CAPITULO 1
INTRODUCAO

Bem, se vocé ndo puder medir, mega assim mesmo.
Frank Knight (BERNSTEIN, 1997, p. 219)

1.1 O RISCO OPERACIONAL

A industria bancéria sempre conviveu com 0 risco operacional. No
passado, prevenia-se 0 risco operacional com a utilizacdo de mecanismos
simples, grande parte deles fundamentado na segregacdo de funcdes.
Processo tdo simples quanto descontar um cheque envolvia, na relagdo do
banco com o cliente, pelo menos duas etapas segregadas. Primeiro um
funcionario se encarregava de conferir a assinatura e o preenchimento do
cheque e depois 0 “Caixa” se encarregava de entregar a quantia descontada.
Outros exemplos que visavam maior controle, para prevenir riscos, sdo 0
rigor das contabilizacdes (a pratica de “fechar balancetes” diariamente é
anterior as facilidades advindas do avanc¢o da informatica), a sobreposicao de
conferéncias e autorizacdes, as auditorias internas regulares, a preocupacéo
em manter rigoroso sistema de instrucdes codificadas e até mesmo o
cuidadoso procedimento para a selecdo de funcionarios. Nao ha registros,
entretanto, de nenhuma maneira sistematizada de avaliar os custos de todo
aquele aparato de controles.

Na maioria dos bancos ndo havia outros departamentos envolvidos na
avaliacdo de controles internos e de risco operacional a ndo ser a autitoria
interna.

Mas os servicos financeiros evoluiram. Os mercados e produtos
financeiros e a tecnologia e as técnicas utilizadas para produzi-los tém,
segundo MARSHALL (2002), passado por mudancas ao longo dos ultimos 40
anos com profundas implicaces para as operagdes. Mudancas em mercados
e produtos e servigos (do lado da demanda) e mudancas de técnicas e
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tecnologia (do lado da oferta) tém alterado as operacGes e servicos, o
que tem propiciado significativo desenvolvimento da geréncia de riscos
operacionais.

Para o autor, a desregulamentacéo, a globalizacéo e a desintermediagio
mudaram a definicdo dos mercados e alteraram o0s aspectos econdmicos das
operacdes nesses mercados. A desregulamentacédo liberou empresas antes
prezas a determinados segmentos de mercado, encorajando a consolidagéo e
o desenvolvimento de economias de escala e escopo. Por sua vez, a
regulamentacdo esta cada vez mais atravessando fronteiras e setores. A
crescente importancia de entidades transnacionais, tais como o Banco de
Compensacdes Internacionais (BIS) na Basileia, o Fundo Monetario In-
ternacional (FMI), o Banco Mundial e o Banco Central Europeu, séo
demonstracdes dessa mudanca. Com a desregulamentacdo, muitas barreiras a
globalizacdo cairam por terra, o que tem levado investidores a explorar
mercados mais longinquos. Em busca de diversificagdo mais ampla e retornos
maiores, mercados emergentes tém crescido céleres, forcando os parti-
cipantes dos servicos financeiros a serem globais em suas operacdes além de
serem em sua base de clientes. Parte integrante da globalizacéo é a tendéncia
em direcdo a desintermediacdo a medida que direitos financeiros (como
empréstimos e titulos) comecam a se desviar dos bancos e passam a ser
comprados e vendidos eletronicamente por usuarios finais com custos
minimos de transacao.

As ofertas de produtos e servigos também passaram por inovagdo. Com
suas altas margens, novos produtos sdo especialmente atraentes para
concorrentes e rapidamente se tornam comoditizados. Produtos e servigos
mais complexos levam a maior risco operacional. Mudancas de escala tém
acompanhado as mudancas de escopo dos servicos financeiros. Maiores
volumes de transacdes com maior volatilidade levam a maiores riscos
operacionais.

Avancos da tecnologia de informacdo estdo alimentando muitas das
mudancas em todas as empresas financeiras, isto permite que os servigos
financeiros operem em nivel mais complexo que antes, além de também
oferecer novas maneiras de comercializar e distribuir servigos através do uso
de correio direcionado e de uma maior variedade de canais, que incluem
servigos baseados em telefone, ATM e na internet.

MARSHALL (2002) relata que outra fonte de inovacdo do mercado
financeiro tem vindo de académicos, quando afirma que poucos setores tém
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adotado avancos teéricos advindos do mundo académico com tanto afd
quanto o setor de servigos financeiros. Chama a atenc¢édo para o fato de que
gerentes tentardo cada vez mais quantificar seus riscos operacionais a medida
que técnicas de medicdo de riscos dos setores financeiro e de seguros sejam
mais amplamente aplicadas. E alerta que muitas das empresas pioneiras no
desenvolvimento da medigdo de riscos financeiros, como a Algorithmics, o
Union Bank of Switzerland (UBS) e o Deutsche Bank, também estdo na
vanguarda do desenvolvimento de ferramentas para a geréncia de riscos
operacionais.

Outro aspecto é que a gestado de riscos de eventos inesperados através
do planejamento de contingéncia e a geréncia de crises estdo se tornando
pelo menos tdo importantes quanto a geréncia de fatores continuos baseados
em risco. O autor cita alguns exemplos em que os melhores analistas das
respectivas épocas teriam descartado como extremamente improvaveis, tais
como: o embargo de petroleo da OPEP, a inflagcdo dos anos 70, protestos na
Praca da Paz Celestial, a queda da Unido Soviética no fim da década de 80 e,
nos anos 90, as quebras de bolsa de valores quase que a cada dois anos. Mas
hd eventos inesperados relacionados também com desastres naturais
(incéndios, terremotos, furac6es), ataques terroristas, fraude e a controles de
cambio impostos por governos.

A automacédo e a integracdo de sistemas, quando realizadas de forma
descuidada, podem efetivamente aumentar os riscos operacionais ao dimi-
nuirem a capacidade da empresa de lidar com mudancas.

Além dos aspectos citados, que sdo potenciais geradores de riscos
operacionais, ha outros relacionados a dificuldade de integrar sistemas
qgquando empresas passam por processo de fusdo, aquisicdo, ou de ter-
ceirizacdo. E necessario também ficar atento para que técnicas financeiras de
reducdo do risco de crédito ou do risco de mercado ndo venham a
incrementar o risco operacional.

Para CRUZ (2002) o termo risco operacional foi mencionado pela
primeira vez provavelmente apés a faléncia do Banco Barings, em 1995, por
causa de desastrosa operagcdo com derivativos, realizada por apenas um
operador. A partir de 1997 o risco operacional tem evoluido consi-
deravelmente, mas ainda é comum o registro de risco operacional como risco
de mercado ou de crédito. O autor cita que pesquisa realizada pouco antes de
2002, junto a bancos, revelou que os riscos estdo divididos aproximadamente
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em 50% para o risco de crédito, 15% para o risco de mercado ou de liquidez e
35% para riscos operacionais. Isto indica forte empenho na mensuracédo do
risco operacional.

A sistematizacdo do estudo do risco operacional da maneira como
atualmente é conduzida pode ser considerada recente. Exemplo disso é o
fato de o primeiro livro sobre risco operacional, com alcance universal,
Operational Risk and Financial Institutions, ter sido publicado em 1998,
pela associagdo entre a empresa de consultoria Arthur Andersen e a Risk
Books.

1.2 O PROBLEMA

A industria financeira ndo dispde de instrumentos ou de pardmetros de
mensuracdo do risco operacional que sejam utilizados de maneira ge-
neralizada, como acontece, por exemplo, com as mensurac8es dos riscos de
mercado e de crédito. A mensuracdo e avaliagdo do risco operacional no
estagio em que se encontram atualmente sdo concebidas e realizadas a partir
dos recursos e instrumentos viabilizados pela prépria organizacdo. Essa
realidade pode ser percebida nas apresentacBes feitas em congressos,
seminarios e outros encontros que tratam do tema.

Os riscos operacionais permeiam toda a organizacdo. As areas ou
unidades administrativas demandam diferentes maneiras de mensuragdo. No
caso da industria financeira e, particularmente, de bancos os principais focos
de avaliacdo de riscos sdo as agéncias bancarias, que sdo a porta de entrada e
de saida de recursos e investimentos, além de responderem pela maior parte
do relacionamento com os clientes.

Quando a organizacdo possui grande rede de agéncias, que sao
avaliadas do ponto de vista dos riscos operacionais em um conjunto de
indicadores qualitativos, o primeiro problema que se apresenta é utilizar o
conjunto de mensuracBes para identificar as agéncias que estdo mais
expostas e, em contrapartida, as que estdo em niveis no minimo toleraveis de
exposi¢ao a riscos operacionais.

Uma natural dificuldade na avaliacdo conjunta dos indicadores é o fato
de possuirem diferentes escalas, ou mesma escala, porém com resultados que
traduzem diferentes méritos (resultados iguais em dois ou mais indicadores
gue ndo obstante apontam para diferentes niveis de exposi¢édo relativa a
riscos operacionais). Ha4 também de se contornar o problema da falta de
informacdo, para agéncias, em um ou mais indicadores. Essas sdo as
principais dificuldades a serem superadas.
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1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Apresentar método para avaliagdo de risco operacional em bancos, com
base em indicadores de falhas operacionais de processos de agéncias
bancérias, que consiste em distribuir a rede de agéncias em poucos
agrupamentos, correspondentes a diferentes niveis de exposicdo a riscos
operacionais. Os primeiros agrupamentos correspondem as agéncias com
menores exposi¢ées a riscos operacionais, os Ultimos agrupamentos as de
maiores exposicBes. Os demais agrupamentos refletem posi¢Bes interme-
diarias de exposicao a riscos operacionais.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Conceituar o risco operacional, a sua finalidade e a necessidade
de seu gerenciamento. Dessa necessidade surgiu a motivacdo
para criar o método.

e Discorrer sobre processos, indicadores e a construcdo de sistema
de indicadores, que sdo a base, 0s insumos, para todo o processo
de avaliacéo e gerenciamento.

e Propor indicadores para a mensuracdo de falhas operacionais em
processos.

e Desenvolver método de maneira que possa ser aplicado em
outros contextos, dentro e fora da indUstria financeira.

e Mostrar a aplicagdo do método na pratica.

e Discutir os resultados encontrados.

1.3.3 Utilidade para os Usuarios

A principal finalidade da distribuicdo das agéncias em agrupamentos é
permitir aos gestores a rapida identificacdo daquelas que apresentam maior
exposicao a riscos operacionais em seus processos. 1sso permite priorizar
recursos, nao raro escassos, no sentido de intensificar a observacdo, a
correcdo e 0o monitoramento de processos, além de direcionar treinamentos
para onde sdo mais necessarios, dentre outras decisfes. Outra finalidade, que
€ contrapartida da primeira, é a identificacdo das agéncias com baixo nivel de
eXpOosiGao a riscos operacionais em seus processos, que representam o0s casos
de sucesso na organizacdo e que servem de referenciais de conduta para as
demais agéncias.
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Ao permitir a répida intervencdo dos gestores, para corrigir falha
operacional nos processos das agéncias, 0s riscos operacionais sdo indi-
retamente reduzidos, ou minimizados.

H& vérios usuérios ou beneficiarios do método. Destacam-se:

Os gestores dos processos, que sdo diretamente beneficiados
pela disponibilidade de ferramenta que cria parametros de
gerenciamento.

A organizacdo, que passa a conhecer melhor a sua rede de pontos
de atendimento, reduz riscos e custos.

O cliente, que indiretamente se beneficia da reducéo de riscos e
de custos, o que pode levar a reducdo de taxas de juros e de
custos dos servicos bancarios.

Os pesquisadores em geral, que podem replicar o método
apresentado em outras situagfes, quando for o caso de distribuir
grande quantidade de elementos em poucos agrupamentos, to-
mando por base um conjunto comum de mensuracdes realizadas.

1.4 DEFINICOES

Banco Central do Brasil — 6rgdo de regulacéo e fiscalizacdo que
tem como fungbes fundamentais: formulacdo e gestdo das
politicas monetaria e cambial, compativeis com as diretrizes do
Governo Federal; regulacdo e supervisdo do sistema financeiro
nacional e administracdo do sistema de pagamentos e do meio
circulante.

BIS - Bank for International Settlements - banco de
compensacdes internacionais, uma espécie de banco central de
bancos centrais de paises, com sede na Basileia, Suica.

Comité de Supervisdo Bancéria da Basileia — € um comité, criado
em 1974 pelos diretores dos bancos centrais dos paises
representados no Grupo G-10, para a regulacéo, a fiscalizacdo e a
supervisdo bancarias.

Compliance - significa que os negocios, produtos, servigos e
processos sdo executados de acordo com as leis e regulamentos,
com as exigéncias da supervisdo bancaria e com as normas e
procedimentos internos e externos. Significa estar em confor-
midade e a expressdo em inglés é largamente utilizada na
industria financeira.
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e Controle Interno — “planejamento organizacional e todos os
métodos e procedimentos adotados dentro de uma empresa, a
fim de salvaguardar seus ativos, verificar a adequacao e o suporte
dos dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e
encorajar a aderéncia as politicas definidas pela
direcdo” (MIGLIAVACCA, 2002, p. 17).

e Grupo G-10 - grupo formado pelos diretores dos bancos centrais
da Alemanha, Bélgica, Canada, Estados Unidos, Francga, Holanda,
Italia, Japdo, Reino Unido, Suécia, aos quais foram incorporados
Luxemburgo e Suigca, que se reinem quatro vezes por ano,
geralmente na Basileia, sob o patrocinio do BIS.

¢ Indicadores Chave de Risco — fatores internos a um banco, que
indicam provavel ocorréncia de falha ou perda operacional.

¢ Mensuracdo — “é a atribuicdo de algarismos a objetos ou eventos
de acordo com regras” (Stevens apud KERLINGER, 1999,
p. 145).

e Rede de Agéncias — sdo os pontos de atendimento dos bancos.

e VaR - Value at Risk (Valor em Risco): “sintetiza a maior (ou
pior) perda esperada dentro de determinado periodo de tempo e
intervalo de confianca” (JORION, 1999, p. 18).

1.5 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO PARA A ESCOLHA DO
TEMA

A sistematizagdo do estudo do risco operacional como vista atualmente
teve inicio em 1995 com a faléncia do Banco Barings, conforme descrito no
item 1.1. E provavel, portanto, que em grande nimero de instituicbes
financeiras o gerenciamento do risco operacional tenha de se basear
exclusivamente em mensuracoes qualitativas realizadas nos processos. Vai
ser abordado neste estudo, em momento apropriado, que o gerenciamento do
risco operacional comeca pelo enfoque qualitativo, alcanca o enfoque
guantitativo e depois passa a contar sempre com ambos.

Muitas vezes, os proprios sistemas informatizados ja contém indi-
cadores ou dados necessarios para obté-los. Por outro lado, nem sempre se
dispGe de pardmetros para 0 gerenciamento dos processos, devido ao proprio
estagio inicial em que se encontra o estudo do risco operacional nas
organizagdes. E o caso, por exemplo, da instituicdo financeira indicada no
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Apéndice. Indiferente a tudo isso, 0 gerenciamento requer a rapida e,
preferencialmente, pouco dispendiosa identificagdo dos elementos em situ-
acao mais critica ou de melhor performance, que merecem maior atencao do
gestor ou que sdo referenciais de sucesso. A identificagdo pode ser realizada
pela comparagéo entre os elementos levando-se em consideragdo o conjunto
de indicadores. Os resultados das comparagfes sdo pardmetros que norteiam
0 gerenciamento.

Considerando que o gerenciamento é processo continuo, é necessario
dispor de método que estabeleca os procedimentos necessarios para a
classificacdo dos elementos, da pior para a melhor performance, ou vice-
versa, de tal forma que permita ser reproduzido periodicamente, por
exemplo todo més.

Pode haver, também, outras demandas subjacentes. De que o método
seja, na medida do possivel, suficientemente simples a ponto de ser
disseminado facilmente entre todos os elementos da rede. Afinal, a admi-
nistracdo do risco operacional é novidade e requer transparéncia para
adquirir credibilidade junto aos gerenciados.

Diante de cenario semelhante ao relatado é que surgiu o método objeto
desta dissertacdo, o qual recorre a conhecimentos basicos do calculo de
probabilidade, muitas vezes de facil intuicdo mesmo para aquelas pessoas que
incluiram a probabilidade em sua formacdo escolar ha muito tempo ou
mesmo nem tiveram a oportunidade de adquiri-la.

O método apresentado foi colocado em préatica exaustivamente, todo
més, desde a segunda metade de 2001. Claro que varios aperfeicoamentos
foram necessarios! Percebeu-se que, do ponto de vista de sua construgédo, o
método pode ser naturalmente expandido para outros contextos além da
industria financeira. Surgiu entdo a grande oportunidade de ndo permitir que
ficasse relegado ao ambiente em que foi germinado e ao trazé-lo para este
texto académico vé-lo florescer em qualquer lugar.

O foco de pesquisa se mostrou plenamente de acordo com as
indicacdes de MARCONI et al. (1999, p. 27), ao responder a pergunta: O que
serd explorado? “Selecionar um assunto de acordo com as inclinagdes, as
possibilidades, as aptiddes e as tendéncias de quem se propde a elaborar um
trabalho cientifico. Encontrar um objeto que mereca ser investigado
cientificamente e tenha condic¢tes de ser formulado e delimitado em funcgéo
da pesquisa. O assunto escolhido deve ser exequivel e adequado em termos
tanto dos fatores externos quanto dos internos ou pessoais. A disponibilidade
de tempo, o interesse, a utilidade e a determinacdo para se prosseguir o
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estudo, apesar das dificuldades, e para termind-lo devem ser levados em
consideracdo; as qualificagbes pessoais, em termos de background da
formacé&o universitaria, também sdo importantes”.

A novidade, a importdncia da avaliagdo do risco operacional no
processo de gestdo de riscos da industria financeira e o desafio de ser mais
um a dissertar sobre riscos e um dos poucos a dissertar sobre riscos
operacionais foram fatores decisivos na op¢ao pelo tema.

1.6 ESTRUTURA

A dissertacdo esta organizada em 6 capitulos, descritos a seguir:

Capitulo 1: Contextualiza o leitor em relagdo ao risco operacional,
a identificacdo do problema objeto da pesquisa, aos objetivos e
motivacgao para a escolha do tema.

Capitulo 2: Comega com um passeio histdrico sobre o estudo do
risco, passa pelo gerenciamento do risco, no caso geral, e ancora
na apresentacdo do gerenciamento do risco operacional. Nesse
ponto, da-se énfase ao gerenciamento, em si, e aos beneficios
advindos dele, bem como as questdes de alocacdo de capital e dos
enfoques qualitativo versus quantitativo, na avaliacdo de riscos
operacionais.

Capitulo 3: Traz a fundamentacdo tedrica para os capitulos e
apéndice, seguintes. Expde a base conceitual de processos, de
indicadores, de sistema de indicadores e de variavel aleatoria.
Capitulo 4: Apresenta 0 método para avaliacdo de risco ope-
racional em bancos, que é objeto de toda a presente pesquisa.
Capitulo 5: Mostra a maneira como o método é aplicado na
pratica. Nessa oportunidade, o capitulo anterior é comple-
mentado pela apresentacdo de novas possibilidades de aplicagéo,
cuja discussdo se mostrou mais ajustada a esse capitulo.

Capitulo 6: S&o evidenciadas as conclusdes mais relevantes e a
analise dos resultados do Capitulo 5 & luz do método desen-
volvido no Capitulo 4. S8o apresentadas sugestdes de novas
pesquisas vinculadas ao tema dissertado.
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