamento do risco operacional:

e Criacdo de Comissdo de Risco Operacional para analisar assuntos
relativos a gestdo de Risco Operacional, modelos e niveis de
exposicdo, bem como promover a articulagdo de acgbes relativas a
implementacdo de normas e procedimentos afetos a controles
internos e compliance;

e Implementacdo de programa de anélise de cenarios mediante a
identificacdo e interpretacdo de eventos externos ao banco que
reflitam nos processos operacionais, como o0 Sistema de
Pagamentos Brasileiro, lavagem de dinheiro, eventos naturais
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(enchentes, secas e outros fendmenos naturais), picos de
atividades etc.;

e Identificacdo de “Indicadores Chave de Risco”, entendido como
fatores internos ao banco, que indicam a provavel ocorréncia de
falha ou perda operacional, tais como: fraudes eletrénicas,
reclamacdes de clientes, conformidade no processo de crédito,
dentre outros;

e Aprovacgdo de “limites de exposi¢cao” que expressam o nivel de
toleréncia admissivel para os indicadores chave de risco;

¢ Desenvolvimento de modelo de classificacdo de agéncias segundo
0 risco operacional, para a rede de agéncias, com a finalidade de
identificar aquelas com maiores niveis de exposi¢cdo a risco e
permitir direcionar acBes de melhoria na conducdo dos
processos, aplicar treinamentos e melhorar as condi¢cdes de
funcionamento da rede; e

e Estruturacdo de banco de dados das principais perdas opera-
cionais.

Na fase 3 — Modulo de Riscos Antecedentes e Consequentes, 0
desenvolvimento visa avaliar o relacionamento do risco operacional com 0s
riscos legal, de imagem e de conjuntura, analisando os fatores que antecedem
as perdas operacionais bem como as suas consequéncias.

A.3 CATEGORIAS DE RISCO

NOBREGA et al. (2002) lembram que a classificacdo de risco n&o
obedece a uma norma absoluta e dependera do processo de gerenciamento
de cada instituicdo, sendo, porém, usual a classificacdo em quatro grandes
grupos: risco de crédito, risco de mercado, risco legal e risco operacional.

Dos primeiros e dos mais importantes passos para o0 gerenciamento de
riscos em uma instituicdo é a identificagdo das categorias de risco a que estao
sujeitos 0s seus processos, produtos e servicos. Trata-se de padronizacéo
necessaria e indispensavel a unificacdo das visbes de risco existentes na
Organizacéo, para permitir a verificacdo da eficacia dos controles existentes,
inclusive pela comparacéo entre periodos de tempo.

Devido a sua importancia para a Organizagdo, as categorias de risco
resultam de acuradas investigacdes e discussdes internas e da verificagdo das
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melhores préaticas observadas no mercado. No Banco do Brasil, o0 Conselho
Diretor aprovou as categorias de risco entdo sugeridas, que também
incluiram subcategorias de risco, a saber:

a) Risco de Mercado

Possibilidade de perdas causadas por mudancas no comportamento das
taxas de juros e cambio, nos precos de acdes e de commodities e no
descasamento entre taxas/precos, prazo e moedas/indices.

Risco de Taxa de Juros — Possibilidade de perdas no valor de mercado
de uma carteira decorrente de mudancas adversas nas taxas de juros e/ou em
seus derivativos;

Risco de Taxa de Cambio — Possibilidade de perdas devido a mudancgas
adversas na taxa de cambio e/ou em seus derivativos;

Risco de Acbes — Possibilidade de perdas decorrentes de mudancgas
adversas nos precos de ac6es e/ou em seus derivativos; e

Risco de Commodities — Possibilidade de perdas decorrentes de
mudancas adversas nos pre¢cos de commodities e/ou em seus derivativos.

b) Risco de Crédito

Possibilidade de perdas resultantes da incerteza quanto ao recebimento
de um valor contratado, devido pelo tomador de um empréstimo, contraparte
de um contrato ou emissor de um titulo.

Risco de Inadimpléncia — Possibilidade de perdas pela incapacidade de
pagamento do tomador de um empréstimo, contraparte de um contrato ou
emissor de um titulo;

Risco Soberano — Possibilidade de perdas pela incapacidade de um
tomador de um empréstimo, contraparte de uma transa¢ao ou emissor de um
titulo, honrar seus compromissos em funcdo de restricdes impostas por seu
pais sede; e

Risco de Concentracdo de Crédito — Possibilidade de perdas em
decorréncia da nao diversificacdo do crédito.

c) Risco Legal

Possibilidade de perdas decorrentes da inobservancia de dispositivos
legais ou regulamentares, da mudanca da legislacdo ou de alteragbes na
jurisprudéncia, aplicaveis as transacdes da organizacgéo.
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Risco de Legislacdo — Possibilidade de perdas decorrentes de san¢Ges
por reguladores e indenizag@es por danos a terceiros, em razdo de violagdo da
legislacé@o ou regulamentos vigentes.

Risco Tributério — Possibilidade de perdas devido a criagcdo, modifi-
cacao ou inadequada interpretacdo da incidéncia de tributos.

d) Risco de Liquidez

Possibilidade de perdas decorrentes da falta de recursos necesséarios ao
cumprimento de uma ou mais obrigagbes em funcdo de descasamento de
captacbes e aplicagBes, bem como possibilidade de perdas devido a
incapacidade de se desfazer rapidamente de uma posicdo, a um prego
razoavel, ou obter funding devido as condi¢gbes de mercado.

e) Risco de Conjuntura

Possibilidade de perdas potenciais decorrentes de mudancas verifi-
cadas nas condic¢@es politicas, culturais, sociais, econémicas ou financeiras do
préprio pais ou de outros paises.

Risco Estratégico — Possibilidade de perdas pelo insucesso das
estratégias adotadas, levando-se em consideracdo a dinamica dos negécios e
da concorréncia, as alteracGes politicas no Pais e fora dele e as alteragdes na
economia nacional e mundial;

Risco de Pais — Possibilidade de perdas em funcdo de alteracGes
politicas, culturais, sociais, financeiras (fluxo de capitais) ou econémicas em
outros paises com 0s quais haja algum tipo de relacionamento econémico,
principalmente investimentos; e

Risco Sistémico — Possibilidade de perdas em virtude de dificuldades
financeiras de uma ou mais instituicdes que provoquem danos substanciais a
outras, ou ruptura na conducdo operacional de normalidade do sistema
financeiro nacional.

f) Risco Operacional

Possibilidade de perdas resultantes da inadequacdo ou falhas em
processos internos, pessoas, sistemas ou devido a eventos externos.

Pessoas—Falha Humana ou Concentracéo de Servigcos — Possibilidade de
perdas decorrentes:
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I — De equivoco, omissdo, distracdo ou negligéncia de funcionérios ou
de méo-de-obra contratada.

Il — Da inobservancia de normas ou de controles internos instituidos.

Il — Da concentracéo de servigos em poucas pessoas.

Pessoas—Fraudes — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — De comportamento fraudulento associado a adulteracdo ou
descumprimento de controles, ao descumprimento de normas, ao vazamento
de informacdes privilegiadas, ao desvio de valores, ou associado a divulgacao
de informac0es erradas.

Il — De quebra de sigilo bancario ou de obtencdo de vantagens pessoais

em negociacoes.

Processos-Contrato — Possibilidade de perdas em decorréncia de
julgamentos desfavoraveis por contratos omissos, mal redigidos ou sem o
devido amparo legal ou decorrentes da falta de verificagdo de competéncia e
representatividade do signatario.

Processos—Modelagem — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — Do incorreto desenvolvimento ou da inadequacdo de normas,
roteiros contabeis, metodologias de célculo, sistemas, etc.

Il — Da incorreta utilizacdo de dados quando da elaboragdo de normas,
roteiros contabeis, metodologias de célculo, sistemas, etc.

Il — Da disponibilidade de relatorios incorretos ou inadequados.

IV — Da impropriedade ou da inexisténcia de controles.

Processos-Produtos e Servicos — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — De produto ou da prestacédo de servico ndo atender as necessidades
dos clientes.

Il — De processo inadequado de pagamento, recebimento ou liquidacao.

Il — De mé precificacdo ou valoracgao.

Tecnologia-Sistemas — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — De informagBGes ndo poderem ser recebidas, armazenadas ou
transmitidas em temo habil, devido a falhas ou indisponibilidade dos
sistemas.

Il — De os sistemas nao apresentarem informacdes confiaveis.

Il — De decisdo incorreta em relacéo a plataforma de desenvolvimento
de sistemas.
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Tecnologia-Equipamentos — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — De falhas nos equipamentos elétricos, telefénicos, de seguranca, de
processamento e de transmisséo de dados.

Il — De definicdo de arquitetura tecnolégica inadequada.

Il — De definicdo impropria de necessidades de investimentos em
equipamentos.

Eventos Externos-Concentracdo em Fornecedores ou Terceirizagdo de
Servicos — Possibilidade de perdas decorrentes:

I — Da concentrac@o em fornecedores de produtos e servigos.

Il — De falhas de servicgos publicos.

Il — Da atuacéo ineficiente de servigos terceirizados.

Eventos Externos-Atividades Criminosas — Possibilidade de perdas
decorrentes:

| — De lavagem de dinheiro.

Il — De fraudes ou falsificacdes, em meios eletrbnicos, praticados por
terceiros.

Il - De fraudes ou falsificacbes, em meios ndo eletrdnicos, praticados
por terceiros.

IV — De assaltos, roubos, furtos, ou sequestros.

V - De danos fisicos ao patrimonio.

Catastrofe — Possibilidade de perdas decorrentes de catastrofes
(naturais ou nédo).

g) Risco de Imagem

Possibilidade de perdas decorrentes de a instituicdo ter seu nome
desgastado junto ao mercado ou autoridades, em razdo de publicidade
negativa, verdadeira ou néo.

A.4 SEGMENTACAO DE RISCOS

A partir de 1999, o Banco do Brasil passou a adotar nova segmentacao,
com o objetivo de melhor desenvolver mecanismos de controles e de
gerenciamento de riscos.
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A Unidade Gestéo de Riscos, que é subordinada ao vice-Presidente de
Crédito e Gestdo de Riscos, responde pelo gerenciamento dos riscos de
mercado e de liquidez. Quando for implementada a “fase 2”, conforme
indicado na Figura 29, a Unidade respondera também pela mensuragdo e
alocacdo de capital para o risco operacional, com foco nas politicas e
diretrizes de negdcios do Conglomerado. A Unidade Gestéo de riscos é quem
coordena as Comissfes de Gestdo de Ativos e Passivos e de Risco
Operacional (indicadas na Figura 28). Subordinada ao mesmo vice-presidente
esté a Diretoria de Crédito, que responde pela gestdo do Risco de Crédito.

Na Unidade Controles Internos foram alocados os demais riscos:
operacional, de imagem, legal e de conjuntura. Essa Unidade se reporta
diretamente ao Presidente.

A segmentacdo da gestdo de riscos no Banco do Brasil esta
esquematizada na Figura 30.

Diretoria Unidade Unidade
de Crédito Gestao de Riscos Controles Internos
Risco de Crédito Risco de Mercado Risco Legal

Risco de Liquidez Risco de Conjuntura

Risco Operacional
Risco de Imagem

Figura 30
Fonte: Banco do Brasil — Gerenciamento Global de Riscos — 2002.

A.5 CONTROLES INTERNOS E SUA RELACAO COM O RISCO
OPERACIONAL

Para D'AVILA (2002), controle interno € um processo executado pelo
conselho de administracdo, geréncia e outras pessoas de uma organizagéo,
desenhado para fornecer seguranca razoavel sobre o alcance de objetivo nas
seguintes categorias:

o Eficacia e eficiéncia operacional;

e Mensuracdo de desempenho e divulgacéo financeira;
e Protecao de ativos; e

e Cumprimento de leis e regulamentacdes.
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Poder-se-ia dizer entdo que o Sistema de Controles Internos corres-
ponde a totalidade das politicas e procedimentos instituidos pela adminis-
tracdo de uma instituicao financeira, para assegurar que 0s riscos inerentes
as suas atividades sejam reconhecidos e administrados adequadamente.

Segundo o Manual da Supervisdo Bancaria (BACEN, 2002), um ele-
mento fundamental da abordagem prudential observada pela supevisdo é que
as institui¢des financeiras devem ter controles internos adequados e efetivos.
De fato, a verificagdo da cobertura e eficacia desses controles, a luz das
diretrizes em vigor e das boas praticas geralmente aceitas, é parte signifi-
cativa de qualquer inspegcdo dos Orgdos reguladores em uma instiui¢ao
financeira.

Com base nas recomendac¢des do Comité da Basiléia sobre Supervisdo
Bancéria, foi editada a Resolucéo 2.554, de 24 de setembro de 1998 (BACEN,
1998), que dispde sobre a necessidade de implantacdo e implementacdo de
sistema de controles internos. Determina, ainda:

“S80 de responsabilidade da diretoria da instituicao:

I — a implantacdo e a implementacdo de uma estrutura de
controles internos efetiva mediante a definicdo de atividades de
controle para todos os niveis de negdcios da instituicao;

Il — o estabelecimento dos objetivos e procedimentos pertinentes
aos mesmos;

Il — a verificag@o sistemética da adogéo e do cumprimento dos
procedimentos definidos em funcéo do disposto no inciso I1”.

Os controles internos permeiam todas as fungdes, operacdes, processos
e atividades de qualquer instituicdo financeira. Dessa forma, a existéncia de
eficiente e eficaz sistema de controles internos é a principal ferramenta da
organizacgao para mitigar riscos operacionais. De alguma maneira, ao se medir
0 risco operacional da organizacdo o que estd sendo medido, de fato, € a
performance do sistema de controles internos ali implantado.

A.6 CONCEITOS BASILARES
A.6.1 Processos

O BANCO DO BRASIL (2004) adota, na gestdo do risco operacional, a
seguinte definicdo de processo: “Fluxo de atividades logicamente encade-
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adas, que geram produtos, servi¢os ou informac6es, passiveis de analise sob a
oOtica de riscos e controles”. E acrescenta que para configurar um processo o
fluxo de atividades deve atender aos seguintes requisitos: a) gerar um
produto, servico ou informacdo, b) ter um cliente interno ou externo
claramente identificado, c) ser executado de forma padronizada, e d) tratar-
se de atividade ciclica. Atividade é o conjunto de tarefas realizadas para a
efetivacdo de determinado processo.

A.6.2 Pesquisa e Dados

RICHARDSON (1999) considera que ha fundamentalmente trés obje-
tivos, que podem complementar-se, para a realizacdo de uma pesquisa: a)
resolver problemas, b) formular teorias, ¢) testar teorias. O objetivo mais
comum é resolver problemas, cujo tipo de pesquisa esta, geralmente, dirigido
para resolver problemas praticos. A maior parte dessas pesquisas nao esta
destinada a formular ou testar teorias; o pesquisador esta apenas interessado
em descobrir a resposta para um problema especifico ou descrever um
fendbmeno da melhor forma possivel.

Segundo o critério de Ander-Egg apud MARCONI et al. (1999), a
pesquisa aplicada caracteriza-se por seu interesse pratico, isto €, que 0s
resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solucdo de
problemas que ocorrem na realidade.

KERLINGER (1979, p. 321) faz associagdo direta entre a pesquisa
aplicada e o processo/atividade: “Pesquisa aplicada é pesquisa dirigida para a
solucdo de problemas praticos especificados em areas delineadas e da qual se
espera melhoria ou progresso de algum processo ou atividade, ou o alcance
de metas préaticas”. A pesquisa aplicada é indispensavel, pode, como alias é
sua finalidade, fornecer informacdes que levardo a solucdo de problemas.

Para Best apud MARCONI et al. (1999), a pesquisa descritiva aborda
quatro aspectos: descricdo, registro, analise e interpretacdo de fendmeos
atuais, objetivando o seu funcionamento no presente. Por outro lado, a
pesquisa histérica considera os aspectos de investigacao, registro, analise e
interpretacdo de fatos ocorridos no passado, para, por meio de
generalizacbes, comprender o presente e predizer o futuro.

Para KOTLER (1998) os dados primarios podem ser coletados de
quatro maneiras: observagéo, grupos-foco, levantamentos e experimentacéo.
Enquanto a observagcdo e o grupo-foco sdo melhor ajustados a pesquisa
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exploratéria, os levantamentos sdo mais recomendados para a pesquisa
descritiva.

Quanto ao instrumento de pesquisa utilizado, KOTLER (1998) define o
questiondrio como um conjunto de questbes a serem respondidas por
entrevistados, que, em funcdo de sua flexibilidade é o instrumento mais
comum para coletar dados primarios. Os questionarios precisam ser
cuidadosamente desenvolvidos, testados e corrigidos antes de serem
administrados em larga escala. Os questionarios poderdo apresentar dois
tipos de questdes (perguntas): questdes fechadas e questdes abertas. As
questdes fechadas pré-especificam todas as respostas possiveis e 0s
respondentes escolhem entre elas. As questBes abertas permitem que 0s
respondentes usem as suas proprias palavras. Freqlientemente, as questdes
fechadas fornecem respostas mais faceis de interpretar e tabular.

A.6.3 Populacdo e Amostra

“Uma populacéo é um conjunto de todos os objetos ou elementos sob
consideracdo” (KERLINGER, 1979, p. 90). Um levantamento de dados
estatisticos pode ser feito de duas maneiras: Através do censo ou da
amostragem.

Para STEVENSON (1981), um censo envolve o0 exame de todos 0s
elementos de um dado grupo, ao passo que a amostragem envolve o estudo
de apenas uma parte dos elementos. A finalidade da amostragem é fazer
generalizacGes sobre todo o grupo sem precisar examinar cada um de seus
elementos. A parcela do grupo examinada é chamada amostra, e o grupo todo
— do qual se extrai a amostra — é designado como populacdo ou universo.
Quando se utiliza a amostra, que se supde seja representativa da populagéo, o
gue se deseja é inferir resultados para toda a populacdo. Um dos principais
objetivos da maioria dos estudos, andlises ou pesquisas estatisticas é fazer
generalizacfes seguras — com base em amostras — sobre as populacdes das
guais se extrairam as amostras. (FREUND et al., 2000). A representatividade
da amostra € garantida pelo fato de seus elementos terem sido escolhidos ao
acaso e dentro de técnicas estatisticas de amostragem, apropriadas, que
permitem, por exemplo, controlar o erro existente entre o parametro
estimado pela amostra e o verdadeiro e desconhecido pardmetro popu-
lacional. “Uma amostra aleatéria é extraida por um procedimento tal que
cada elemento da populacdo tenha uma probabilidade conhecida de ser
escolhido e que ndo possua nenhuma fonte conhecida de erro sistemaético.
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Amostras aleatérias sdo também chamadas de amostras probabilisticas ou
amostras cientificas e podem ser obtidas através de varias técnicas
especificas de amostragem. Uma técnica bastante comum é a amostragem
aleatéria simples, na qual cada elemento da populacdo tem igual
probabilidade de integrar a amostra.” (KAZMIER, 1982, p. 125-126).

A.7 A AVALIACAO DO RISCO OPERACIONAL

Para se adequar as disposi¢cdes da Resolucdo 2.554/98, o Banco do
Brasil implementou, no final de 1999, ajustes organizacionais em sua
estrutura, quando criou a Diretoria de Controles Internos. Desde entéo
outros ajustes organizacionais aconteceram até que a partir de 2002 o
sistema de controles internos do Banco do Brasil voltou a ficar a cargo da
Unidade Controles Internos, que dentro da Organizacdo tem status de
Geréncia Geral, equiparada a Diretoria, vinculada diretamente ao Presidente,
0 que denota o grau de comprometimento da alta direcdo do Banco do Brasil
com o sistema de controles internos.

Para a implementacdo do modelo de risco operacional do Banco do
Brasil, a Unidade Controles Internos conta com sélida estrutura organi-
zacional comandada por uma Geréncia Geral e duas Geréncias Executivas
que tém sob sua responsabilidade, junto ao Banco do Brasil e Subsidiarias
Integrais, a formulacdo de politicas de controles internos e de conformidade
(compliance); a avaliacdo de performance dos modelos de apuracdo e
mensuracdo de riscos, que inclui a aplicacdo de testes de conformidade; a
certificagdo de planos de contingéncia; a qualidade, confiabilidade, ade-
quacdo e integridade dos controles internos nos processos, produtos e
servigos; o gerenciamento de sistema de informag6es; o desenvolvimento de
metodologias de apuracdo do nivel de controle, de conformidade e de risco
nos processos, produtos e servigos; a identificacdo e proposicdo de novos
indicadores e de limites de exposicdo a riscos; a coleta e tratamento de
informacdes qualitativas (pesquisa) para a avaliagdo do nivel de
conformidade e de controle nos processos, produtos e servicos da rede de
agéncias no pais. Por fim, o natural corolario de toda essa atuacdo é o
assessoramento e a disseminacdo da cultura de controles, conformidade e de
risco operacional para todo o conglomerado.

A Figura 31 mostra a Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil em
2004.
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Figura 31 — Arquitetura Organizacional do Banco do Brasil em 2004.
Fonte: Banco do Brasil — http://www.bb.com.br.
A.7.1 Coleta de Dados

A cada atividade desenvolvida pelos funcionarios das agéncias, seja na
relagdo com os clientes ou no &mbito interno, corresponde um processo, que
tem as suas etapas minuciosamente descritas (padronizadas) no Livro de
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InstrucBes Codificadas (BANCO DO BRASIL, 2004). Exemplos desses
processos sdo aqueles descritos no Capitulo 4, item 4.2.

Para avaliar o nivel de conformidade e de controle nos processos,
produtos e servigos da rede de agéncias no pais o sistema de controles do
Banco do Brasil conta com um quadro de pesquisadores, composto de
funcionarios experientes, que ja atuaram em diversos processos e que, além
disso, recebem treinamento especifico para o exercicio da funcdo. Esses
pesquisadores sdo chamados de gerentes de controle e atuam em todo o pais.

De modo geral, a cada processo corresponde uma Ficha de Verificacdo
de Conformidade (FVC), que é questionario padronizado e diferenciado para
cada processo/atividade, onde cada questdo indaga o gerente de controle se
foi ou ndo cumprida cada etapa do processo, sob a 6tica dos controles
internos e da conformidade. O questionario é disponibilizado e respondido via
rede de terminais de computadores. Constatado o cumprimento normal da
etapa do processo o gerente de controle registra “S” (sim) como resposta a
pergunta, do contrario registra “N” (ndo). Cada FVC (questionario) que
obtém algum registro “N” identifica o processo como em “nao conformidade”.
Por outro lado, o processo é considerado como “em conformidade” quando
todas as etapas, representadas pelas questbes da FVC, tém respostas
afirmativas. Cada Ficha de Verificagdo de Conformidade (FVC) alimenta os
sistemas informatizados com as estatisticas de verificacdes para cada agéncia.

A.7.2 Periodo e Representatividade da Pesquisa

Nas operacdes relativas ao processo “contratacdo de operacdes de
crédito” (ver capitulo 4, item 4.2.3), estdo incluidas somente aquelas de
montante expressivo e situados acima de determinado piso. A operacdo de
valor abaixo desse piso praticamente ndo estd sujeita a falha operacional
relevante, por se tratar quase sempre de contratacdo via terminal eletrénico,
que ja conta com pontos de controle suficientes para garantir a verificacao
preventiva do risco operacional. Além disso, o baixo retorno ndo permite o
aumento de custos, via maior controle. O custo do controle tem de ser
pegueno em relacdo a lucratividade oferecida pelo objeto controlado.

Dentre as operagfes de montante expressivo, 0 gerente de controle
(pesquisador) aplica o questionario (FVC) para todas que tiverem valor
monetario acima de determinado montante-referéncia. Portanto, para essas
operacbes € realizado o censo. Para as operacdes com valor monetario
situado abaixo desse montante-referéncia e acima do piso indicado ante-
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riormente é extraida amostra aleatéria simples. O piso e o montante-
referéncia, citados, deixam de ser informados por terem sido considerados
informacdes privativas da instituigéo.

Enfim, para cada agéncia, a representatividade dos resultados esta
garantida, pelo censo ou pela amostragem.

As verificagfes inerentes ao processo “abertura de conta corrente” (ver
Capitulo 4, item 4.2.1) e ao processo “cadastro e limite de crédito” (ver
Capitulo 4, item 4.2.2) sdo realizadas a partir de amostra aleatéria simples,
extraida de cada populagdo, em cada agéncia.

Diferente dos anteriores, 0 processo “atividades operacionais diversas
ndo relacionadas ao crédito ou a contabilidade” (ver Capitulo 4, item 4.2.7)
tem numero de verificacBes fixado, previsivel. As atividades envolvidas néo
tém flutuacdo de quantidade. H& processos verificados mensalmente, tri-
mestralmente e semestralmente.

Quanto a periodicidade, para definir as populagdes, para 0 censo ou
para a amostragem, considera-se o periodo mensal. Para gerar estatisticas
sao consideradas as verificagbes dos seis Ultimos meses, ou a posicdo
(“fotografia”) no momento da pesquisa, conforme especificado no Capitulo 4,
item 4.2

A.7.3 Processos Criticos na Avaliacao do Risco Operacional

Dentro da abordagem qualitativa de riscos, do modelo de gestdo do
risco operacional no Banco do Brasil, 0 processo de monitoramento fornece
informacdes gerenciais permitindo o acompanhamento da adequagdo dos
controles, conforme indicado no modelo de gestao do risco operacional.

Conforme visto, os gerentes de controle utilizam o instrumento Ficha
de Verificacdo de Conformidade (FVC) para avaliar a qualidade de quatro
processos das agéncias, sob a Otica de controles, o que pode ser
compreendido como a avaliacdo do risco operacional potencial das agéncia
naqueles processos.

Na gestdo do risco operacional foram identificados mais trés processos
relativos a atividades realizadas pelas agéncias, que também sao considerados
processos criticos: adiantamentos a depositantes, fechamento de balancetes e
contas transitorias, conforme o Capitulo 4, itens 4.2.4, 425 e 4.2.6,
respectivamente.

Dessa forma, tem-se enorme base de dados de falhas operacionais
praticadas em processos criticos.
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Para construir a base de dados de falhas dos quatro primeiros
processos criticos foi necessario o gerente de controle pesquisar o0s
processos, submetendo-os a um questionario, que é a Ficha de Verificacédo de
Conformidade (FVC). No caso desses trés ultimos processos o registro de
falhas ja é automaticamente disponibilizado nas bases de dados de sistemas
informatizados da instituicao.

A.7.4 Caracteristicas da Avaliacao

Relativamente aos conceitos apresentados no item A.6.2, pesquisa e
dados, pode-se afirmar:

e A pesquisa realizada no Banco do Brasil, com a utilizacdo das
Fichas de Verificacdo de Conformidade (FVC) tem por objetivo
resolver problemas, segundo o conceito de RICHARDSON
(1999).

e Segundo o critério de Ander-Egg apud MARCONI et al. (1999) e
o conceito de KERLINGER (1979) é uma pesquisa aplicada.

¢ No conceito de Best apud MARCONI et al. (1999), a pesquisa é
classificada como descritiva. Por outro lado, a pesquisa nao €
interrompida e produz resultados em série historica, logo a
classificacdo, segundo o autor, atende os quatro aspectos que a
enquadra como pesquisa historica. Nesse caso, os fatos ocorridos
no passado se referem ao passado recente.

e A coleta de dados primarios pelo gerente de controle se
enquadra, segundo KOTLER (1998), no topico pesquisa de
levantamento e o questionario utilizado (FVC) tem questdes
fechadas.

e Parte da pesquisa € realizada de forma censitaria e parte por
amostragem aleatdria simples.

A.8 SISTEMA DE INDICADORES DE RISCO OPERACIONAL

A implementacdo do sistema de indicadores no Banco do Brasil
percorreu de maneira aproximada todas as fases da proprosta de ALEGRE
(1999), relatada no Capitulo 3, item 3.2.3, conforme explanacéo a seguir.

Com relacdo a definicdo da estratégia, o objetivo é gerenciar o risco
operacional com a identificacdo, priorizagdo, mensuracdo e monitoramento
dos riscos nos processos, via informacBes gerenciais que permitam
acompanhar a adequacdo aos controles. Houve a segmentacdo em duas
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abordagens, enfoque qualitativo e enfoque quantitativo, com priorizagdo, no
momento, para o primeiro enfoque. A avaliagdo dos riscos operacionais é
realizada em cada agéncia (ponto de atendimento) do Banco do Brasil em
todo o pais. A equipe encarregada dos trabalhos é composta pelos técnicos da
Unidade Controles Internos. Conforme o modelo de gestdo do risco
operacional.

A alta administragdo do Banco do Brasil estd comprometida com todo o
processo 0 que é demonstrado pelo proprio destaque que a Unidade
Controles Internos tem no organograma da organizagao.

Para o estabelecimento do sistema de indicadores a primeira
alternativa imaginada foi adotar o referencial externo. No periodo de
dez/2000 a maio/2001 a empresa de consultoria Algorithmics® do Brasil
desenvolveu, em parceria com o Banco do Brasil, 0 “Projeto Piloto de Risco
Operacional”, para o qual foram destacados dois processos dos mais
importantes da instituicdo: compra e venda de ac¢bes on-line e gerenciamento
do caixa da area financeira. A mensuracdo do risco operacional se daria via
utilizacdo do software WatchDogTM. O custo do projeto foi irrelevante para os
padrdes da instiuicdo, porém as dificuldades encontradas, particularmente no
gue tange a adaptacgéo do software e a falta de base de dados compativel com
0 projeto, determinaram o fim da parceria. O passo seguinte foi desenvolver
um sistema interno, sobre o qual se disserta neste estudo, que comecou a
apresentar resultados efetivos a partir do segundo semestre de 2001 e, com
0s naturais aperfeicoamentos, se mantém perene até o os dias atuais. Cabe
ressaltar que atualmente o Banco do Brasil esta direcionando esfor¢os no
sentido de adotar a “solucdo ideal” proposta por ALEGRE (1999): a
contratacdo de novos servicos de consultoria, da empresa McKinsey &
Company®, tem o proposito de expandir o ja consolidado sistema de
indicadores com a incorporacdo de visdo externa & organizacdo, além de
iniciar os trabalhos relativos a abordagem quantitativa do modelo de gestdo
de risco operacional (“fase 2”7, do modelo de gestédo do risco operacional).

O sistema de indicadores produz mensalmente e desde o segundo
semestre de 2001 dois instrumentos fundamentais de divulgacédo: a) os
resultados e avaliacbes sdo disponibilizados em rede interna de
computadores, na forma de tabelas e graficos, para todas as agéncias do pais
e para as demais unidades administrativas da empresa, sem qualquer
restricdo, conforme sugere OLIVEIRA et al. (1996), b) o “Relatdrio de Perdas
Operacionais” é de divulgacao restrita e destinado aos gestores dos processos
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e a alta administracdo da empresa. Trata dos aspectos mais relevantes de
melhorias e correcdo de rumos na gestdo do risco operacional relacionados a
objetivos estratégicos.

Os critérios indicados no Capitulo 3, item 3.2.3 foram observados
quando da definicdo dos indicadores de risco operacional do sistema de
indicadores, apresentados no Capitulo 4, item 4.2.

A construcdo de indicadores utilizou bases de dados ja existentes, ndo
trazendo significativos acréscimos de custo.

No que se refere a estabilidade dos indicadores, além de natural desejo
foi certamente uma imposicdo do sistema, uma vez que os indicadores sdo
gerados todo més, para mais de 3.000 agéncias de todo o pais (ha sempre
agéncias sendo abertas e encerradas). Nesse cendrio, modificar, eliminar ou
substiuir indicadores significa causar transtornos as avalia¢fes. Desde o inicio
da implementacdo do sistema (2° semestre 2001) os indicadores sdo 0s
mesmos, com poucas modificacdes na metodologia de coleta de dados,
efetuadas a partir dos feedback recebidos pelos intervenientes e usuarios das
informacdes, além dos aspectos decorrentes da prépria evolugdo dos
processos ao longo do tempo. O significativo periodo em que o sistema esta
em operacao é o melhor atestado da estabilidade dos indicadores.

Quanto a rastreabilidade, considerando que todas as mensuracfes e
bases de dados estdo disponiveis nos sistemas informatizados do Banco do
Brasil, qualquer interveniente ou usuario do sistema pode identificar a origem
das informag6es coletas. A rastreabilidade chega ao requinte de permitir que
cada agéncia ou unidade administrativa da empresa possa reproduzir o
célculo do indicador, desde que o usudrio proceda a coleta dos dados nos
sistemas, substituindo os passos da programacdo (software). No caso do
sistema de indicadores do Banco do Brasil os conceitos de simplicidade e
rastreabilidade de fato se fundem.

O critério de simplicidade é, sem divida, o mais importante para a
implementacdo do sistema de indicadores. Os controles internos e a
prevengad do risco operacional sempre estiveram presentes nas atividades do
Banco do Brasil. Porém, a nocdo de controles internos e de risco operacional
na forma estruturada, sistematizada e exigida por orgdos reguladores
externos, como acontece atualmente, é tecnologia nova dentro da
organizagdo. Tratando-se de novo conhecimento, que exige nova postura, 0
natural é aparecer a resisténcia as mudancas. Dentro desse contexto, um
indicador que ja nasce com o proposito de identificar falhas na condugédo dos
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processos tem de contar com a clareza, objetividade e simplicidade
suficientes para facilitar ao maximo o seu entendimento por todos os
usuarios. Na concepc¢do dos indicadores esteve sempre presente que a
agéncia tem de se ver retratada no indicador, pois somente assim aceita,
valoriza e utiliza as medidas para corrigir 0s seus proprios processos.

A.9 EFEITOS DO METODO PARA AVALIACAO DE RISCO
OPERACIONAL NO GERENCIAMENTO

No Banco do Brasil, a classificacdo das agéncias em niveis de controle e
de exposicdo a risco operacional é parte do processo de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios, que interfere indiretamente na participacao de
lucros e resultados.

Além de ser instrumento de gestdo do processo, no nivel da Alta
Administracéo, os resultados do Método para Avaliacédo de Risco Operacional
— MARO sdo utilizados por gestores de “micro-ambientes”, como a prépria
agéncia, que, independente dos primeiros, e as vezes apesar deles, criam
mecanismos proprios de gerenciamento, a partir da divulgacdo mensal dos
resultados. E sabido, de relatos em encontros de gerentes, de
correspondéncias recebidas e de contatos cotidianos de trabalho que
agéncias ndo somente se planejam para a melhoria de performance nos
indicadores, mas, principalmente, comemoram o alcance de resultados.

As agéncias passaram a se comunicar mais, entre si e com a Direcéo
Geral, para tratar sobre a conducdo de seus processos operacionais. Alguns
motivos estimularam essa nova postura:

e Antes, a agéncia sequer sabia em que situacdo se encontrava, por
falta de referenciais, positivos ou negativos. Ndo se pode
gerenciar o que ndo se pode medir. Diante da falta de referenciais
0 comportamento natural é a retracdo. Com a ampla divulgacéo
dos resultados comparativos, as agéncias puderam se posicionar
em relacdo as outras e, a partir disso, procurar ou oferecer
colaboracédo para a melhoria de processos.

e As agéncias passaram a se ver retratada nas medidas, se
interessaram em conhecé-las mais de perto e, principalmente,
sugerir procedimentos de célculos, além de exclusdes ou
inclusdes de novos itens a serem avaliados nos processos.

e Todas as agéncias contam com escala comum de mensuracoes, 0
que facilita o processo de comunicacao.
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e As agéncias passaram a reivindicar mais visitas dos gerentes de
controle, para realizar mais mensuragfes e, assim, ter retrato
mais fiel de sua exposicdo a riscos operacionais.

¢ Enfim, o que uniu as agéncias foi, fundamentalmente, um método
de avaliacdo comum a todas elas.

No nivel diretivo-gerencial da organizagdo, que sdo as superin-
tendencias regionais e estaduais e a direcdo geral, a disponibilidade do
Método para Avaliacdo de Risco Operacional — MARO passou a interferir em
praticamente todas as etapas dos mais diversificados planejamentos, tais
como: identificacdo de treinamentos, dimensionamento de quadro de pessoal
para os pontos de atendimento (agéncia), definicio de mecanismos
esporadicos de premiagdo (além da participagcdo nos lucros e resultados, ja
institucionalizada) e a definicdo de critérios para estabelecer o porte (nivel)
das agéncias.

Para as organizacdes que desejarem se inspirar na experiéncia do
Banco do Brasil, no que tange a gestao dos riscos operacionais e a utilizacdo
do Método para Avaliacdo de Risco Operacional — MARO, cabe ressaltar que
mais importante que a modificagdo nas mensuracbes de risco foi a
modificacdo de comportamento em relacdo a exposi¢ao a riscos operacionais.
Modificar resultados é dificil, mas ndo tanto quanto modificar compor-
tamentos. Isto se deve ndo somente ao método, em si, mas principalmente a
transparéncia de todo o processo. As agéncias se veem retratadas nos
indicadores e nos resultados, compreendem o método e confiam nele a ponto
de comemorar resultados. Ninguém comemora 0 que ndo acredita. Além
disso, inumeraveis modificacdes, desde pequenas a significativas, séo
realizadas a partir da intervencdo dos préprios usuarios, que se sentem a
vontade para isso porque compreendem e acreditam no MARO.

A avaliagdo sistematizada de riscos operacionais é fato novo para uma
empresa de quase 200 anos de cultura organizacional (quantas empresas do
Planeta tém quase 200 anos? E quantas na mesma atividade?). Dai a
necessidade de se ter sempre presente que novos procedimentos, como foi o
caso da aplicagdo do Método para Avaliagdo de Risco Operacional — MARO,
terdo sucesso se tiverem capacidade de convencer os usuarios da eficiéncia e
necessidade do procedimento ao invés de tentar simplesmente converté-los.
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