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RESUMO

A Resolugdo 3.380 do Banco Central do Brasil, de 29 de junho de 2006, determina que, até o
final de 2007, todas as instituicdes autorizadas a funcionar pela referida Autarquia deverdo
implementar estrutura de gerenciamento do risco operacional, representando mais um passo
no processo de adesdo do Brasil ao Novo Acordo de Capitais da Basiléia. Os objetivos desta
dissertacdo sdo estudar o processo de estruturacio de unidade de gestdo de riscos operacionais
e identificar referencial tedrico que permita embasar a estruturagio de unidades de gestdo de
risco operacional em bancos. De modo a atingir os objetivos propostos, foi realizado estudo
de caso exploratério de um banco escolhido em funcdo de sua representatividade no cenério
nacional. Os resultados da pesquisa sugerem que o referencial tedrico sobre estruturas
organizacionais pode ser muito Util na estruturacio de unidades de gestdo de riscos
operacionais em bancos, devido ao fato do arcabougo conceitual sobre unidades de gestdo de

riscos operacionais ainda ser muito incipiente.



ABSTRACT

The resolution 3380 of the Brazilian Central Bank, as of June 29th 20006, determines that,
until the end of 2007, all authorized institutions must implement an operational risk
management Sstructure, representing another step in the brazilian compliance process to
the New Basel Capital Accord. The objectives of this work are to study the structuring
process of an operational risk management unit and to identify theoretical references to
support this structuring process in banks. In order to achieve the considered objectives, a
case study was conducted on a bank chosen in function to its relevance in the national scene.
The results of the research suggest that the theoretical references on organizational
structures can be very useful in structuring operational risk management units in banks, due
to the fact that theoretical background on operational risk management units

are still incipient.
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1. INTRODUCAO

1.1. Caracterizacio do Problema

O risco operacional1 sempre esteve presente nos negdcios, tanto nas instituicdes financeiras
como nos demais tipos de empresas, entretanto apenas recentemente a disciplina de gestdo de
riscos operacionais comegou a se desenvolver (AERTS, 2001; HOFFMAN, 2002;
KENNETT, 2001; NETTER e POULSEN, 2003).

Historicamente, o risco operacional tem recebido menor énfase que os riscos financeiros e
freqiientemente tem sido considerado menos importante (HUSSAIN, 2000; KINGSLEY et al.,
1998; TSCHOEGL, 2003), embora a experiéncia dos ultimos anos sugira que o risco
operacional foi o responsavel por muitos dos enormes desastres ocorridos em instituicdes
financeiras (TSCHOEGL, 2003) e nao-financeiras como a Enron (MCCARTHY e FLYNN,
2003).

As crises e escandalos financeiros internacionais ocorridos na década de noventa, como
Metallgesellschaft (1993), Bankers Trust (1994), Procter & Gamble (1994), Credit Lyonnais
(1994), Barings (1995), Daiwa Bank (1995), Sumitomo (1996), Morgan Grenfell (1996),
NatWest (1997), eBay (1999), citados em diversos trabalhos (AERTS, 2001; HOFFMAN,
2002; HUSSAIN, 2000; JORION, 1998 e 2003; KING, 2001; MARSHALL, 2002;
TSCHOEGL, 2003), entre outros, demonstraram a necessidade das organizacdes ampliarem o
escopo das suas atividades de gestdo de risco para além dos riscos financeiros (CRUZ, 2003;
HUSSAIN, 2000; KINGSLEY et al, 1998). Além dos eventos ocorridos na década de
noventa, fatores e tendéncias causaram mudangas no ambiente e no contexto de negdcios,

colocando as atencdes sobre o risco operacional dentro da industria financeira, como seguem:

= Globalizacao (BIS, 2003; CHORAFAS, 2004; HOFFMAN, 1998 e 2002;
HUSSAIN, 2000; MARSHALL, 2002);

! Risco operacional é a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacio de

processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos. Serd detalhado adiante.



= Desregulamentacdo e aumento da competicdo (BIS, 2003; HIWATASHI,
2002; HOFFMAN, 2002; MARSHALL, 2002; RACHLIN, 1998);

= Fusdes e aquisi¢des (BIS, 2003; CHORAFAS, 2004; HIWATASHI, 2002;
HUSSAIN, 2000; MARSHALL, 2002; RACHLIN, 1998);

= Aumento da complexidade dos produtos e das operacdes (AERTS, 2001; BIS,
2003; HIWATASHI, 2002; HOFFMAN, 1998 e 2002; MARSHALL, 2002;
RACHLIN, 1998);

= Avancos em tecnologia da informagdo, telecomunicacdes e comércio
eletronico (AERTS, 2001; BIS, 2003; CHORAFAS, 2004; HIWATASHI,
2002; HOFFMAN, 1998 e 2002; HUSSAIN, 2000; MARSHALL, 2002;
RACHLIN, 1998).

Netter e Poulsen (2003) afirmam que a gestdo de risco operacional encontra-se mais avancada
em institui¢des financeiras, principalmente naquelas que quantificam seus riscos de crédito’ e
mercado’. Embora os riscos financeiros ainda sejam o foco principal da gestdo de risco, a
importancia do risco operacional € ampliada num ambiente volatil, com alto volume de

transacdes e influenciado por rapidos avangos tecnoldgicos (HUSSAIN, 2000).

A atuagdo de O6rgdos reguladores tém contribuido bastante para o desenvolvimento da
disciplina de gestdo de riscos operacionais (HOFFMAN, 1998 e 2002; MARSHALL, 2002,
SYER, 2003). O desenvolvimento de estruturas organizacionais adequadas para gestdo de
risco tem representado parte crescente dos interesses da Supervisdo Bancdria nos dltimos anos
(GARCIA, 2003), diante da preocupagdo da comunidade financeira internacional em
melhorar a solidez dos sistemas financeiros em todo o mundo, ja que a fragilidade do sistema
bancédrio de um paifs, desenvolvido ou ndo, pode ameacar a estabilidade financeira tanto

internamente quanto internacionalmente (PEREIRA, 2004).

O aperfeicoamento dos instrumentos de regulagcdo e supervisdo de instituicdes financeiras é

conseqiiéncia da prépria evolucdo dos mercados financeiros, bem como das operagdes e

2 O risco de crédito é materializado quando uma contraparte nio paga um compromisso contratual, como serd
visto mais a frente.
3 . o e . ~ . ~ ~

O risco de mercado decorre de possiveis variagdes em taxas de juros, cimbio, precos de acdes e cotagdes de

commodities. Sera conceituado adiante.



atividades dessas institui¢des. Desse modo, enquanto o aumento da internacionalizacdo das
instituicdes financeiras acarretou a necessidade de padronizacdo da Supervisdo Bancaria
mundial, também houve necessidade de estabelecer regras prudenciais adequadas a

sofisticacdo das atividades bancarias (GARCIA, 2003).

Dentro deste contexto, o Comité da Basiléia para Supervisdo Bancdria® desempenha papel
proeminente em ambito mundial, influenciando e orientando as normas estabelecidas pelos
orgaos supervisores em todo o mundo (GARCIA, 2003; GOULART, 2003; NETTER e
POULSEN, 2003). O Acordo de Capital de 1988° tornou-se padrao de referéncia para a
Supervisdo Bancaria mundial (GARCIA, 2003).

No Brasil, a gestdo de risco desenvolveu-se a partir das exigéncias regulamentares e das
praticas de mercado internacionais. A gestdo dos riscos de crédito e de mercado, em oposi¢do
a gestdo de risco operacional, ja se encontra bastante difundida, tanto em termos de
entendimento conceitual como de sistemas gerenciais, ferramentas de andlise e mensuracio

(GARCIA, 2003; HUSSAIN, 2000; PICANCO, 2001).

Uma maior compreensdo dos riscos operacionais e de suas implicagdes teve inicio com o

. . 6 . e . . .. A
aprimoramento dos controles internos’ em instituicdes financeiras, exigido pelo Comité da

4 Orgio integrante do BIS — Bank of International Settlements, busca, por meio de um constante processo de
consultas a autoridades bancdrias, 6rgdos supervisores, bancos privados, grandes empresas e partes interessadas,
o aperfeicoamento das priticas bancdrias e dos procedimentos de supervisdo das institui¢cdes financeiras. Serd
tratado oportunamente.

5> O Primeiro Acordo da Basiléia, conforme serd visto, foi estabelecido em 1988, determinando que os bancos
deveriam alocar capital para fazer frente aos seus riscos de crédito. Embora o Comité de Supervisao Bancdria da
Basiléia ndo detenha autoridade supranacional formal, os termos do Primeiro Acordo e sua extensdo foram
adotados em cerca de cem paises, incluindo o Brasil.

® Controle Interno é “definido como um processo, desenvolvido pelo conselho de administragdo, executivos e
pessoas de uma organizacdo, para garantir, com razodvel certeza, que sejam atingidos os objetivos da
organizacdo, nas seguintes categorias: efetividade e eficiéncia das operagdes, confiabilidade das informacdes
financeiras e conformidade com as leis e regulamentacdes” (COSO, 1992).

COSO, criado em 1985, é uma organizagdo independente privada dedicada a melhorar a qualidade dos relatérios
financeiros através da ética nos negdcios, controles internos efetivos e boas praticas de governanga corporativa.
Patrocinada por cinco das maiores associacdes profissionais americanas (American Accounting Association,

American Institute of Certified Public Accountants, Financial Executives International, The Institute of Internal



Basiléia para Supervisdo Bancaria, através do documento Framework for Internal Control
Systems in Banking Organisations, de setembro de 1998, e pela Resolugido 2554/98, do Banco
Central do Brasil. A partir de entdo, os riscos operacionais assumiram uma dimensao maior,
demandando politicas, procedimentos, modelos de identificacdo, andlise e mensuracio

especificos (PICANCO, 2001).

A adog@o do Novo Acordo de Capitais da Basiléia serd o marco de uma nova etapa na
evolucdo dos regulamentos prudenciais, bem como no relacionamento entre o mercado e
Orgdos supervisores, uma vez que o novo acordo considera outros aspectos de risco, como o
risco operacional, controles internos, transparéncia das institui¢des financeiras e transparéncia

e objetividade da supervisdo bancaria (BANZAS, 2005).

Com a implementagdo do Novo Acordo de Capitais, com inicio em 2005 e previsdo de
término em 2011 no Brasil, conforme o Comunicado 12.746 do Banco Central do Brasil, de
09 de dezembro de 2004 (BCB, 2004), o gerenciamento do risco operacional tornar-se-4 mais
importante para as instituicdes financeiras e 6rgdos reguladores, haja vista que o calculo de
requerimentos minimos de capital incluird o risco operacional, além dos riscos de mercado e
de crédito, causando impactos no posicionamento competitivo dos bancos bem como no

préprio negdcio bancério em geral. O texto do Comunicado 12.746 encontra-se no Anexo C.

Por seu turno, as exigéncias do Sarbannes-Oxley Act, promulgado em 2002, produzirdo
impactos na maneira como as empresas estruturam seus sistemas de controles internos e
elaboram seus demonstrativos financeiros e contdbeis, obrigando as companhias a empregar

préticas mais consistentes de gestdo de risco operacional.

Se por um lado existem pressdes regulatérias, na medida em que o Novo Acordo da Basiléia e
a Lei Sarbannes-Oxley impdem desafios para as institui¢des financeiras (SHEA, 2006), por
outro essas instituicdes estdo cada vez mais convencidas do papel chave da gestdo de risco
operacional na protecdo e no aumento do valor para os acionistas (AERTS, 2001; RMA,

2000; SHEA, 2006).

Auditors, e Institute of Management Accountants), suas recomendacdes t€m sido aceitas por empresas e 6rgaos

reguladores de diversos paises, inclusive na elaboraciio do Sarbannes-Oxley Act e do Acordo da Basiléia. Seu

site oficial € www.coso.org.



“Os bancos mundialmente estdo se dando conta de que o correto gerenciamento do risco
operacional pode ndo apenas reduzir o impacto de perdas financeiras, como também

responder aos questionamentos e expectativas dos acionistas” (PEDOTE, 2002, p. 7).

Da mesma forma, Salzano (2004, p. 112) afirma que “Gerenciamento eficaz de risco
operacional quer dizer melhorar a performance dos processos que envolvem uma instituicao

bancdria, reduzir custos, eliminar perdas e criar valor”.

King (2001) destaca que a gestdo de risco operacional aumenta o valor para o acionista na
medida em que reduz o risco associado as receitas de uma empresa. O autor destaca que existe
um crescente reconhecimento de que a maior fonte de volatilidade nas receitas ndo sdo os
riscos financeiros, ou seja, ndo se trata do modo como a empresa financia seu negdocio, e sim

como ela opera suas atividades.

Em relacdo aos riscos para os quais hd alocacdo de capital, a gestdo de riscos operacionais é
menos adiantada (MARSHALL, 2002), entretanto as empresas que se anteciparem
provavelmente alcangardo vantagens competitivas, devido a diversos fatores: maior
conhecimento do proprio negécio e melhoria de processos (COIMBRA, 2004), redugéo de
perdas, menor alocagdo de capital e possibilidade de maior alavancagem, ganho de imagem
junto a clientes, investidores, agentes reguladores e agéncias de rating, e diminui¢do do custo

de captacdo (DUARTE et al., 2001).

Trapp (2004) enfatiza que a tendéncia mundial é promover o desenvolvimento de mecanismos
para a gestdo dos riscos operacionais, tanto para a sobrevivéncia da empresa como para

atender 6rgdos supervisores nacionais e internacionais.

A Resolugdo 3.380 do Banco Central do Brasil, de 29 de junho de 2006 (BCB, 2006),
determina que, até o final de 2007, todas as institui¢des autorizadas a funcionar pela referida
Autarquia deverdo implementar estrutura de gerenciamento do risco operacional,
representando mais um passo no processo de ades@o do Brasil ao Novo Acordo de Capitais da
Basiléia. A area de risco operacional das institui¢cdes financeiras terd que, além de construir
banco de dados com perdas de riscos operacionais, identificar e monitorar eventos de risco

operacional, desenvolver mecanismos de mitigacdo, elaborar relatdrios e estimular uma
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cultura organizacional adequada a gestdo de riscos. O texto da Resolucdo 3.380 encontra-se

no Anexo D.

1.2. Justificativas para Estudo do Tema

O estudo pretende contribuir para a geracdo de conhecimento sobre o tema, principalmente
relacionado a realidade brasileira, pois como verifica Pedote (2002, p.6): “Conquanto muito ja
se tenha escrito sobre risco de crédito e risco de mercado, percebe-se uma lacuna na teoria

quando se trata de risco operacional”.

Do mesmo modo, Carvalho (2003) afirma que € raro encontrar estudos ou publicacdes
orientadores da criacdo de uma estrutura de gestdo de risco operacional no brago financeiro
das organizacdes. De acordo com o autor, tais orienta¢des, quando existem, sdo abrangentes e

genéricas em sua maioria.

O trabalho possibilita o aprofundamento no entendimento sobre o tema, estimulando o
desenvolvimento de um arcabougo conceitual necessario tanto a melhoria da gestdo de risco
operacional nas empresas, bem como ao aperfeicoamento da atuagdo dos 6rgédos reguladores e

da Supervis@o Bancéria.

Outro aspecto relevante é a contribuicdo da gestdo de risco operacional na criagdo de valor
para os stakeholders (AERTS, 2001; HOFFMAN, 2002; KING, 2001; RMA, 2000; SHEA,
2006), evitando ou diminuindo perdas, tornando processos mais eficientes, permitindo
repostas rapidas e adequadas a contingéncias, reduzindo ou eliminando riscos, melhorando o
desempenho do negdcio como um todo e alinhando a relagdo risco-retorno a estratégia da

organizagao.

Gomes (2003) ressalta que a implementagdo do Novo Acordo da Basiléia atuard como
catalisadora no processo de integracdo das estruturas de gestdo de riscos, uma vez que hd
grande sinergia entre os recursos de infra-estrutura humana e tecnolégica requeridos para a
gestdo dos trés tipos de risco (crédito, mercado e operacional). Por seu turno, Hussain (2000)

advoga que, para o efetivo gerenciamento dos riscos de crédito e de mercado, € necessério ter
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as habilidades e expertise na equipe, infra-estrutura técnica e organizacional, bem como
sistemas de controle. Na medida em que todos os fatores citados sdo componentes do risco
operacional, torna-se claro que uma abordagem integrada de gestdo de riscos precisa,

necessariamente, focar no risco operacional.

Na medida em que “Os mais importantes tipos de risco operacional envolvem problemas de
controles internos e de governanga corporativa” (BIS, 1997, p. 22), cabe lembrar a
contribuicdo da gestdo de risco operacional para o desenvolvimento dos mecanismos de
governanga corporativa, internamente as empresas com a adocdo das praticas de gestdo de

risco, e externamente com a atuagdo dos 6rgaos reguladores.

Numa época em que os escandalos e fraudes corporativos diminuiram a confianga da
sociedade nas empresas (JOHNSTON, 2005), a disciplina de gestdo de riscos operacionais
pode contribuir com a responsabilidade social corporativa’, através do incentivo ao
comportamento ético e socialmente responsavel, evitando condutas e atitudes indesejadas ou

inadequadas.

Diante do que foi exposto e das exigéncias da Resolucdo 3.380/2006, faz-se relevante um
estudo que investigue o processo de estruturagdo de unidade de gestdo de riscos operacionais,

em institui¢des financeiras.

1.3. Objetivos da Dissertacao

A presente dissertagdo possui os seguintes objetivos:

= Estudar o processo de estrutura¢do de unidade de gestdo de risco operacional,
com foco em bancos.
= Identificar referencial tedrico que permita embasar a estruturacdo de unidades

de gestdo de risco operacional em bancos;

7 e . . . ~ o 2
A responsabilidade social corporativa apresenta quatro dimensdes que envolvem as praticas de negdcios e sua
performance: econdmica, social, ambiental e ética. A dimensdo ética pode ser descrita em termos de criar um

ambiente de negdcios honesto e transparente para todos os stakeholders (JOHNSTON, 2005).
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Neste trabalho emprega-se o vocabulo estruturacdo com o seguinte significado: processo de
estruturar, fornecer estrutura. Por conseguinte, entende-se estrutura como disposi¢ao e ordem
dos elementos essenciais que compdem um corpo concreto ou abstrato; organizacdo das
partes; reunido de elementos que compdem um todo e a sua inter-relacdo com este todo; e

aquilo que d4 sustentacdo (concreta ou abstrata) a alguma coisa (HOUAISS, 2001).

Para os efeitos desta dissertag@o, os termos bancos e instituicdes financeiras serdo utilizados
de forma indistinta, uma vez que os principais bancos sdo, na realidade, conglomerados
financeiros, isto é, atuam em outros negdcios além da atividade bancéria, como consorcio,
gestdo de recursos, leasing, financeira, distribuidora e corretora de titulos e valores

mobiliarios.

14. Organizacao do Estudo

O presente estudo é composto por cinco capitulos. No primeiro capitulo é feita a
caracterizacdo do problema de pesquisa, das justificativas para estudo do tema e dos objetivos

da dissertacdo.

O capitulo seguinte oferece a revisdo da literatura, a qual representa o embasamento tedrico e
conceitual para o desenvolvimento da pesquisa empirica. Sdo abordados os seguintes topicos:
riscos corporativos, conceituando risco e seus tipos (estratégicos, financeiros e operacionais);
atuacdo do oOrgdos reguladores na industria financeira, apresentando o primeiro e o segundo
acordos de capital; Lei Sarbanes-Oxley; consideragdes sobre a gestdo de risco operacional em
bancos; visdo sobre estrutura organizacional, abrangendo seus componentes e fatores

condicionantes; e, por fim, sdo estudados aspectos relativos a atuacdo e organizacdo de

unidade de gestdo de risco operacional.

No terceiro capitulo é desenvolvida a discussdo sobre os aspectos metodologicos empregados
para a elaboracdo da dissertacdo; no quarto capitulo é apresentado o caso estudado; e no
ultimo capitulo, sdo feitas as consideracdes finais, incluindo as limitacdes do estudo e

sugestoes de pesquisas futuras.
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Ap6s as consideragdes finais, encontram-se as referéncias utilizadas e um conjunto de anexos
ao texto, incluindo o protocolo de pesquisa do estudo de caso, o roteiro de entrevistas, o
Comunicado 12.746/2004, sobre os procedimentos para a implementacio do Novo Acordo de
Capital e a Resolugdo 3380/2006, sobre a implementacdo de estrutura de gerenciamento do

risco operacional, documentos emitidos pelo Banco Central do Brasil.
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2. REVISAO DA LITERATURA

De modo a analisar o processo de estruturacio de unidade de gestdo de risco operacional em
bancos e alcangar os objetivos de pesquisa propostos, sdo condi¢des indispensdveis, além do
entendimento dos aspectos relevantes sobre estrutura organizacional, a conceitualizagdo de
risco operacional e sua gestdo, a compreensdo das diferencas entre os diversos tipos de riscos
corporativos e o conhecimento de forcas que influenciam a gestdo de riscos operacionais em

instituicdes bancérias, como o Novo Acordo da Basiléia e a Lei Sarbanes-Oxley.

Neste capitulo é apresentada a revisdo da literatura, tratando dos tdpicos citados no paragrafo

anterior.

2.1. Riscos Corporativos

Duarte (2003) aponta que o conceito de risco ndo € novo, citando a Teoria Moderna das
Carteirass, baseada nos conceitos de risco e retorno: o risco é determinado a partir da
variabilidade dos resultados esperados dos retornos do ativo em relacdo a média, sendo sua
medida fornecida pelo desvio padréo. O autor entende que o risco assumiu, justamente, uma
posicdo de destaque somente recentemente, devido aos diversos eventos e escindalos

financeiros, citados na introducao deste trabalho.

O risco existe quando hé probabilidade de ocorréncia de resultados diferentes do esperado, ou
seja, pode haver resultados melhores ou piores do que os planejados, embora a tendéncia seja

em focar as chances de resultados negativos (GOULART, 2003).

Na visdo de Jorion (1998, p. 3), “risco pode ser definido como a volatilidade de resultados

inesperados, geralmente associada ao valor de ativos ou passivos de interesse”. O autor

8 MARKOWITZ, H. M. Portfolio selection: efficient diversification of investments. John Wiley: 1959.



16

entende que as empresas estdo expostas a trés classes de risco: operacional, estratégico e

financeiro.

Para Gitman (2002), risco é a possibilidade de que os resultados realizados possam ser
diferentes daqueles esperados, destacando que ha um trade-off entre retorno e risco: taxas de
retorno mais altas estdo associadas a maiores riscos, ao passo que taxas de retorno menores

associam-se com riscos mais baixos.

“Risco é a ameag¢a de que um evento ou uma acgdo afete adversamente a habilidade da
organizagdo em maximizar valor para os stakeholders e atingir seus objetivos e estratégias de

negécio” (DARLINGTON et al, 2001, p. 3).

Marshall (2002) diz que risco é o potencial de eventos ou tendéncias continuadas causarem
perdas ou flutuacdes em receitas futuras. Na visao do autor, os riscos enfrentados pela maioria
das instituicdes de servigos financeiros sdo normalmente decompostos em riscos de mercado,
de crédito, estratégicos e operacionais. Considerando os riscos de crédito e de mercado como
riscos financeiros, como sera abordado mais adiante, esta visdo se alinha com o entendimento

de Jorion (1998), citado acima.

Santomero (1997) argumenta que os riscos aos quais as institui¢des financeiras estao expostas

podem ser agrupados, sob uma perspectiva gerencial, em trés classes:

= riscos que podem ser eliminados ou evitados com o emprego de praticas de
negocios;
= riscos que podem ser transferidos;

= riscos que devem ser gerenciados de forma ativa.

Esta abordagem pode ser estendida para empresas ndo financeiras, pois a implementacio de
um novo processo de producdo pode diminuir a quantidade de pecas defeituosas aos niveis
desejados; quando uma empresa contrata um seguro contra incéndios, hd a transferéncia do
risco; e um fabricante de alimentos utiliza instrumentos de mercados futuros para se precaver
de oscilagdes nos precos das matérias-primas. A classificagdo dos riscos nas trés categorias
citadas acima fornecem um bom ponto de partida para a gestdo dos riscos incorridos por uma

empresa.
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Gitman (2002) comenta que os administradores de empresas devem entender a relevancia do
risco e do retorno de suas atividades didrias. Para responder a questdes como qual o nivel de
risco relativo a determinadas decisdes, se sdo duas alternativas de risco igual ou diferente,
qual a compensacgao por se optar por uma alternativa com maior risco, o administrador precisa
definir, identificar, analisar e medir o risco e decidir qual deve ser o retorno para fazer com

que o risco valha a pena.

Raff (2001) afirma que muitas decisdes tomadas rotineiramente no mundo dos negécios,
como por exemplo a entrada em novos mercados, o lancamento de novos produtos e aquisicao
de concorrentes, possuem natureza estratégica e envolvem uma série de riscos que usualmente

ndo sao considerados.

O autor enfatiza que € preciso buscar uma defini¢do geral de risco, pensando em termos das
fontes de incerteza sobre o futuro que podem afetar os lucros. Nessa linha de raciocinio, os
tipos de riscos corporativos podem ser categorizados de acordo com suas fontes: estratégicos,
operacionais e financeiros, em consonancia com os entendimentos de Jorion (1998) e

Marshall (2002).

Bessis (2002) ressalta que as defini¢des de riscos sdo importantes pois servem como ponto de

partida para os tratamentos regulatdrio e econdmico do risco.

A partir dos conceitos e idéias expostas, foi adotada, neste trabalho, a seguinte definicdo de
risco corporativo: possibilidade de ocorréncia de evento que possa afetar de forma adversa o
cumprimento da missdo organizacional. Foi seguida também a proposta de Raff (2001) para a

categorizacdo dos riscos corporativos: estratégicos, operacionais e financeiros.

2.1.1. Riscos Estratégicos
Marshall (2002) define riscos estratégicos como mudangas ambientais de longo prazo com
poder para afetar o modo como uma empresa adiciona valor a seus stakeholders. Ele comenta
que a gestdo de risco estratégico se baseia nas ferramentas e estruturas utilizadas em

planejamento estratégico, como a andlise de cendarios.
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Para Jorion (1998), os riscos estratégicos sdo conseqiiéncias de mudancas nos cendrios

econdmico ou politico.

Os riscos estratégicos encontram-se nas mudangas do ambiente, que podem ocorrer através do
surgimento de uma nova tecnologia, movimentos na arena competitiva, exigéncias
regulatorias, alteracdes nos habitos dos clientes, entre outros. Mas também estio presentes nas

tomadas de decisdo, como a saida de um mercado ou o lancamento de um produto.

Slywotzky e Drzik (2005, p. 58) entendem que os riscos estratégicos sdo “um conjunto de
tendéncias e eventos externos capazes de devastar a trajetéria de crescimento das empresas e,
também, o valor para o acionista”. Os autores classificam os riscos estratégicos em sete

grandes categorias: setor, tecnologia, marca, concorréncia, cliente, projeto e estagnacao.

Por fugir ao escopo do presente trabalho, ndo trataremos as categorias de riscos estratégicos
detalhadamente. Todavia, em funcdo da natureza da atividade bancdria, algumas

consideracdes sobre risco de marca devem ser feitas.

Considera-se o risco de marca como tendo o mesmo significado de risco de imagem ou de
reputacdo: “representa uma perda potencial da reputacdo, que pode conduzir a publicidade
negativa, perda de rendimentos, litigios dispendiosos, quebra na base de clientes ou saida de

colaboradores-chave” (ARGENTI, 2005, p. 2).

Segundo BIS (1997, p. 22): “o risco reputacional é particularmente prejudicial para bancos,
visto que a natureza de seu negdcio requer a manuten¢do da confianca dos depositantes,

credores e mercado em geral”.

2.1.2. Riscos Financeiros
Jorion (1998) entende que os riscos financeiros relacionam-se com possiveis perdas nos
mercados financeiros. Raff (2001) considera que os riscos financeiros dividem-se em riscos

de crédito, liquidez, taxa de juros e mercado.
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Para Maluf Filho (1996), os riscos da intermediacdo financeira sdo originados por eventos que
alteram as posicdes das carteiras dos bancos, sendo conseqiiéncia de decisdes de natureza

financeira. O autor fornece a seguinte classificagdo: riscos de mercado, liquidez e crédito.

Conforme BIS (1997, p. 21), risco de taxa de juros “refere-se a exposi¢do de um banco a
movimentos adversos de taxas de juros”. Considera-se este tipo de risco como sendo um tipo
de risco de mercado, uma vez que o risco de mercado € o risco resultante de oscilagdes nos
precos de mercado (CULP, 2001), podendo ser causado devido a mudangas em taxas de juros,

taxas de cambio, precos de acdes e commodities, conforme aponta Duarte (2003).

Para Duarte et al (1999, p. 4), o risco de liquidez pode ser definido como “o risco de perdas
devido a incapacidade de se desfazer rapidamente de uma posi¢a@o, ou obter funding devido a
condicdes de mercado”, sendo um tipo de risco de mercado. “Em casos extremos, liquidez

insuficiente pode levar um banco a insolvéncia” (BIS, 1997, p. 22).

Marshall (2002) diz que o risco de crédito € causado pela inadimpléncia de uma contraparte.
Jorion (1998, p. 14) afirma que “os riscos de crédito surgem quando as contrapartes nao
desejam ou ndo s@o capazes de cumprir suas obrigacdes contratuais”, destacando que o risco
de crédito também origina perdas quando a classificacdo dos devedores € rebaixada pelas

agéncias especializadas, o que geralmente diminui o valor de mercado de suas obrigacdes.

2.1.3. Riscos Operacionais
A definicdo de risco operacional ainda é causa de debates, provavelmente em fungdo da

amplitude de sua conceituacdo (CULP, 2001; HOFFMAN, 2002).

“No setor financeiro, o termo risco operacional foi provavelmente usado pela primeira vez em

1995, como tentativa de explicar a inesperada e quase inacreditdvel faléncia do Banco

Barings” (CRUZ, 2003, p. 490).

King (2001, p. 7) define risco operacional “como uma medida do relacionamento entre as

atividades de negdcio de uma empresa e a variacdo em seus resultados”.
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Para Laycock (1998), risco operacional € potencial de flutuacdes adversas nos resultados ou
no fluxo de caixa de uma empresa, causadas por efeitos atribuidos a clientes, controles

inadequados, falhas de sistemas e eventos ndo gerenciaveis.

Culp (2001) entende que os problemas relacionados a riscos operacionais surgem em func¢io
da inadequada atengdo destinada a processos ou sistemas ou porque as pessoas falham no

desempenho de suas atividades ou suas atribui¢des sdo mal especificadas.

Crouhy et al (1998, p. 3) definem risco operacional em instituicdes financeiras “como o risco
de eventos externos, ou defici€éncias de controles internos e sistemas de informacao,
resultarem em perdas”, associando este risco com erro humano, falhas em sistemas e

procedimentos e controles inadequados.

Na visdo de Jorion (1998), os riscos operacionais referem-se as perdas potenciais resultantes
de sistemas inadequados, ma administracdo, controles defeituosos ou falha humana, a qual
inclui o risco de execugdo, correspondente a situagdes em que as operagdes ndo sio
executadas, resultando em atrasos ou em penalidades; o risco de execugdo relaciona-se a
qualquer problema nas operacdes de back-office, relativas ao registro de transagdes e a
reconciliacdo de operagdes. Também incluem fraude e a necessidade de proteger os sistemas
contra acesso ndo autorizado e violagdes. Outros exemplos sdo falhas de sistema, prejuizos

oriundos de desastres naturais ou acidentes envolvendo pessoas importantes.

Acontecimentos como o tsunami, em 26 de dezembro de 2004 no sudeste asiatico, atentados
terroristas, como o ocorrido em 11 de setembro de 2001, nos Estados Unidos, e a invasdo do
centro de pesquisa da Aracruz Celulose pelo Movimento dos Sem Terra, em 8 de margo de
2006 no Rio Grande do Sul, podem interromper o fornecimento de servigos, destruir

conhecimento organizacional e informagdes relevantes ou causar prejuizos materiais.

Fraude ou atividades irresponsaveis por parte dos funciondrios sao tipos de risco operacional.
Empregar pessoas cujas qualificagdes ndo sdo adequadas para o cumprimento das tarefas
também € risco operacional, podendo ter conseqiiéncias significativas como erros ou fraudes.
Embora pareca ndo intuitivo, o fator pessoas tende a ser a origem da maioria dos riscos
operacionais, que inevitavelmente surgem a partir de decisdes questiondveis, seja por erro ou

por inten¢do (CULP, 2001).
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Marshall (2002, p. 421) argumenta que as fraudes podem ser internas, cometidas por pessoas
de dentro, como gerentes, diretores e funciondrios, ou externas, praticadas por terceiros tais
como contrapartes, fornecedores e clientes. “Ainda que sejam os crimes de colarinho branco
de alto nivel que aparecam nos jornais, a maioria das fraudes internas é praticada por

funciondrios de nivel baixo na corporacdo”.

O autor comenta que as fraudes normalmente praticadas por funciondrios incluem a
falsificacdo de relatérios de despesas, desvio de fundos, uso das instalacdes corporativas para
fins pessoais, roubo de ativos e recebimento de beneficios de vendedores, prestadores de
servigos e fornecedores. Por outro lado, as fraudes cometidas em niveis mais altos incluem a
adulteracdo de demonstrativos financeiros, exagero em ativos, vendas e lucro ou diminuicao
de passivo, despesas e perdas, com a finalidade de enganar investidores e credores ou inflar os

lucros para aumentar saldrios e bonificagdes.

Hoffman (1998) enfatiza que o risco operacional transcende todas as linhas de negdcios,
sendo mais amplo do que os riscos usualmente cobertos por seguros e do que falhas de

controle.

Riscos operacionais estdo presentes seja o negocio regulado ou ndo; seja centralizado ou
descentralizado; seja conduzido através de rigidos procedimentos ou pouco controlado; seja
demandante de alta tecnologia ou empregue tecnologias convencionais; se realiza suas vendas
através de um simples canal ou através de varios canais. O conselho de administragdo, o CEO
e todos os executivos devem ter em mente que Os risco operacionais representam uma

significativa ameaca aos objetivos da organizagdo (CHORAFAS, 2004).

A definicdo mais conhecida sobre risco operacional, adotada amplamente pela inddstria
bancdaria (HAUBENSTOCK, 2002), € proposta pelo Comité de Supervisdo Bancdria da
Basiléia (BIS, 2005, p. 140): “risco de perda, resultante de inadequacdes ou falhas de
processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos. Esta defini¢do inclui o risco

legal, mas exclui os riscos estratégicos e de reputagcdo”.

Hoffman (2002) presume que o risco reputacional tenha sido excluido da defini¢do de risco

operacional em func¢do da dificuldade de mensuracdo, uma vez que a alocacdo de capital faz
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parte do foco do Comité da Basiléia. Raciocinio andlogo pode ser feito para os riscos

estratégicos.

A defini¢do do BIS (2005, p. 140), apesar de ser ampla, destaca-se em relacdo as demais em
virtude de indicar os fatores originadores do risco: processos internos a organizagao, pessoas
(fraude, erro ou negligéncia, auséncia de qualificagdo e conduta antiética), tecnologia (falhas
de hardware, software, instalagdes, sistemas de energia e comunicacdes) e eventos externos
(como ataques terroristas e fendmenos da natureza). A Ilustracdo 1 apresenta os fatores de

risco operacional.

Processos
P Risco Eventos
e Operacional externos
Tecnologia

Tlustracdo 1 - Fatores de risco operacional
Fonte: Adaptado de BIS (2005)

McCarthy e Flynn (2003) enfatizam que os casos do Banco Barings e da Enron ndao foram
causados por eventos de risco de mercado ou de risco de crédito. Foram situacdes em que as
companhias sofreram grandes perdas financeiras em func¢do de inadequados processos
internos ou falhas de pessoas ou sistemas, ou seja, de acordo com a definicio do Comité da

Basiléia foram casos de risco operacional.

O risco legal faz parte do risco operacional, conforme defini¢do do Comité da Basiléia (BIS,
2005, p. 140). Acgdes judiciais ou processos legais envolvendo funciondrios, clientes,
concorrentes, fornecedores, investidores, credores, governo e 6rgios reguladores sio fontes de

risco legal, conforme aponta Marshall (2002).

O autor destaca outro aspecto do risco legal referente a incertezas com relacdo a legislacio,

sua interpretacio e ao processo judicial. Um subtipo de risco legal é o risco de
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regulamentacdo ou risco de compliance, que corresponde a ndo conformidade com a

regulamentacgdo do negécio (JORION, 1998).

Cabe ressaltar que, diferentemente dos riscos financeiros, como os de crédito e de mercado,
maiores riscos operacionais ndao necessariamente significam maiores retornos potenciais (BIS,
2003; PEREIRA, 2004), ao passo que reducdes na exposi¢do de risco operacional

normalmente acarretam aumento de eficiéncia e redugdo de custos.

Para Culp (2001), o cléssico caso do Banco Barings é um tipico caso de risco operacional
porque houve falha de processos (auditoria interna e controles internos), falha humana, uma
vez que houve fraude, e os sistemas eram inadequados, pois uma visdo consolidada das

posicdes assumidas revelaria o que estava acontecendo.

Brown et al (2002) argumentam que as institui¢des financeiras devem gerenciar o risco
operacional em fung¢do do significativo potencial de perdas, citando que danos a ativos fisicos
e interrup¢do de negdcios, como o ataque de 11 de setembro, causaram prejuizos divulgados
de US$ 27 bilhdes em seguros; fraude e comportamento criminoso geraram perdas de US$
690 milhdes ao Allied Irish Bank em transag¢des ndo autorizadas; o autor ainda cita perdas em
acoes judiciais de US$ 2 bilhdes, sofrida pela Prudential Insurance ¢ de US$ 400 milhdes,

sofrida pela Providian Financial, por causa de praticas de negdécio improprias.

A Tlustragdo 2 apresenta os tipos possiveis de perdas relacionadas ao risco operacional, de
acordo com sua probabilidade e severidade. As perdas esperadas, mais freqiientes, sdo aceitas
através da constituicio de provisdes. As perdas inesperadas, com freqiiéncia menor, sdo
suportadas pelos requerimentos minimos de capital. Por sua vez, as perdas catastrdficas ou

severas exigem a utilizacio de seguros.
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Ilustragdo 2 - Curva probabilidade versus severidade de eventos relacionados ao risco operacional
Fonte: Adaptado de Marshall (2000).

O Comité da Basiléia, em cooperacdo com a industria financeira, identificou tipos de eventos
de risco operacional que apresentam potencial para causar perdas substanciais as institui¢des,

como seguem (BIS, 2003, p. 2):

= Fraudes internas, como por exemplo relatérios com erros intencionais € roubo
por parte de funcionarios;

= Fraudes externas, como roubo, falsificacdo, saques indevidos e acdes de
hackers;

= Priticas empregaticias e seguranca do local de trabalho, por exemplo
condicdes de trabalho inadequadas, discriminagdo etc.;

= Praticas ligadas a clientes, produtos e servi¢os, como mau uso de informacdes
confidenciais de clientes, lavagem de dinheiro, comercializacdo de produtos
ndo autorizados, entre outros;

= Danos a ativos fisicos, como por exemplo atos de terrorismo ou vandalismo e
ocorréncia de terremotos, furacdes, incéndios e inundagdes;

= Interrupcdo das atividades da instituicdo e falhas em sistemas de tecnologia da
informacdo, como falhas em hardware e software, problemas de
telecomunicagdes e problemas no fornecimento de servigos essenciais;

= Execucgdo, cumprimento de prazos e gestdo dos processos da institui¢do, como

entrada errada de dados, falhas no gerenciamento de garantias, documentacio
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incompleta, acesso ndo autorizado a contas de clientes, disputas judiciais com

fornecedores, entre outros.

Os tépicos analisados anteriormente mostram que cada tipo de risco possui caracteristicas
especificas, necessitando, portanto, de agles particulares em sua gestdo. O entendimento
dessas diferencas é fundamental para o aperfeicoamento da gestdo de riscos. A Ilustragdo 3

mostra os tipos de riscos corporativos.

Estratégicos

Operacionais Financeiros

Tustracao 3 - Riscos corporativos
Fonte: Adaptado de Raff (2001)

2.2. Orgios Reguladores

A atuagdo dos 6rgdos reguladores influencia decisivamente a gestdo de risco, estabelecendo
padroes minimos, promovendo melhores definicdes de riscos e estimulando o
desenvolvimento e o aperfeicoamento dos modelos internos de risco e dos processos dos

bancos (BESSIS, 2002).
O Bank for International Settlements (BIS), criado em 1930, € a mais antiga organizacio
financeira internacional, tendo se tornado um importante 6rgéo regulador internacional para a

industria financeira (NETTER e POULSEN, 2003). Possui como missio’:

=  Promover a estabilidade financeira e monetéaria;

® Extraido do site oficial do BIS: www.bis.org .
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= Atuar como um férum de discussdo e cooperacio entre os bancos centrais e a
comunidade financeira;

= Atuar como um banco para os bancos centrais e organizagdes internacionais.

No ambito do BIS, existem diversos comités que estudam temas especificos, entre eles o
Comité de Supervisdo Bancdria da Basiléia, “estabelecido como o Comité para Regulacio
Bancdria e Préticas de Supervisdo pelo G-10, no final de 1974, como conseqiiéncia dos sérios
distdrbios ocorridos nos mercados bancirio e de cambio internacionais”, em especial a

insolvéncia do Bankhaus Herstatt , na Alemanha Ocidental (BIS, 2004a, p. 1).

Embora ndo possua autoridade de supervisdo supranacional formal, nem tenha a intencio de
possuir forca legal, o Comité formula padrdes minimos de supervisdo e recomenda melhores
praticas, na expectativa de que as autoridades supervisoras implementem suas orientacdes de

forma adaptada aos sistemas nacionais (BIS, 2004a).

No Brasil, a Lei 4.595/64 designa o Banco Central como o supervisor do Sistema Financeiro
Nacional e, como tal, € o érgdo responsavel por regulamentar e supervisionar todos os tipos
de institui¢des financeiras que recebem depdsitos, fazem a intermediacio e concedem crédito

(BCB, 2002, titulo 2, capitulo 10, se¢@o 10, subsegao 20, p. 1).

“Um dos objetivos do Banco Central do Brasil é manter as instituicdes financeiras dentro de
limites prudenciais, por meio de uma supervisio moderna e eficaz, focada nos riscos
assumidos pelos bancos e nos riscos para o sistema”. A legislacdo sobre o Sistema Financeiro
Nacional atribui amplos poderes ao Banco Central para supervisionar as institui¢cdes
financeiras com atuacgdo no Brasil, incluindo as estrangeiras (BCB, 2002, titulo 1, capitulo 10,

secdo 10, subse¢do 10, p. 1).

Goulart (2003, p. 14) assinala que o Banco Central do Brasil:

[...] por meio de diversos normativos, tem procurado incorporar as recomendagdes estabelecidas
pelo Comité da Basiléia, de forma a harmonizar os procedimentos de supervisdo aplicdveis as
institui¢des integrantes do Sistema Financeiro Nacional aos padrdes internacionalmente
recomendados, questdo importante sob o ponto de vista da competitividade da inddstria bancéria
brasileira nos mercados globalizados.
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2.2.1. Primeiro Acordo da Basiléia

“Na luta pela estabilidade financeira, foi montado um pacto financeiro histdrico, que resultou
no Acordo da Basiléia, concluido em 15 de julho de 1988 e firmado pelos bancos centrais do

G-10” (JORION, 1998, p. 44).

O Acordo da Basiléia de 1988, formalizado através do documento “International Convergence
of Capital Measurement and Capital Standards”, fundamentou-se na necessidade das
instituicdes financeiras manterem capital suficiente para fazer frente ao nivel de risco

envolvido em suas atividades de negécio (GARCIA, 2003 e PEDOTE, 2002).

Garcia (2003, p. 15) explica que os requerimentos minimos de capital sdo estabelecidos pela
supervisio bancdria a fim de garantir que as perdas inesperadas sejam cobertas em todas as
ocorréncias, “buscando a manutencdo da estabilidade do sistema financeiro e a minimizagao
dos custos a sociedade, por meio da diminui¢do do risco de quebra de institui¢des financeiras,

sem significar perdas de eficiéncia”.

O Acordo estabeleceu niveis minimos de capital relativos ao risco de crédito das operagdes
bancdrias, ndo oferecendo orientacdes especificas sobre a forma de tratamento de outros

riscos (GOULART, 2003 e PEDOTE, 2002).

Em 1996, o Comité da Basiléia publicou o documento “Amendment to the Capital Accord to
Incorporate Market Risks”, inovando ao incorporar requerimentos minimos de capital para o
risco de mercado ao Acordo de 1988 e ao permitir que as institui¢des financeiras utilizassem,
como alternativa a abordagem padrdo, modelos internos proprios para o cdlculo dos niveis

minimos de capital (GOULART, 2003 e TRAPP, 2004).

2.2.2. Novo Acordo de Capital

No final da década de 90, com o surgimento de diversas crises financeiras, percebeu-se a
necessidade de aperfeicoamento do Acordo de Basiléia (CASAGRANDE, 2006). Os
mercados financeiros sofreram diversas transformacdes desde a implementacdo do Acordo de

N

1988, tanto com relacdo a atuacdo das instituicdes bancérias e financeiras, com o
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desenvolvimento de métodos de avaliacdo e gestdo dos riscos, quanto a organizagdo e

funcionamento dos mercados (MENDONCA, 2004).

Em 2001, através do documento “Basel II: The New Basel Capital Accord” e sua atualizacio
“Update on work on the New Basel Capital Accord”, foi langada a proposta para o Novo
Acordo de Capital da Basiléia, conhecido como Basiléia II, e em novembro de 2005 foi
publicada a versd@o mais recente do Acordo (“Basel II: International Convergence of Capital
Measurement and Capital Standards: A Revised Framework™ (BIS, 2005)), atualizada em
relacdo a versdo de junho de 2004 (BIS, 2004b).

Netter e Poulsen (2003) afirmam que o Comité da Basiléia foi um dos primeiros organismos a
reconhecer de forma explicita o risco operacional, através da tentativa de incluir os efeitos
deste tipo de risco em suas recomendacdes. Os autores destacam que uma das principais
mudangas introduzidas pelo Novo Acordo é a inclusdo do risco operacional nos

requerimentos minimos de capital.

No desenvolvimento do Novo Acordo, o Comité buscou ser mais abrangente que o Acordo de
1988, definindo requerimentos de capital mais sensiveis ao perfil de risco de cada instituicdo e
incentivando a utilizacdo de modelos internos para gerenciamento de risco e célculo de

requerimentos de capital (BIS, 2005).

Garcia (2003) destaca que as novas recomendagdes partem do principio de que o
requerimento de capital regulamentar ndo € o uUnico instrumento para a minimizagdo de
faléncias bancdrias. Na mesma linha, Duarte e Lélis (2003) dizem que o Novo Acordo sugere
que a atuacdo da supervisdo bancdria aliada a maior transparéncia das instituicdes financeiras

sao formas de controle de riscos eficientes para evitar o risco sistémico'’.

Desse modo, o Novo Acordo fundamenta-se em trés pilares: (1) requerimentos minimos de
capital; (2) revisdo do processo de supervisdo; e (3) disciplina de mercado (BIS, 2005). “Na

visdo do Comité, os trés pilares sdo complementares e, atuando conjuntamente, sdo elementos

10 . A = . . . .
Os riscos sistémicos sdo aqueles que afetam a satde do sistema financeiro como um todo e que podem levar a

uma crise financeira no pafs.
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essenciais de um sistema de exigibilidade de capital que tem como objetivo precipuo

assegurar a solidez e a estabilidade do sistema financeiro” (GOULART, 2003, p. 14).

O primeiro pilar trata das exigéncias de capital para fazer frente aos riscos de crédito,
mercado e operacional incorridos pelas institui¢cdes financeiras. Para o risco operacional, sdo
apresentadas trés abordagens para o célculo do capital a ser alocado'', em ordem crescente de

complexidade e sensibilidade ao risco (BIS, 2005):

= Abordagem bdsica (Basic Indicator Approach — BIA): o capital a ser alocado
corresponde a um percentual fixo (denominado alfa, definido pelo Comité) da
média da receita bruta dos trés anos anteriores. Caso a receita bruta nio seja
positiva em algum ano, deverd ser excluida do calculo. CASAGRANDE
(2006) ressalta que ainda ha duvidas sobre a definicdo de receita bruta;

= Abordagem padronizada (Standardised Approach — SA): as atividades do
banco sdo separadas em linhas de negécio'?, sendo aplicada a abordagem
basica para cada uma delas. O percentual a ser utilizado (denominado beta,
definido pelo Comité) € especifico para cada linha de negdcios, e o capital a
ser alocado corresponde a soma dos montantes calculados para cada linha de
negocios;

= Abordagem Avancada (Advanced Measurement Approach — AMA): os bancos
poderdo desenvolver seus modelos internos préprios para calculo do
requerimento de capital, desde que atendam a exigéncias, tanto quantitativas

como qualitativas, dos 6rgaos supervisores.

Os critérios de elegibilidade a cada uma das abordagens sdo apresentados em BIS (2005). Os
bancos serdo encorajados a avancar de uma abordagem para outra a medida que forem

desenvolvendo priticas e sistemas de mensuragdo de risco operacional mais sofisticados,

" Por fugir ao escopo deste trabalho, as abordagens e suas implicagdes nio serdo tratadas de forma detalhada.
Para maiores detalhes, ver BIS (2005).

"2 “In the Standardised Approach, banks’ activities are divided into eight business lines: corporate finance,
trading & sales, retail banking, commercial banking, payment & settlement, agency services, asset management,

and retail brokerage.” (BIS, 2005, p. 142).
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todavia ndo poderdo retornar a uma abordagem mais simples sem autorizacdo do o6rgio

supervisor (BIS, 2005).

O segundo pilar reforca a importancia de um papel ativo tanto das institui¢des financeiras
quanto da supervisd@o bancéria na determinacdo dos niveis adequados de capital a cada
instituicdo financeira. Os O6rgdos supervisores poderdo exigir niveis de capitalizacdo

superiores aos estabelecidos pelo primeiro pilar (BIS, 2005 e GARCIA, 2003).

O Comité entende que os supervisores bancdrios devem desempenhar suas fun¢des de modo
transparente, tornando publicos os critérios utilizados na revisdo das avaliacdes dos
requerimentos de capital dos bancos. Caso sejam estabelecidos requerimentos de capital
superiores ao requerimento minimo, o supervisor deve fornecer ao banco as orientagdes

pertinentes (BIS, 2005).

O terceiro pilar trata dos requisitos de transparéncia, estimulando o aperfeicoamento dos
padroes de divulgacdo de informacdes, de modo a “possibilitar aos usudrios destas
informagdes a avaliacdo, de forma acurada, do desempenho de um banco, de sua condigio

financeira e de suas praticas de gestao de risco” (BIS, 1998, p. 4).

No entendimento do Comité, a divulgacdo publica, confidvel e tempestiva de informacdes,
contendo aspectos qualitativos e quantitativos, sobre o desempenho, atividades, perfil de risco
e praticas gerenciais das instituigdes financeiras representa fator essencial para uma
supervisao bancaria preventiva (MOREIRA, 2003). O autor aponta que os recentes escindalos
em empresas americanas e em institui¢des financeiras por si sO justificam esse cuidado do

Comité.

Com relag@o aos procedimentos de implementagdo do Novo Acordo no Brasil, a cada acdo
referente ao primeiro pilar “corresponderdo acdes equivalentes no ambito do Pilar 2

(Processos de Supervisdo) e Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de Mercado)” (BCB, 2004).

Através do Comunicado 12.746, cujo contetdo integral é apresentado no Anexo C, o Banco
Central do Brasil estabeleceu o cronograma de implementagdo do Novo Acordo no Brasil,

com inicio em 2005 e previsao de conclusdo em 2011.
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2.3. Lei Sarbanes-Oxley

A Lei Sarbanes-Oxley, promulgada em 30 de julho de 2002, nos Estados Unidos, foi uma
reacdo das autoridades supervisoras e reguladoras aos diversos escandalos corporativos, como
Enron, WorldCom, Adelphia, Tyco, Global Crossing, entre outros (ARMOUR e
MCCAHERY, 2006; BERGAMINI, 2002; UGEUX, 2004), com o intuito de restabelecer a
confianca da sociedade nas empresas (ARMOUR e MCCAHERY, 2006; BERGAMINI,
2002).

A referida lei se aplica a companhias abertas listadas em bolsas americanas, ndo importando
se possuem sede nos Estados Unidos ou ndo (ALVES, 2005; GABLE, 2006). Ou seja, bancos
brasileiros com ADR (American Depositary Receipts”) na bolsa de valores de Nova York,
subsididrias brasileiras de bancos americanos ou de bancos estrangeiros com presenga nos
Estados Unidos precisardo seguir a Lei Sarbanes-Oxley (BANZAS, 2004), tornando o

Sarbanes-Oxley Act relevante para a Supervisdo Bancéria.

“O foco das atengdes tem sido as secdes 302 e 404 da lei, que sdo aquelas que mais dizem
respeito ao sistema de controles internos e as boas priticas de governanca corporativa”

(BANZAS, 2004).

A sec¢do 302 exige que o diretor presidente e o diretor-financeiro assumam, pessoalmente, a
responsabilidade pelas informacdes contidas nas demonstragdes e relatérios financeiros

(BERGAMINI, 2005; MARDEN et al, 2003).

A secdo 404 determina que a alta administragdo da companhia € responsavel pela adequacio
dos controles internos relativos aos procedimentos de emissdo e divulgacdo das informagdes
financeiras (ALVES, 2005; BERGAMINI, 2005; HEIER et al, 2003), exigindo elaboracao,
por auditoria independente, de relatério anual sobre a efetividade dos controles internos

(BERGAMINI, 2005; HEIER et al, 2003; LIN e WU, 2006).

13 e ~ . ~ . . o .
Certificado de a¢des de companhia ndo sediada nos Estados Unidos, emitido por um banco norte-americano.
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Diversos autores apontam que Sarbanes-Oxley e Basiléia Il possuem mais em comum do que
a vontade proteger investidores, sendo o risco operacional e a transparéncia os grandes pontos
de intersecdo (MAYER, 2003). O autor propde que os esfor¢os de adequacio a Lei e ao Novo

Acordo sejam feitos conjuntamente, de forma a reduzir custos e obter ganhos de sinergia.

2.4. Gestao de Risco Operacional

Hoffman (2002) alerta para um mito bastante comum: gestdo de risco € igual a mensuragéo ou
quantificagdo de risco. Provavelmente, tal visdo originou-se em fun¢do do desenvolvimento e
consolidacdo da gestdo dos riscos financeiros antes dos demais riscos, bem como devido as

exigéncias do Comité da Basiléia para alocagdo de capital.

O autor enfatiza que mensuragdo de risco € um subconjunto da gestdo de risco, alegando que a
determinagdo dos requerimentos de capital € importante, porém nio ¢ suficiente sozinha. Em
concordancia, Cagan (2001, p. 2) afirma que “mensuracio de risco operacional ndo é a mesma

coisa que gestdo de risco operacional”.

Damodaran (2003) ressalta que a gestdo de risco possui cardter estratégico, através da
utilizacdo do risco para criar vantagem comparativa, ndo devendo ser confundida com
reducdo de risco ou hedging, que envolve protecdo através do emprego de instrumentos

financeiros, como opg¢des, contratos futuros e seguros.

Culp (2001) comenta que gestao de risco é um processo organizacional que pode ser separado
em cinco atividades gerais: identificar riscos e determinar tolerancias; mensurar 0OS riscos;
monitorar e reportar os riscos; controlar os riscos; e supervisionar, auditar, ajustar e realinhar
o processo de gestdo de risco. Na visdo do autor, algumas firmas estruturam este processo de
modo mais formalizado e centralizado que outras, contudo todas as firmas gerenciam risco de

acordo com estas cinco etapas, embora algumas ndo percebam.

Marshall (2002, p. 121) afirma que

[...] enquanto os riscos de mercado e crédito sdo em grande parte incontroldveis, muitos riscos
operacionais sdo controldveis e, assim, devem ser gerenciados se a empresa ndo deseja se colocar
em uma posicdo de desvantagem competitiva.
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King (2001) entende que a gestdo de risco operacional envolve a implementacio de diretrizes
de governanca corporativa, o estabelecimento de controles operacionais e a mensuracido do
risco. O autor cita os seguintes passos: identificagdo e avaliacdo dos riscos relacionados aos
objetivos da empresa, monitoramento, comunicagdo e mensuracio, afirmando que o objetivo
da gestdo de risco operacional é a decisdo sobre quais riscos sdo relevantes para a empresa, €

entdo aceitd-los, controld-los ou mitiga-los de acordo com a estratégia de risco da empresa.

Rachlin (1998) propdem uma abordagem formada por quatro passos: identificacdo,

quantificagdo, decisdo sobre como lidar com o risco e mitigacao.

Laycock (1998) apresenta um ciclo de gerenciamento de risco operacional, composto pelas
etapas: identificag¢do, avaliacdo, andlise das medidas de controle, decisdes sobre controles,

implementagdo de controles e supervisionar e revisar.

Chorafas (2004) destaca que os riscos operacionais sé podem ser controlados apds serem
reconhecidos e identificados. E somente apds estas etapas poderdo ser monitorados e

mensurados.

Marshall (2002) lista atividades envolvidas na gestdo de riscos operacionais: identificagdo,
mensuracgio, prevengdo de perdas operacionais, mitigacdo dos impactos de perda apds
ocorréncias (por exemplo, através do planejamento de contingéncias'®), previsdo de perdas

operacionais, transferéncias de riscos, alocacdo de capital para cobrir riscos operacionais.

O Comité da Basiléia entende que a gestdo do risco operacional € composta pelas etapas:

“identificacdo, avaliacdo, monitoramento e controle/mitigacio do risco” (BIS, 2003, p. 3).

Culp (2001) comenta que devem ser identificados os riscos operacionais relevantes que
possam impactar de forma significativa o valor da empresa, ressaltando que esta ndo é uma

tarefa facil, por ser mais arte do que ciéncia. Na mesma linha, CHORAFAS (2004) argumenta

' Elaboragdo de um plano para situacdes de emergéncia, operaces de backup e recuperacio apés desastre, a fim
de garantir a disponibilidade dos recursos criticos, possibilitando a continuidade de opera¢des numa situagdo de

emergéncia.
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que a alta administracdo deve definir quais sdo os riscos core, aqueles que precisam ser

incorridos no desempenho das atividades de negécio.

Crouhy et al (1998) destacam que deve ser estabelecida uma linguagem comum de risco de

modo a guiar a etapa de identificacdo.

A avaliag@o de risco tem por objetivos determinar os possiveis tipos de perdas e os cendrios
em que elas podem ocorrer, reconhecer suas causas e seu tamanho, e, por fim, utilizar os

resultados na mitigac@o dos riscos (HOFFMAN, 2002).

Alves (2005) ressalta que a mensuracdo faz parte da etapa de avaliagcdo. “A primeira etapa no
processo de medi¢cdo do risco operacional é a coleta das informagOes necessdrias para a
realizacdo de uma avaliagdo completa de todos os riscos operacionais significativos”
(CROUHY et al, 2004, p. 437). Os autores afirmam que a avaliacdo conduz a uma medida de
risco operacional em termos da probabilidade de ocorréncia de um evento de perda e sua

severidade, ou seja, o potencial tamanho da perda.

“Um processo efetivo de monitoramento é essencial para o adequado gerenciamento de risco
operacional. Atividades regulares de monitoramento podem oferecer a vantagem de detectar e
corrigir rapidamente deficiéncias em politicas, processos e procedimentos, podendo reduzir
substancialmente a freqiiéncia e/ou severidade de potenciais perdas” (BIS, 2003, p. 9).

Na etapa de monitoramento, diversos autores apontam a importincia de um sistema de
comunicagdo, de relatdrios e de indicadores confidveis (BIS, 2003; CROUHY et al, 1998;
KINSGLEY et al, 1998; MARSHALL, 2002).

Depois que os riscos forem identificados e mensurados, deve ser tomada a decisdo sobre
como tratd-los (LAYCOCK, 1998; RACHLIN, 1998). “Para todos os riscos operacionais
relevantes identificados, o banco deve decidir quais os procedimentos apropriados para

controlar e/ou mitigar os riscos, ou entao tolerd-los” (BIS, 2003, p. 10).

Conforme explicam Laycock (1998) e Rachlin (1998), existem quatro possiveis decisdes de
mitigacdo/controle, evidenciadas na Ilustracdo 4: estabelecer controles para limitar o

surgimento do risco (control), aceitar os custos do risco como parte dos custos do negdcio
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(accept), transferir o risco utilizando seguros ou outros mecanismos (fransfer) e evitar a

atividade completamente (avoid).

Impact

(£)

Control

Probability

Tustracd@o 4 - Decisdes de mitigagdo / controle de risco operacional
Fonte: Rachlin (1998, p. 119)

“A questdo da gestdo do risco operacional estd intrinsecamente ligada a forma como as
instituicdes financeiras se organizam estruturalmente” (PEDOTE, 2002, p. 11). A estrutura e a
cultura organizacionais juntamente com a infra-estrutura técnica e uma equipe capacitada e

comprometida sdo essenciais na gestio de risco operacional (HUSSAIN, 2000).

2.5. Estrutura Organizacional

Nesta secdo sao abordados aspectos referentes a estrutura organizacional, a sua importancia e
ao seu projeto, o qual € detalhado por meio dos componentes e dos fatores condicionantes da

estrutura.

Pode-se considerar uma organizagdo como sendo um grupo de pessoas que desempenham
atividades com a finalidade de alcancar um propédsito compartilhado (BATEMAN e SNELL,
1998; CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002; DUBRIN, 2003; GALBRAITH, 1977;
HAMPTON, 1992; MAXIMIANO, 2004; ROBBINS, 2002). Tal defini¢do aplica-se aos
diversos tipos de organizagdo e justifica-se pelo fato de que os individuos, agindo de forma
independente, seriam menos eficientes ou nao atingiriam os objetivos (BATEMAN e SNELL,

1998; GIBSON et al, 1981; HALL, 2002; ROBBINS, 2002).
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Robbins (2002, p. 171) considera que a estrutura de uma organizacdo, ou estrutura
organizacional, “define como as tarefas sdo formalmente divididas, agrupadas e

coordenadas”.

Dubrin (2003, p. 326) acrescenta pessoas e metas a idéia anterior: “estrutura organizacional é

o arranjo de pessoas e tarefas para alcangar as metas organizacionais”.

Na visdo de Oliveira (2006, p. 12), a estrutura organizacional é o resultado “[...] da
identificacdo, andlise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas
[...]”, incluindo a definicdo dos niveis de autoridade e dos processos decisérios, a fim de

alcancar os objetivos estabelecidos no planejamento.

Para Wright er al (2000), a estrutura organizacional refere-se aos modos como as tarefas e
responsabilidades sdo designadas aos individuos e também a forma pela qual os individuos
sdo ordenados em escritérios, departamentos e divisdes. A estrutura, refletida em um
organograma, estabelece relacdes formais de autoridade (quem responde a quem) e o nimero

de niveis na hierarquia.

“Estrutura organizacional € o resultado do agrupamento dos recursos humanos e materiais, e
da defini¢do do papel de cada unidade, no sentido de viabilizar o seu gerenciamento e atingir
seus objetivos” (VASCONCELLOS e POLO, 1994, p. 422). Esta defini¢do foi adotada neste
trabalho.

A obtencdo da estrutura organizacional adequada representa uma das prioridades das
organizagdes, defende Chiavenato (2000), face as contribuicdes dadas pela estrutura para o

cumprimento dos objetivos organizacionais:

= ¢ a estrutura bdsica, pois define a coordenagdo entre as partes, a divisdo de
trabalho e os 6rgdos que compdem a organizagao;

= atua como mecanismo de operacdo, a medida que indica as pessoas o que
devem e ndo fazer, por meio das descricdes dos cargos, procedimentos,
normas, sistemas de avaliagcdo e de comunicagio;

= funciona como mecanismo de decisdo, estabelecendo o processo decisério, a

distribuicdo de poder e a autoridade decorrente.



37

Em termos de contribui¢ées dadas pela estrutura organizacional, Hampton (1992) compreende
que a estrutura pode tornar claras as responsabilidades e a autoridade, facilitar a comunicacio

e o controle, melhorar o processo de decisdrio e diferenciar as atividades.

Hall (2004), apresentando uma outra visdo, explica que estruturas organizacionais executam
trés fungdes bdsicas. Primeiramente, devem produzir resultados e atingir metas
organizacionais, ou seja, ser eficazes. Em segundo lugar, as estruturas s@o criadas para
minimizar ou, ao menos, regular a influéncia das a¢des individuais na organizacdo e para
assegurar que os individuos se adaptem as diretrizes das organizagdes, € ndo o contrdrio. Por
fim, € nas estruturas que o poder é exercido, as decisdes sdo tomadas e as atividades sdo

realizadas, determinando relagdes de poder e o fluxo de informagdes.

Ansoff e Mcdonnel (1993) comentam que as formas organizacionais eram estdticas e
monoliticas. Aplicava-se um principio organizacional tinico a todas as partes da empresa e
esperava-se que, uma vez introduzida, uma nova estrutura perdurasse sem modificacdes por
muito tempo, visto que as empresas eram bem-sucedidas com a minimizac¢do dos custos de

producio.

Entretanto, conforme aponta Hussain (2000), os avangos tecnoldgicos e de telecomunicacdes
causaram impactos na estrutura organizacional, na cultura e no fluxo de informacdo dentro
das organizagdes. A revolucdo da informacdo dos anos noventa obrigou as institui¢cdes a
reavaliar suas estruturas a fim de se tornarem mais flexiveis, produtivas e lucrativas. Para o
autor, as organizacdes se tornaram mais dispersas e descentralizadas, migrando de hierarquias

funcionais para estruturas mais flexiveis, o que criou problemas de controle.

Hall (2004) destaca a natureza mutédvel da estrutura, a qual molda a organizacdo e ¢ moldada
pelo que acontece nela. Existe uma justaposi¢do de solugdes tecnoldgicas, interagdes politicas
e interpretagdes sociais nas organizacdes € em torno delas e que se revela uma dialética nas
relacOes entre os atores organizacionais, trazendo conseqiiéncias para as formas

organizacionais. A estrutura é, portanto, continuamente emergente.

Neste contexto de maior flexibilidade, integracdo e descentralizacdo, as empresas precisam

atualizar e aperfeicoar seus modelos estruturais e operacionais, devendo evoluir dos controles
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de risco nas diversas unidades funcionais para o desenvolvimento de uma cultura de gestao de

risco na qual todos os funciondrios sdo responsdveis pela gestdo de risco (HUSSAIN, 2000).

Para Pedote (2002), as instituicdes ja se dedicam ao gerenciamento do risco operacional,
porém de uma forma nao consciente, como decorréncia do exercicio das fun¢des do processo
administrativo. A autora afirma que, para ndo estarem sujeitas a perdas financeiras de grandes
proporcdes, as instituicdes devem dedicar especial atencdo ao risco operacional, e, para isso, o
primeiro passo para o gerenciamento efetivo do risco operacional é promover uma mudanca

na estrutura da organizagao.

As organizagdes e suas estruturas s@o tdo complexas que, para descrevé-las e entendé-las, faz-
se necessdrio o emprego de muitas varidveis e conceitos, os quais acabam por sobrepor-se

(DUBRIN, 2003), como serd visto nas secdes subseqiientes.

2.5.1. Projeto Organizacional

O processo de criacdo ou alteragdo da estrutura organizacional recebe as denominagdes de
projeto organizacional (DAFT, 2002; DUBRIN, 2003; HALL, 2004; HAMPTON, 1992;
ROBBINS, 2002), design ou desenho organizacional (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002;
GALBRAITH, 1977; GIBSON et al, 1981), e delineamento organizacional
((VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000).

O design organizacional faz parte do escopo da fun¢do administrativa organizar, da qual a
estrutura organizacional € resultado (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2005; GIBSON et
al,1981; ROBBINS, 2002).

A funcdo organizar € uma das quatro funcdes do processo administrativo, composto por,
conforme a Ilustracdo 5: planejar, organizar, liderar ou dirigir e controlar (CHIAVENATO,

2000; DAFT, 2005; HAMPTON, 1992; ROBBINS, 2002).
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Fun¢des Administrativas

Planejamento
Seleciona metas e
meios de obté-las

Organizacéo
Atribui responsabilidade
pela realizacgo

_ da tarefa

Controle
Monitora as atividades
e faz correcdes 44

Lideranca
Usa influéncia para
motivar os funciondrios

Tlustracdo 5 - As Fungdes Administrativas
Fonte: Daft (2005, p. 6)

A func¢do planejamento inclui as atividades que levam a defini¢do dos objetivos e metas e a
determinagdo dos meios adequados para alcangd-los, ou seja, ndo somente envolve a
especificacdo da direcdo para onde estd indo a empresa como também a especificacdo de

como chegar (DAFT, 2005; GIBSON et al, 1981).

A fungdo organizar inclui todas as atividades administrativas realizadas para traduzir ou
transferir as atividades dos planos para uma estrutura de tarefas e atividades (GIBSON et al,
1981), isto é, envolve a atribuicdo de tarefas, o agrupamento destas em departamentos e a

alocacao dos recursos entre os departamentos (DAFT, 2005; ROBBINS, 2002).

Hampton (1992, p. 276) observa que ‘“a fung¢do organizar seria mais bem descrita como sendo
reorganizar”’, porque “a concepg¢ao de estruturas da organizac¢do € uma atividade continua”, a

fim de adaptar a organizagdo a situagdes de transformacao.

A funcdo administrativa liderar consiste na utilizacdo de influéncia a fim de motivar as
pessoas a alcancarem os objetivos organizacionais, por meio de cultura e valores

compartilhados, comunicando os objetivos a organizacdo (DAFT, 2005).

A funcdo controle abrange as atividades desenvolvidas para adequar os resultados reais aos
planejados (GIBSON et al, 1981; ROBBINS, 2002). S6 haverd controle se existirem os
seguintes requisitos: padrdes ou normas dos resultados desejados, informagdo para a

comparacdo realizado versus planejado e acio corretiva (GIBSON et al, 1981).
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Robbins (2002) considera que as diferengas estruturais entre as organizacdes nao existem por

acaso, havendo um conjunto de fatores responsavel pelas diferencas entre elas.

Daft (2002) concorda. Para este autor, a estrutura organizacional € formada por duas
dimensdes, estruturais e contextuais, que interagem entre si € podem ser ajustadas em funcio
dos propésitos organizacionais. As dimensdes estruturais relacionam-se com as caracteristicas
internas da organizacdo, servindo de base para se comparar organizagdes; as dimensdes

contextuais influenciam e moldam as dimensdes estruturais.

Visdo andloga possui Maximiano (2004): a estrutura possui componentes, 0s quais Sa0
influenciados por um conjunto de varidveis, denominado condicionantes da estrutura

organizacional. Tal entendimento foi utilizado neste trabalho.

2.5.2. Componentes da Estrutura Organizacional

Gibson et al (1981) entendem a estrutura organizacional como o resultado de um processo
decisorio que envolve a resolugdo de quatro problemas: defini¢do da tarefa — divisdo da tarefa
da unidade em tarefas sucessivamente menores, departamentalizacio — recombinacdo das
tarefas individuais e reagrupamento, amplitude de controle — nimero de pessoas que se

reportam a um superior, e delegacio — distribui¢do da autoridade.

Para Robbins (2002), o projeto organizacional deve levar em conta seis elementos
fundamentais: especializacdo do trabalho, departamentalizacdo, cadeia de comando,

amplitude de controle, centralizacdo e descentralizagdo e formalizacéo.

Por sua vez, Daft (2002) cita componentes-chave da estrutura organizacional: relacdes
formais de subordinacdo, que incluem os niveis hierdrquicos e amplitude de controle;
departamentalizacdo; e projeto de sistemas que possibilitem comunicacdo, coordenacio e

integracdo de esforgos entre os departamentos.

De acordo com Vasconcellos (1990), a estrutura organizacional pode ser compreendida como

sendo formada por trés componentes bdsicos, a saber: departamentalizacdo, definicdo das
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atribuicdes e definicdo do nivel de formalizacdo. Em funcdo de contemplar os componentes

citados pelos demais autores, adotou-se esta definigdo.

Os componentes citados no paragrafo anterior, apresentados na Ilustragdo 6, sdo tratados,

separadamente, a seguir.

Departamentalizagio

Atribuigdes Nivel
de

Formalizagfio

Tlustracdo 6 - Componentes da estrutura organizacional
Fonte: Adaptado de Vasconcellos (1990)

2.5.2.1. Nivel de Formalizacao

Diferentemente do que afirma Robbins (2002), a formalizagdo ndo € somente o grau de
padronizacdo dos trabalhos na organizacdo, mas também o grau em que as regras €
regulamentos sdo explicitamente definidos, o que impde padroes de comportamento
(CHIAVENATO, 2000). Em consondncia, Daft (2005) destaca que a finalidade da

formalizacdo é controlar e dirigir os funciondrios.

Hall (2004) esclarece que a formalizacdo inclui as regras e os procedimentos criados para
lidar com as contingéncias enfrentadas pela organizac¢do, destacando que procedimentos
formalizados auxiliam as pessoas no desempenho de suas atividades, a0 mesmo tempo em
que a formalizag¢do também atua de forma coercitiva, direcionando o comportamento rumo a

uma meta.
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A formalizacdo pode ser feita por meio da descricio de cargos, do detalhamento e
especificacdo do fluxo de trabalho e das tarefas, e pela definicdo de regras e normas

(CHIAVENATO, 2000).

Cabe efetuar a distingdo entre estrutura formal e informal. A estrutura formal € definida em
manuais de organizacdo que descrevem os niveis de autoridade e responsabilidade das
diversas unidades. A representacdo grafica da estrutura formal € o organograma
(VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000). Dubrin (2003) destaca o carater oficial da estrutura

formal.

Contudo, a organizacdo muitas vezes funciona de forma diferente daquela estabelecida, ou
seja, de acordo com a estrutura informal (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000), que é um

conjunto de relacionamentos nao oficiais (DUBRIN, 2003).

Dubrin (2003) entende que a estrutura informal suplementa a formal. A visdo de Vasconcellos
e Hemsley (2000) € um pouco diferente: os autores sugerem que a operacdo real acontece por

meio da estrutura real, uma composi¢ao entre as estruturas formal e informal.

Caso o grau de formalizacdo seja muito alto, pode acarretar burocratizagdo e falta de agilidade
da organizac¢do. Por outro lado, caso seja muito baixo, pode provocar conflitos, ansiedade,

duplicacdes de esforgos e ineficiéncia (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000).

Vasconcellos e Polo (1994) enfatizam que a formalizacdo deve ser vista como uma escala e

que diferentes dreas da organiza¢do possuem niveis de formalizagdo distintos.

2.5.2.2. Departamentalizacao

Nesta secdo foram tratados os tdpicos relativos ao componente departamentalizacio, a saber:
critérios de departamentalizacdo, centralizacdo e descentralizagdo, amplitude de controle e

niveis hierdrquicos.

O processo de agrupar individuos em unidades de modo que possam ser gerenciados &

denominado, por Vasconcellos e Hemsley (2000), de departamentalizagéo.
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“A departamentalizagdo é um processo que tem por finalidade definir as unidades
organizacionais as quais os recursos humanos e materiais serdo agrupados. O produto da
departamentalizacdo pode ser representado por uma figura denominada organograma”

(VASCONCELLOS e POLO, 1994, p. 422).

“Departamentalizacio € o agrupamento, de acordo com um critério especifico de
homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos — humanos, financeiros, materiais

e equipamentos — em unidades organizacionais” (OLIVEIRA, 2006, p. 89).

Apesar de ndo haver uma maneira ideal de departamentalizar que seja aplicavel a todas as
organizacdes ou a todas as situacdes (KOONTZ et al, 1987), Maximiano (2004) enfatiza a
relevancia dos critérios de departamentalizacdo, pois norteiam a escolha das tarefas que serdo

atribuidas a cada unidade.

A centralizagdo refere-se ao grau de distribui¢do da autoridade na organizacdo para a tomada
de decisdes (CHIAVENATO, 2000; HAMPTON, 1992; VASCONCELLOS ¢ HEMSLEY,
2000).

A delegacdo de responsabilidades e autoridade descentraliza a tomada de decisdo. Numa
organizagdo centralizada, decisdes importantes sdo tomadas na alta administracdo ou pelos

chefes (BATEMAN e SNELL, 1998; HAMPTON, 1992).

Hampton (1992) comenta que o dilema centralizagdo/descentralizagdo € particular para cada

organizagdo e para cada unidade.

Para Vasconcellos e Polo (1994), a descentraliza¢do tende a possibilitar maior rapidez na
resolucdo de problemas, ao aproximar o problema da decisdo. Todavia, os autores ressaltam
que pouca descentralizacdo sobrecarrega os niveis mais altos, atrasa decisGes e distorce
informagdes, ao passo que em excesso dificulta a coordenacido e o controle.

A amplitude de controle € o nimero de subordinados que podem ser adequadamente

supervisionados por um chefe. Quanto maior a amplitude, menor atencdo e controle sio
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destinados pelos superiores aos subordinados (CHIAVENATO, 2000; HAMPTON, 1992;
KOONTZ et al, 1987; VASCONCELLOS e POLO, 1994).

Vasconcellos e Polo (1994) enfatizam a relacdo estreita entre amplitude de controle e a

quantidade de niveis hierdrquicos. Quanto maior um deles, menor serd o outro.

Organizagdes com pequena amplitude de controle tendem a possuir mais niveis hierarquicos,
podendo ocasionar distor¢des nas comunicagdes entre subordinados e chefes e demora nas

decisdes (CHIAVENATO, 2000; KOONTZ et al, 1987).

Hampton (1992) cita alguns aspectos que influenciam a amplitude de controle: variedade de
atividades, complexidade das tarefas, capacidade dos subordinados, auséncia de

procedimentos padronizados e tarefas realizadas pelo chefe.

2.5.2.3. Atribuicoes

Concluindo o exame dos componentes da estrutura organizacional, foi abordada a defini¢do

das atribui¢des, formada pelos sistemas de atividades, de decisdes e de comunicacio.

A defini¢do das atribui¢des envolve o detalhamento das atividades e decisdes de cada um dos
cargos e o estabelecimento das formas bdsicas de comunicagdo entre as vdrias unidades

organizacionais que integram a estrutura da organizacdo (VASCONCELLOS e POLO, 1994).

Koontz et al (1987), citando Peter Drucker, dizem que deve haver uma andlise rigorosa de
atividades para descobrir que trabalho precisa ser executado, que trabalhos podem ser

agrupados e como cada atividade deve ser enfatizada na estrutura organizacional.

O conjunto das tarefas ou atividades que uma pessoa deve desempenhar representa o cargo,
sendo a descricdo do cargo a especificacio destas responsabilidades ou tarefas

(MAXIMIANO, 2004).

“Especializagdo é a subdivisdo do trabalho da organizacio em tarefas menores. Vérias pessoas

e unidades pela organizagdo desempenham tarefas diferentes. A atribuicdo de tarefas
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diferentes para pessoas ou grupos diferentes normalmente € chamada de divisdo do trabalho”

(BATEMAN e SNELL, 1998, p. 231).

Os autores ressaltam que, embora o grande nimero de tarefas que devam ser realizadas nas
organizagdes faga da especializacdo uma necessidade, as tarefas especializadas ndo podem ser
desempenhadas de forma independente. Devido as unidades ou departamentos constituirem
uma organiza¢do maior, faz-se necessario algum grau de cooperagdo e comunicacio entre elas

(BATEMAN e SNELL, 1998; HAMPTON, 1992).

“A coordenacdo refere-se a procedimentos que ligam as vérias partes da organizacdo para que
se alcance a missdo global da empresa” (BATEMAN e SNELL, 1998, p. 232). Hampton
(1992) destaca que a falta de coordenag¢do adequada acarreta perda de controle, conflito

excessivo, divisio de autoridade e atividades ndo realizadas.

As atividades desempenhadas nas organizagdes podem ser classificadas em dois tipos
distintos: atividades de linha e atividades de assessoria (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2005;
HAMPTON, 1992).

As atividades de linha sdo diretamente ligadas a operacionalizagdo da empresa (OLIVEIRA,
2006). As unidades de linha lidam diretamente com os bens ou servigos primdrios da
organizagdo (BATEMAN e SNELL, 1998), quer dizer, os 6rgios de linha sdo unidades de
execucdo (CHIAVENATO, 2003).

Unidades e posi¢des de assessoria, também chamados de staff (CHIAVENATO, 2003),
prestam servicos especializados e de consultoria técnica, influenciando indiretamente o
trabalho dos 6rgdos de linha por meio de sugestdes, recomendacdes, controle e andlises

(CHIAVENATO, 2000; HAMPTON, 1992).

A autoridade de assessoria ou autoridade funcional inclui o direito de advertir, recomendar e
aconselhar na area de conhecimento de seus especialistas (CHIAVENATO, 2003; DAFT,
2005). Bateman e Snell (1998, p. 247) enfatizam que “a assessoria cria valor por ser parceira

que oferece informagdes estratégicas, apoio e outros servigos”.
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Enquanto as pessoas dos 6rgdos de assessoria aprofundam-se em um determinado campo de
conhecimento, as pessoas dos 6rgdos de linha tornam-se os detentores da hierarquia da
organizagdo (CHIAVENATO, 2000). O Quadro 1 relaciona as principais diferengas entre os

dois tipos de 6rgdos.

Quadro 1 - Caracteristicas de 6rgdos de linha e 6rgdos de assessoria

Aspectos Linha Assessoria
Papel principal E quem decide E quem aconselha
Consultoria
Planejamento
Atuacdo Execucao
Controle
Servicos especializados
Comando Recomendacgio
Tipo de atividade | Acdo Andlise
Trabalho de campo Trabalho de gabinete
Pela operacao Pelo planejamento
Responsabilidade
Pelos resultados Pelas sugestdes
Autoridade Hierarquica ou linear | Funcional ou técnica

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003), Daft (2005) e Oliveira (2006)

Comunicagéo € o processo pelo qual as pessoas transmitem informagdes entre si e interpretam
o seu significado. O sistema de comunicacgdo abastece todas as unidades organizacionais com
informagdes (HAMPTON, 1992), estando presente em todas as fungdes do processo

administrativo (DAFT, 2002).

O sistema de comunicacdo de uma organizacdo € a rede pela qual as informacdes sdo
fornecidas, permitindo a tomada de decisdo e a realizacdo das atividades (VASCONCELLOS
e POLO, 1994).

Quando a comunicacio ocorre entre chefe e subordinado, isto &, flui pela cadeia hierarquica,
ocorre a comunicagdo vertical (HALL, 2004; VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000), que

pode ser realizada para cima ou para baixo.

Na comunicagéo para cima ou com superiores, o tipo de informagdo € freqiientemente usado

para a tomada de decisdo, quer dizer, os subordinados ddo informacdes sobre o andamento e
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problemas do trabalho, de modo que os superiores possam decidir o que fazer (DUBRIN,

2003; HALL, 2004; HAMPTON, 1992).

Na comunicacdo para baixo ou com niveis inferiores, o tipo de informacdo é usada
principalmente para orientacdo e controle de desempenho, visto que os superiores atribuem
tarefas, instruem e avaliam os subordinados. Os superiores fornecem também informacao

sobre normas, politicas e outros assuntos (HALL, 2004; HAMPTON, 1992).

Comunicagdo lateral ou horizontal € a comunicacdo entre pessoas de diferentes unidades com
niveis hierarquicos iguais (GIBSON et al, 1981; HAMPTON, 1992). Dubrin (2003) entende
que a comunicagdo horizontal € a base da cooperagdo, ocorrendo também entre pessoas da

mesma unidade.

Comunicacdo diagonal refere-se a contatos entre pessoas de diferentes niveis hierarquicos e
diferentes departamentos (DUBRIN, 2003; HAMPTON, 1992; VASCONCELLOS e
HEMSLEY, 2000).

Quanto aos canais de comunicagdo, Maximiano (2004) emprega a seguinte categorizacdo:
comunicagdo oral e comunicagdo escrita. A primeira categoria inclui desde conversas entre
membros da mesma equipe até apresentagdes e sessdes de treinamento; a segunda categoria,

considerada mais complexa, abrange desde emails até relatérios.

Bateman e Snell (1998), utilizando a mesma categorizacdo, destacam, em fungdo de sua
rapidez e eficiéncia, uma subcategoria da comunicagdo escrita: a realizada por meio de midia

eletrdnica, que compreende emails, fax, dudio e videoconferéncias.

2.5.3. Condicionantes da Estrutura Organizacional

Além dos componentes da estrutura, o projeto organizacional deve considerar o conjunto de
varidveis que influencia estes componentes, denominado condicionantes da estrutura

organizacional.
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Para Hampton (1992), a abordagem racional para o projeto organizacional exige que sejam
identificadas as condigdes especificas de estratégia, tecnologia e ambiente, e seja escolhido o

tipo de estrutura relacionada ao melhor desempenho nessas condigdes.

Maximiano (2004) considera que as condicionantes decompdem-se em quatro varidveis:

estratégia, ambiente, tecnologia e fator humano.

Hall (2004) argumenta que o contexto no qual a organizagio opera afeta a estrutura, listando
os seguintes fatores contextuais: tamanho, tecnologia, cultura organizacional, ambiente e os

fatores culturais nacionais.

No entendimento de Robbins (2002), a estrutura € influenciada por quatro varidveis

contingenciais, a saber: estratégia, tamanho, tecnologia e o grau de incerteza ambiental.

Por sua vez, Daft (2002) afirma que s@o cinco as dimensdes contextuais ou condicionantes da
estrutura: tamanho, tecnologia organizacional, ambiente, metas e estratégias e cultura

organizacional.

Com base na revisdo da literatura realizada, adotou-se, neste texto, as seguintes

condicionantes da estrutura organizacional, apresentadas na Ilustragéo 7:

e Estratégia, politicas e objetivos;
* Ambiente externo;

e Tecnologia organizacional;

e Fator humano;

e Tamanho.
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Estratégia

Tecnologia > EStf'"t"ra < Ambiente
C'I'g'dllll aciorl
Fator Humano Tamanho

Tlustragd@o 7 - Fatores condicionantes da estrutura organizacional

2.5.3.1. Estratégia, Politicas e Objetivos

Uma vez que as caracteristicas do projeto organizacional precisam fornecer suporte a
abordagem competitiva da organizacdo, a escolha da estratégia afeta os aspectos internos
(DAFT, 2002). Hampton (1992) ressalta que, quando a estrutura organizacional nao

acompanha a estratégia, o desempenho da organizagdo é prejudicado.

“Estratégia ¢ um plano para interagir com o ambiente competitivo e alcancar as metas

organizacionais” (DAFT, 2002, p. 52).

“Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento
de uma organiza¢do” (ANSOFF e MCDONNELL, 1993, p. 70). Os autores listam quatro

tipos de regras, apresentados no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Regras formadoras da Estratégia
Regra Descricao

Objetivos ou metas Padrdes para medir o desempenho da organizagio

Estratégia de Produto e Mercado ] ) )
) ] Regras para o relacionamento da organizagdo com o seu ambiente externo
ou Estratégia Empresarial

Conceito Organizacional Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos

Politicas Operacionais Regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia

Fonte: Ansoff e McDonnell (1993, p. 70).
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“Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de agoes

de uma organizacdo em um todo coerente”. “Metas ou objetivos ditam quais e quando os
1 EE Y3 7ot ~ . .

resultados precisam ser alcancados”. “Politicas sdo regras ou diretrizes que expressam oS

limites dentro dos quais a acdo deve ocorrer “(QUINN, 2001, p. 20 e 21).

Maximiano (2004) pontua que a estrutura organizacional deve ser vista como uma ferramenta
para o cumprimento dos objetivos organizacionais, logo o primeiro requisito para a eficacia

de uma estrutura é que seja coerente com a estratégia.

Cada unidade da organizagdo possui seus objetivos, metas e estratégias que, por sua vez, sao
meios para o cumprimento de objetivos das unidades hierarquicamente mais elevadas. Cada
unidade deve ter sua estrutura em sintonia com esses objetivos e estratégias

(VASCONCELLOS e POLO, 1994).

2.5.3.2. Ambiente Externo

Virios autores apontam a influéncia do ambiente externo sobre a estrutura organizacional e
sobre o projeto organizacional (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002; GIBSON et al, 1981;
HAMPTON, 1992; KOONTZ et al, 1987, MAXIMIANO, 2004; ROBBINS, 2002; WRIGHT
et al, 2000).

O ambiente externo € o conjunto de elementos externos as fronteiras da organizacio que a
influenciam e que podem ser influenciados por ela (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002;
WRIGHT et al, 2000). O ambiente apresenta subdivisdes, cuja denominacdo varia em funcio

do autor, embora haja convergéncia quanto ao entendimento.

Gibson et al (1981) ressaltam que qualquer organizag@o estd continuamente interagindo com
outras organizagdes e com outros individuos deste ambiente — o publico, fornecedores,
credores, acionistas, instituicdes governamentais e outras categorias. Cada uma destas
categorias tem algo a reclamar da organizacdo ou tem um conjunto de expectativas, e cada

uma delas € afetada de forma particular pelos diferentes problemas.
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Diversos autores apontam que o ambiente externo é formado por concorrentes, fornecedores,
clientes, fatores sociais, tecnoldgicos, econdmicos e politicos-legais (BATEMAN e SNELL,

1998; DAFT, 2005; ROBBINS, 2002; WRIGHT et al, 2000; .

Do ponto de vista do projeto organizacional, para entender como o ambiente pode influenciar
a estrutura, ou seja, para avaliar a incerteza ambiental, uma possivel abordagem é considerar
duas dimensdes, conforme a Ilustracdo 8: nivel de complexidade ambiental e grau de

mudanga ambiental (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002).

A dimensdo complexidade ambiental refere-se ao nimero e heterogeneidade de elementos
externos relevantes para as atividades da organizacdo. Um ambiente complexo caracteriza-se
pela atuacdo de muitos elementos externos diferentes, ao passo que um ambiente simples

possui poucos elementos externos semelhantes (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002).

A dimens@o mudanga ambiental diz respeito a dindmica dos elementos do ambiente. Um
ambiente estivel ndo sofre alteracdes relevantes por um periodo longo, por outro lado um

ambiente instdvel modifica-se rapidamente (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002).
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Simples + Estavel = Complexo + Estavel =
Incerteza Baixa Incerteza Baixa-Moderada

Simples + Instavel = Complexo + Instavel =
Incerteza Alta-Moderada Incerteza Alta

Tlustragdo 8 — Matriz para avaliacdo da incerteza ambiental
Fonte: Daft (2002, p. 129)

Ambientes instdveis e complexos exigem que a estrutura disponha de mecanismos para
identificar mudancas ambientais e para adaptar-se a elas (VASCONCELLOS e POLO, 1994).
Nestes ambientes, a estrutura organizacional deve ser complexa, descentralizada e
diferenciada para lidar com uma ampla gama de elementos ambientais (CHIAVENATO,
2000), como, no caso de bancos, o Banco Central, o Comité da Basiléia, outros 6rgdos

reguladores, clientes e concorrentes.

2.5.3.3. Tecnologia Organizacional

A tecnologia, conforme conceituagdo de Perrow apud (DAFT, 2002; GIBSON et al, 1981;

HAMPTON, 1992), consiste em ferramentas, técnicas, equipamentos e acdes utilizadas para
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transformar insumos organizacionais (matérias-primas, informagdes e idéias) em produtos

(bens e servicos).

Maximiano (2004) explica que a tecnologia relaciona-se com a natureza da atividade e com a
utilizacdo do conhecimento, citando que atividades diferentes requerem conhecimentos
distintos. Logo devem ser organizadas segundo estruturas diferentes, que possibilitem a

realizacdo de cada tipo de atividade (VASCONCELLOS e POLO, 1994).

A tecnologia, que representa o processo de producdo de uma organizagdo, incluindo tanto os
procedimentos de trabalho como a maquinaria (CHIAVENATO, 2000; DAFT, 2002),
configura os tipos e niveis dos cargos, os padrdes de comportamento e as praticas

administrativas a serem empregadas (CHIAVENATO, 2000; HAMPTON, 1992).

De modo a compreender o relacionamento entre tecnologia e estrutura organizacional, a
tipologia proposta por Perrow, mostrada na Ilustracdo 9, € bastante ttil. Fundamentada em
duas dimensdes, variedade e analisabilidade, o modelo de Perrow € a “[...] referéncia que tem
produzido o maior impacto no entendimento das tecnologias departamentais” (DAFT, 2002,

p. 198).

A dimensdo variedade corresponde a freqiiéncia de eventos inesperados ou novos. A
variedade € considerada baixa quando existem poucos problemas e as atividades sdo
repetitivas. Quando existe um grande nimero de situagdes inesperadas, com problemas

freqiientes, a variedade € considerada alta (DAFT, 2002; HAMPTON, 1992).

A dimens@o analisabilidade, ou nivel de criatividade ou julgamento, significa a extensdo na
qual as atividades do trabalho sdo analisdveis. Analisabilidade alta quer dizer que o trabalho
pode ser reduzido a etapas mecanicas, podem ser utilizados procedimentos padronizados e
manuais. O inverso, quando nd@o existem técnicas ou procedimentos padronizados, exige

experiéncia e conhecimentos acumulados (DAFT, 2002; HAMPTON, 1992).
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Tecnologias Departamentais

Baixa

b » &
Artesanais g Nao-rotineiras

ANALISABILIDADE

Alta

Engenharia

Baixa Alta
VARIEDADE

Tustragdo 9 - Matriz para avaliacdo da tecnologia
Fonte: Daft (2002, p. 199)

Robbins (2002) declara as tarefas rotineiras estdo associadas a estruturas mais verticais,

departamentalizadas e formalizadas.

2.5.3.4. Fator Humano

O fator humano deve ser entendido como as caracteristicas das pessoas que a organizacio
emprega, tais como tipo de formacdo, experiéncia, perfil psicolégico e motivacdes

(MAXIMIANO, 2004).

Complementando, Vasconcellos e Polo (1994) ressaltam que a cultura organizacional, os
conflitos, as ansiedades, as disputas de lideranca, a estrutura informal, as atitudes de
colaboragdo e o clima organizacional também devem ser considerados no projeto
organizacional.

Cultura organizacional é um conjunto de valores, crencas, entendimentos e normas
importantes que os membros da organizagio compartilham. E um modelo de valores e
suposi¢des compartilhados sobre como as coisas sdo feitas dentro da organizacdo (DAFT,

2005).
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Dubrin (2003) define cultura organizacional como um sistema de valores e crengas

compartilhados que influenciam o comportamento das pessoas.

Koontz et al (1987) defendem que os agrupamentos de atividades e as designagdes de
autoridade de uma estrutura organizacional levem em conta as limitacdes e os costumes das
pessoas. Ainda, que as pessoas devem ser estimuladas, através de seus papéis e funcdes, a

contribuir efetivamente para o cumprimento das metas da organizagéo.

Vasconcellos e Polo (1994) ensinam que, se as pessoas sdo qualificadas, pode haver maior
descentralizacdo. Do mesmo modo, se o clima organizacional é de colaboragio,

comunicagdes horizontais e diagonais podem ser formalizadas mais facilmente.

Os autores alertam que simplesmente copiar a estrutura de uma organiza¢ao para outra que
realize atividades semelhantes tende a ndo trazer bons resultados devido ao fator humano ser

diferente.

2.5.3.5. Tamanho

O tamanho de uma organizac¢do € uma varidvel que influencia o projeto e o funcionamento
organizacional (DAFT, 2002; HALL, 2004; ROBBINS, 2002), podendo ser refletido em

termos de medidas como o nimero de funciondrios, ativos ou vendas (DAFT, 2002).

O autor comenta que as organiza¢des em crescimento tendem a ser locais de trabalho mais
estimulantes para se trabalhar, oferecendo desafios e oportunidades de desenvolvimento e,

conseqiientemente, tendem a atrair e reter bons funcionarios.

Vasconcellos e Polo (1994) afirmam que quanto maior a organizacdo, maior a necessidade de
formalizacdo. Os autores lembram que muitas organizagdes enfrentam sérios problemas por

terem crescido e tentarem manter o mesmo nivel de formalizacdo do passado.

Conforme aumenta o tamanho da organizac¢do e o nimero de seus componentes, eleva-se o

grau de especializacdo e a divisdo do trabalho torna-se mais formal (DAFT, 2002;
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GOLDKORN, 1967; ROBBINS, 2002), em fun¢do da elevacdo da complexidade de controle.
Da mesma forma, empresas maiores tendem a ser mais descentralizadas e a possuir maior

amplitude de controle (DAFT, 2002; ROBBINS, 2002).

2.5.4. Organizacoes Mecanicistas versus Organicas

Dubrin (2003) assevera que os conceitos de organizacdo mecanicista e organica, propostos

por Burns e Stalker, sdo fundamentais para o entendimento da estrutura de uma organizagao.

Uma organizagdo mecanicista € essencialmente hierdrquica e fortemente controlada. A
estrutura deste tipo de organizacdo enfatiza a especializa¢do, a comunicagdo vertical, a
centralizagio e a formalizacdo. E mais adequada a ambientes estdveis (CHIAVENATO, 2000;
DUBRIN, 2003; ROBBINS, 2002).

Em oposicio a organizagdo mecanicista, a organizacdo organica envolve todos os
funciondrios nas tomadas de decisdo, possui pouca formalizacdo, utiliza diversos tipos de
comunicagdo e as funcdes desempenhadas pelas pessoas ndo sdo padronizadas. Os
funciondrios sio altamente treinados, necessitando de pouca supervisio direta. E mais
apropriada a ambientes dindmicos (CHIAVENATO, 2000; DUBRIN, 2003; ROBBINS,
2002).

Para Robbins (2002), os conceitos de organiza¢do mecanicista e orgénica representam dois
extremos das caracteristicas da estrutura organizacional. Pode-se pensar em termos de uma

escala, na qual cada organizacdo apresenta mais caracteristicas de um ou outro tipo.

2.5.5. Tipos de Estrutura

Analisando os diversos tipos de estrutura organizacional, Vasconcellos e Hemsley (2000)
consideram que atividades repetitivas e ambientes estdveis favorecem as chamadas estruturas
tradicionais. Todavia, diante da elevada taxa de mudanca verificada no ambiente, as estruturas

tradicionais tém se mostrado insuficientes.
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Em meio aos tipos tradicionais de estruturas, os autores citam: funcional, geogrifico, por

processo, por clientes, por produtos ou servicos, por periodo e pela amplitude de controle. O

Quadro 3 apresenta os critérios de departamentalizacdo citados, bem como algumas vantagens

e desvantagens da escolha de cada um.

Quadro 3 - Critérios tradicionais de departamentaliza¢io

Critério Descricao Vantagens Desvantagens
eDificulta a cooperagio entre
unidades

Agrupamento de i .
> S < eFoco nos objetivos da unidade em
. atividades e tarefas eEspecializacio na fungdo ) .
Funcional ~ . detrimento dos objetivos
conforme as fungdes eEficiente uso dos recursos e
o organizacionais
principais da empresa. .
eInadequado para ambientes em
mutagao
Todas as atividades L P
. eEspecializagdo na drea .
ligadas a uma mesma e ePode criar problemas de controle
. P PP geografica L
Geogriéfico | drea geogréfica sdo .. . eDuplicacdo de recursos em
. eProximidade com o cliente . .
reunidas numa mesma diferentes dreas
. ou fornecedor
unidade.
Agrupamento das
atividades relacionadas L S
Processo eEspecializagdo no processo eFalta de visdo sistémica
com uma fase do
processo produtivo.
eDuplicacdo de recursos para clientes
Agrupamento das . diferentes
. grup . eEntendimento das .. NS
Clientes | atividades ligadas ao . . *Objetivos organizacionais podem
. . necessidades do cliente - ~
mesmo tipo de cliente. ser sacrificados em funcédo da
satisfacdo do cliente
Todas as atividades - - *Duplicacio de recursos
. eFacilita a cooperacio . ~
relacionadas com um . eEnfatiza a coordenagdo em
Produtos L interdepartamental . L
. produto ou servigo sao . . ~ detrimento da especializacdo
ou servigos . eEstimula a inovagdo . ~ -
reunidas numa mesma eEspecializacio no produto *Dispersao dos especilistas
unidade. P ¢ P eInadequado para ambientes estiveis

Agrupamento de pessoas
que trabalham no
mesmo periodo. As

Periodo .. = . Neste caso ndo hd alternativa.
mesmas atividades sao
realizadas por mais de
um turno de trabalho.
Agrupamento de pessoas
Amplitude | de acordo com o niimero
de de subordinados que o . Neste caso n@o h4 alternativa.
Controle | chefe pode supervisionar

adequadamente.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003) e Vasconcellos e Hemsley (2000).

Em oposi¢do as formas tradicionais e para responder ao aumento da complexidade do

ambiente, surgiram as estruturas inovativas, cujas caracteristicas sdo inversas as das

tradicionais (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000):

baixo nivel de formalizagéo;
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= utilizacdo de formas avangadas de departamentalizacdo;
= multiplicidade de comando;
= diversificacdo elevada em oposicdo a especializacio;

= comunicacgfo horizontal e diagonal.

Entre os tipos inovativos de estruturas, os autores listam: centros de lucro, por projetos,

matricial, celular e de novos empreendimentos.

A estrutura matricial possui caracteristicas marcantes que a diferenciam das demais.
Simultaneamente, sdo utilizados dois ou mais tipos de departamentalizagdo sobre o mesmo

grupo de pessoas (OLIVEIRA, 2006; VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000).

A estrutura matricial surgiu por causa da dificuldade em lidar com tarefas multidisciplinares
nas estruturas funcionais tradicionais, uma vez que ndo havia mecanismos efetivos de

integracdo (VASCONCELLOS, 1979).

A vantagem principal da estrutura matricial € o alto grau de flexibilidade e de adaptabilidade a
mudangas ambientais. Contudo, a violacdo ao principio da unidade de comando, visto que
organizagdes matriciais possuem uma linha de comando dupla, causa muitas das desvantagens
verificadas neste tipo de estrutura. Reportar-se a duas pessoas pode criar confusao e situacdes

de conflito (BATEMAN e SNELL, 1998; DAFT, 2002).

Em esséncia, a organizacdo matricial corresponde a um sistema de solucdo de conflitos por
meio do qual as prioridades estratégicas e operacionais sdo negociadas, o poder ¢é
compartilhado, e os recursos sdo alocados internamente com base no que for melhor para a

unidade como um todo (THOMPSON JR. ¢ STRICKLAND III, 2004).

Uma forma de organizac@o bastante comum nas instituicdes financeiras € a constitui¢do de
comités. Comité “é a reunido de vdrios profissionais, normalmente com conhecimentos
multidisciplinares, para emitir, por meio de discussido organizada, uma opinido a respeito de
um assunto previamente fixado, que, nascida dos debates, seja mais adequada a realidade

atual da empresa” (OLIVEIRA, 2006, p. 167).
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Chiavenato (2003) comenta que um comité pode ter autoridade de tomada de decisdo,
ressaltando que este tipo de Orgdo analisa problemas que ultrapassam os limites ou a
competéncia de outros 6rgdos da empresa. O autor lembra que os participantes de comités

pertencem a varios 6rgdos e a diferentes niveis hierarquicos.

Na prética, dificilmente encontramos um tipo tnico de estrutura, a ndo ser em empresas muito
pequenas. Freqiientemente é feita a combinag@o de diversos tipos, conforme as necessidades
de cada setor ou de cada nivel hierdrquico. “A escolha desta combina¢do é um dos aspectos

chave do delineamento da estrutura organizacional” (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2000,
p. 14).

Ha praticamente um consenso, entre os estudiosos da administra¢do, quanto ao entendimento
de que a escolha da estrutura da organizacdo deva variar de empresa para empresa, em funcio
das condicdes peculiares de cada uma. Mesmo que duas empresas diferentes pertengcam ao
mesmo ramo de atividade e suas modalidades de operagdo sejam idé€nticas, ndo seria
adequado transplantar a estrutura de organizacdo de uma para outra, sem estudos mais

profundos das particularidades das empresas envolvidas (GOLDKORN, 1967).

“[...] mesmo companhias de tamanho comparavel ndo possuem necessariamente estruturas
semelhantes. O que funciona para uma organizacdo pode ndo funcionar para outra”

(ROBBINS, 2002, p. 178).

Na medida em que estruturas organizacionais baseiam-se nas decisdes tomadas dentro do
contexto em que cada organizagdo opera, conclui-se que ndo existe uma forma 6tima de

estrutura (HALL, 2004).

2.6. Unidade de Gestao de Riscos Operacionais

N

Esta secdo apresenta aspectos referentes a unidade de gestdo de riscos operacionais em
bancos, a sua estrutura organizacional e a sua atuagdo, identificados na revisdo da literatura.
Cumpre lembrar as afirmacgdes de Pedote (2002) e Carvalho (2003), citadas na secdo

Justificativas para Estudo do Tema.
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Face aos resultados da pesquisa literaria, foi considerado que a producio cientifica sobre risco
operacional ainda encontra-se dispersa e ndo consolidada em comparagdo com a produgio
sobre estrutura organizacional, com predominancia de estudos quantitativos, e que ainda

existem pouquissimos estudos sobre unidades de gestio de risco operacional.

Pesquisa realizada pela FEBRABAN'® em 2004, com bancos brasileiros, mostrou os seguintes

resultados:

e 72% (setenta e dois porcento) das institui¢des respondentes afirmaram possuir
uma estrutura especifica para risco operacional, sendo que 50% (cinqgiienta
porcento) eram totalmente independentes e 22% (vinte e dois porcento)
estavam atreladas a alguma unidade especifica; entre os bancos grandes, cerca
de 100% (cem porcento) respondeu possuir uma area independente especifica
para risco operacional;

e 28% (vinte e oito porcento) informaram ndo ter uma area de risco operacional,
porém, destas instituicdes, 17% (dezessete porcento) afirmaram estar
planejando criar uma drea para risco operacional;

® A maioria das institui¢cdes respondentes afirmou que a missdo da drea de risco
operacional é prevenir o risco de perdas inesperadas; como segunda razao foi
levantada a diminuicdo de perdas esperadas; e em terceiro lugar, foi citado o

atendimento as exigéncias do 6rgdo regulador.

Para Hoffman (2002), o argumento de que uma fung¢ao central de gestio de risco operacional
atende apenas a exigéncias regulatdrias, ou representa um modismo, ndo se sustenta no atual
ambiente competitivo. Na visdo do autor, as melhores firmas criardo uma unidade, liderada
por um executivo sénior e formada por talentos organizacionais, para coordenar a gestdo de

risco operacional em toda a empresa.

15 ~ oo Al .

Federacdo Brasileira de Bancos, fundada em 1967, conta com 21 comités técnicos, que realizam estudos e
trabalhos no intuito de promover o aperfeicoamento e a modernizacdo do sistema bancdrio brasileiro. Seus
associados detém cerca de 98% do total de ativos do sistema financeiro brasileiro. Seu site oficial é

http://www.febraban.org.br .
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Rachlin (1998) descreve trés pré-requisitos para que uma unidade especifica possa contribuir
de forma efetiva para o aperfeicoamento da gestdo de riscos operacionais num banco, como

um todo, e para o fortalecimento do ambiente de controle:

= Competéncia: para poder ajudar as demais dreas, a equipe deve compreender
os processos de negdcios, as dreas em que o banco opera, os sistemas e
aspectos de recursos humanos, bem como possuir habilidades interpessoais,
como capacidade comunicagao;

= Autoridade: a unidade de gestdo de riscos deve ter sua autoridade explicitada
pelo conselho e alta administragdo, através de politicas e comunicados;

= Aceitacdo: os executivos, a Alta Administracio e o Conselho precisam
compreender que a unidade de gestdo de riscos possui extrema importancia e

pode criar valor através de sua atuacgéo.

Aerts (2001), enfatizando que as institui¢des financeiras estdo cada vez mais convencidas da
importancia da gestdo do risco operacional na prote¢do e aumento do valor para o acionista,
levanta duas questdes ligadas a estrutura organizacional: qual drea é responsavel pela gestdo

do risco operacional? E qual o papel do gerente de risco operacional?

Tais respostas serdo discutidas ns secdes subseqiientes. De modo a obter um alinhamento com
o referencial tedrico ja apresentado, tentou-se organizar a se¢do com base nos trés

componentes da estrutura organizacional, vistos previamente.

2.6.1. Formalizacao

Carvalho (2003) afirma que a estrutura organizacional deverd indicar o adequado nivel
hierdrquico para a unidade de gestdo de risco operacional, considerando a independéncia e
autoridade de atuacdo suficientes ao seu satisfatério desempenho. A estrutura deverd indicar

as interfaces de cada fungdo organizacional com as atividades da gest@o de risco operacional.

Da mesma forma, o autor recomenda que as politicas e praticas sejam revistas para incluir a
nova funcio gerencial, de maneira consistente com o planejamento estratégico e com a nova

estrutura organizacional. Além da descricdo das atividades da unidade de gestdo de risco
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operacional, devem ser contempladas aquelas referentes a gestdo de risco operacional que

facam parte das atribui¢des das demais unidades organizacionais.

2.6.2. Departamentalizacao

A funcdo de gestdo de risco operacional deve possuir independéncia, objetividade,
competéncia e autoridade para desempenhar suas atividades de modo efetivo, ndao devendo

situar-se dentro das areas de negdcios (KINGSLEY et al, 1998).

A responsabilidade pela gestdo do risco operacional ndo reside em um udnico departamento
apenas, mas em todas as linhas de negécios e areas de suporte (HOFFMAN, 2002; PEDOTE,
2002; RMA, 2000).

Na visdo Rachlin (1998), enquanto a gestdo formal de risco operacional possa ser nova para
muitos bancos, muitos aspectos do risco operacional ndo sdo novos. As diversas unidades,
normalmente, estdo sujeitas a iniciativas de seguranga da informacdo, continuidade de
negocios, garantia de qualidade, prevencdo de fraudes, controles internos, entre outros,

havendo a necessidade de uma adequada coordenacao.

Diante do exposto, a unidade de gestdo de risco operacional deve acompanhar de perto as
iniciativas e atividades relacionadas. Todos os esforcos para aperfeicoar a gestdo de riscos
operacionais como um todo precisam considerar cuidadosamente outras iniciativas
intimamente relacionadas que podem resultar em duplicagdes de esforcos e confundir os

colaboradores (RACHLIN, 1998).

Exemplificando, Aerts (2001) menciona que a unidade de gestdo de riscos operacionais nao
deve desenvolver politicas de seguranga de tecnologia de informacdo, cuja responsabilidade
cabe a drea de seguranca em TI, entretanto deve assegurar que estas politicas existam e que

sejam integradas as demais politicas e diretrizes de gestio de risco operacional.

Uma unidade de gestdo de risco deve ser independente das dreas tomadoras de risco a fim de
atender a diversos propdsitos, como ser um catalisador para o desenvolvimento e continua

melhora dos modelos, sistemas e procedimentos de quantificacio de riscos, e garantir que as
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politicas e principios de gestdo de risco sejam aplicados de forma consistente para todos os

produtos e riscos da organizagdo (CULP, 2001).

Chorafas (2004) aponta que a auditoria interna é uma fungdo que ndo deve ser confundida
com as areas responsdveis por gestdo de riscos. Na visdo do autor, na maioria dos bancos, a
drea de auditoria interna estd mal dimensionada, representando menos de um porcento da
forca de trabalho, embora seu escopo de trabalho seja (ou deveria ser) bastante amplo:

financeiro e contdbil, compliance, operacional, gestio, tecnologia de informacao.

A pesquisa realizada pela RMA (2000) indicou a existéncia de um modelo organizacional no
qual a auditoria interna é responsavel pela gestdo de riscos operacionais. Tal modelo é
inadequado, por criar conflito de interesses, pois, como destaca AERTS (2001), a auditoria
interna € responsavel por avaliar e monitorar os controles criados e utilizados por todas as

areas, incluindo a unidade de gestdo de risco operacional.

Freqiientemente, a auditoria interna precisa garantir que o processo de gestdo de risco
operacional possui consisténcia e estd sendo implementado junto com os controles
apropriados. Os auditores devem analisar se os processos em curso estdo em conformidade
com os processos desenhados e, além disso, fornecer uma avaliacdo independente do que foi
planejado. Isto inclui examinar a constru¢do de modelos de mensuracdo, a adequacdo e
confiabilidade dos sistemas e a conformidade (compliance) com as exigéncias dos 6rgios

reguladores (CROUHY et al, 1998).

O modelo chamado “head office” ou modelo organizacional para gestdo do risco operacional
obteve bastante aceitacdo, conforme apontam Aerts (2001) e RMA (2000). Neste modelo,
apresentado na Ilustragdo 10, o responsdvel pela unidade de gestdo de risco operacional é o
“Head of Operational Risk”, reportando-se ao “Chief Risk Officer”’, que por sua vez reporta-se

a alta administragdo.
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Operational Risk Committee

Chief Risk Officer

I

Head of
Operational Risk

]
Head Office
Operational Risk Staff

Tustragdo 10 - Modelo Organizacional para Gestido do Risco Operacional
Fonte: AERTS (2001, p. 55)

A criag@o de comités de risco operacional e de gestdo de riscos é fator fundamental qualquer
que seja o organograma adotado, uma vez que promovem discussdo sobre os riscos da
instituicdo e a disseminacdo de melhores praticas. “Esses comités devem se reunir
periodicamente, contar com a participacdo de colaboradores de todas as dreas de negdcios e
possuir, verdadeiramente, influéncia nas decisdes administrativas dos riscos organizacionais”

(TRAPP, 2004, p. 69).

2.6.3. Atribuicoes da Unidade

Uma das principais licdes do colapso do Banco Barings, em 1995, foi a necessidade de
assegurar que tanto a definicdo de atribuicdes como a prestacdo de contas sejam feitas de
forma clara, particularmente quando a estrutura é matricial. Devem ser evitadas situacdes em
que uma pessoa deixa de atuar por acreditar que uma acdo cabe a outra. Isto vale para as
atividades do conselho, alta administragéo, funciondrios e dreas especializadas como unidades

de gestdo de risco operacional, compliance, etc. (RACHLIN, 1998).

Para Hoffman (2002), a missdo da unidade de gestdo de risco operacional deve incluir facilitar
a gestdo do risco operacional em toda a empresa, sendo um aspecto chave a antecipagdo e

mitigacdo do risco de interrup¢do de negdcios em todos os niveis da organizagdo.
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Rachlin (1998) entende que as atribui¢des da unidade de gestdo de risco operacional sio
prover os gestores com processos, ferramentas e técnicas para identificar, estimar e gerenciar
o risco operacional; disseminar melhores préticas; despertar a atencdo para O Trisco
operacional; contribuir para que o risco operacional seja gerenciado de forma consistente por

toda a organizacdo e monitorar aspectos significativos relacionados ao risco operacional.

Para Marshall (2002), o grupo de gestdo de risco operacional possui os seguintes papéis e
atribuicdes: realizar a coleta de dados, a medicdo e a andlise de riscos operacionais; manter
relacdes com uma série de partes internas e externas relativamente as praticas de geréncia de
risco da empresa, por exemplo, com gerentes de linha, gerentes seniores, reguladores e
auditorias (interna e externa); oferecer aconselhamento sobre politicas e lideranga em
questdes relacionadas a gestdo de risco como, por exemplo, planejamento de contingéncia,
gestdo de reputacdo, recursos humanos, treinamento etc.; manter relagdes com os gerentes de
risco financeiro e de seguros para fornecer transferéncia de riscos para riscos residuais;
oferecer treinamento; desenvolver priticas, normas, tecnologias e politicas de risco; e

participar no apoio a gestdo de projetos, produtos ou mercados estratégicos de alto risco.

O papel do responsavel pela drea de gestio de risco operacional, ou Head of Operational Risk,
€ o de liderar esfor¢os, mantendo a diretoria e o comité de risco operacional (constituido por
representantes de todas as unidades da organizacdo) informados quanto aos avancos ou

obstaculos encontrados, a fim de evitar “catdstrofes” em potencial (PEDOTE, 2002).

Dentre as atribuicdes dos gerentes de risco operacional, incluem-se antecipar riscos
operacionais e dar suporte aos demais gestores quanto a gestdo dos riscos operacionais
(AERTS, 2001). Para tanto, conforme atesta Marshall (2002), o gerente de risco operacional
mantém relacdes com a alta administrag@o, o planejamento estratégico, finangas corporativas,

auditoria interna e outras fun¢des como gestdo de riscos de crédito e de mercado.

Hoffman (2002) assevera que, como as atividades de risco operacional envolvem uma ampla
gama de conhecimentos, os membros da unidade de gestdo de risco operacional devem ser
escolhidos com base em sua experiéncia em areas de negdcios do banco bem como em areas

funcionais (auditoria, tecnologia, juridico, seguros etc.).
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Kingsley et al (1998) entendem que a unidade deve possuir pessoas com habilidades
analiticas e quantitativas, além de compreenderem os negécios da organizagdo e seus
processos, os fatores de risco e os processos de controle. Ainda, que a unidade de gestdo de
risco operacional deve possuir um contingente relativamente limitado, uma vez que deve

haver pessoas das dreas de negdcios envolvidas diretamente na gestdo de riscos operacionais.

De acordo com Pedote (2002) e RMA (2000), a abordagem ‘“‘head office”, mostrada na
Mlustra¢do 10, prevé que a drea de risco operacional (Head Office Operational Risk Staff)
possua como alguns de seus objetivos desenvolver metodologias que permitam a efetiva
gestdo do risco operacional bem como aumentar a compreensdo sobre risco operacional em
toda a organizacdo. Cabe a esta area dar suporte aos gerentes das diferentes unidades,
mapeando e registrando eventos operacionais especificos, ocorridos em cada drea de negdcio,

e criando ferramentas para o monitoramento dos indicadores de risco operacional.

Aerts (2001) ressalta que o Modelo Organizacional, mostrado na Ilustragdo 10, pode criar a
falsa impressdo de que o Head of Operational Risk é o responsdvel por gerenciar os riscos
operacionais por toda a organizagdo. Na realidade, ele € responsavel por conduzir o processo
de gestdo de risco operacional como um todo, cabendo as diversas dreas monitorar o ambiente

em que operam e antecipar mudangas que podem afetar a organizagao.

Outros membros da unidade de gestdo de riscos operacionais incluem analistas de risco, que
fornecem suporte analitico e técnico para medi¢do e andlise de risco e analistas de politicas,

que atualizam as melhores praticas internas e politicas (MARSHALL, 2002).

Hussain (2000) comenta que, além dos aspectos organizacionais e dos aspectos referentes a
pessoas, o aspecto tecnolégico também da apoio aos processos de gestdao de risco operacional.
Hoffman (2002) aponta a tecnologia como um fator chave para o sucesso da gestdo de risco

operacional.

Haubenstock (2002) entende que a infra-estrutura compreende todas as ferramentas usadas
para dar suporte a gestdo de risco operacional e que apdiam o processo de tomada de decisdo.

Ele cita os seguintes componentes: sistemas, base de dados, metodologias e procedimentos.
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O autor destaca a importancia do papel da tecnologia, uma vez que os sistemas de informética
dao suporte as atividades e ferramentas de gestdo de risco operacional, como auto-avaliagio

de processos, base de dados de perdas, relatérios e modelos de mensuracio.

No entendimento de Hoffman (2002), as funcionalidades dos sistemas de gestdo de risco
operacional devem atender, no minimo, a trés categorias principais: gerenciamento e
consolidacdo de dados de perda, andlise € mensuracio de risco com base nos referidos dados e

comunicagdo / relatérios de risco para tomada de decisdo.

2.6.4. Atribuicoes do Chief Risk Officer

Culp (2001) afirma que todas as organizacdes devem designar um Chief Risk Officer (CRO).
Para grandes institui¢des financeiras com atuagdo no mercado financeiro e de capitais, a
necessidade de uma funcdo independente de gestdo de risco e de um executivo sénior
ocupando a posicdo de CRO é comumente aceita com base nas recomendacdes de um

relatorio, realizado em 1993, elaborado pelo Group of Thirty'®.

Para pequenas institui¢des financeiras e empresas nao-financeiras, Culp (2001) comenta que a
designacdo de um CRO nio significa, necessariamente, a criagdio de uma nova posi¢do no
organograma e a contratacdo de um profissional para o cargo, uma vez que, geralmente, a
atribuicdo das responsabilidades de CRO a um executivo sé€nior detentor de outra funcido
atende as necessidades. A designacdo de um CRO mostra-se indispensdvel para eliminar

qualquer ambigiiidade sobre autoridade e responsabilidades dentro da organizacao.

Luiz (2003, p. 72) advoga que o CRO ¢ responsavel pelo gerenciamento do risco global da
empresa, isto é, “pelos riscos como um todo, envolvendo desde a governanga corporativa até

o gerenciamento do ambiente (stakeholders management)”. Na opinido do autor, as dreas

160 Group of Thirty (G30), criado em 1978 e sediado em Washington D.C., € uma entidade internacional, sem
fins lucrativos, compostos por representantes dos setores publico e privado e por académicos. Objetiva alcangar
um profundo entendimento das questdes relacionadas a economia e financas internacionais, sendo mantido por
fundagdes, bancos, empresas ndo-financeiras, banco centrais e doagdes individuais. Seu site oficial &

http://www.group30.org .
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responsaveis pela gestdo dos riscos de crédito, mercado e operacional devem subordinar-se ao

CRO.

Para Culp (2001), o CRO deve compreender a natureza das exposicdes a riscos bem como
alteracdes nestas exposi¢des, de modo a compreender possiveis impactos no valor da

empresa, enfatizando que o CRO deve ser independente das dreas tomadoras de risco.

Marshall (2002) afirma que cabe ao CRO assumir a lideranga na implementagdo de uma
cultura consciente de risco, talvez por meio do desenvolvimento de medidas de desempenho
baseadas em risco ou programas de incentivo 2 mudanca da cultura organizacional

relativamente a riscos.

Freqiientemente, o principal executivo financeiro ou alguém subordinado a ele € escolhido
como CRO. Nio importa quio pequena seja a empresa, configura-se claramente violacio ao
principio de independéncia, gerando potencial conflito de interesses, visto que o executivo

financeiro € responsdvel por atividades tomadoras de risco (CULP, 2001).

Também € comum, em instituicdes pequenas, atribuir responsabilidades de gestdo de risco
para as édreas de compliance ou auditoria interna, o que também é inadequado. E mais
adequado subordinar o CRO ao principal executivo ou ao conselho (CULP, 2001; LUIZ,
2003).



69

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta parte do trabalho, s@o apresentados os aspectos metodolégicos do estudo e o método de

pesquisa utilizado.

De acordo com Gil (1999), o conhecimento cientifico se diferencia dos demais em funcao de
sua verificabilidade, ou seja, da determinacdo do método que possibilitou a obtencdo do

conhecimento.

Complementando, Marconi e Lakatos (2005) argumentam que o conhecimento cientifico,
além de ser verificdvel, é factual, uma vez que lida com ocorréncias ou fatos; € contingente, ja
que suas proposi¢cdes ou hipoteses possuem sua veracidade ou falsidade verificadas através da
experiéncia e ndo apenas pela razdo; € sistemadtico, pois representa um saber ordenado
logicamente em teorias e ndo em conhecimentos dispersos e desconexos; por fim, é falivel,
visto que ndo ¢é definitivo, absoluto ou final, podendo ser reformulado por novos

desenvolvimentos.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que uma boa pesquisa gera dados confidveis através da
utilizacdo dos padrdes do método cientifico. Por sua vez, Selltiz et al (1975) ensinam que o
objetivo da pesquisa é descobrir respostas para perguntas, empregando processos cientificos
de modo a aumentar a probabilidade de que a informagdo obtida seja significativa, precisa e

ndo-viesada.

O autor ressalta que, embora ndo haja garantia de que a informacdo obtida seja significativa,
precisa e ndo-viesada, os processos de pesquisa cientifica possuem maior probabilidade de

obté-la do que qualquer outro método conhecido pelo homem.

Gil (1999, p. 26) define “método como caminho para se chegar a determinado fim. E método
cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o

conhecimento”.
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“método € o conjunto de atividades sistemadticas e racionais que, com maior seguranga e
economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros —, tragcando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes” (MARCONI e LAKATOS,
2005, p. 83).

Levando em conta que pesquisa é o procedimento formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico (GIL, 1999), optou-se pela realizacdo de pesquisa exploratéria de modo

a atender ao objetivo do presente estudo.

Para Mattar (1997), a pesquisa exploratdria visa fornecer ao pesquisador maior conhecimento
sobre o tema ou problema de pesquisa, sendo apropriada para os primeiros estagios de
investigacdo. O autor lista alguns métodos utilizados neste tipo de pesquisa: levantamentos
em fontes secunddrias, levantamentos de experi€ncias, estudos de casos selecionados e

observacdo informal.

Selltiz et al (1975) apontam outras fungdes que a pesquisa exploratoria pode atender, como o

esclarecimento de conceitos e o estabelecimento de prioridades para futuras pesquisas.

Malhotra (2001) pontua que a pesquisa exploratéria € um tipo de pesquisa que tem como
principal finalidade o fornecimento de critérios sobre a situacdo problema enfrentada pelo
pesquisador e sua compreensdo. O autor considera que os seguintes métodos podem
beneficiar a realizacdo deste tipo de pesquisa: entrevistas com especialistas, pesquisas-piloto,

andlise de dados secundarios e pesquisa qualitativa.

Pesquisas exploratérias costumam ser empregadas quando o tema de pesquisa € pouco
explorado, tornando-se dificil a formula¢do de hipdteses precisas e operacionalizdveis.
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo

padronizadas e estudos de caso (GIL, 1999).

3.1. Estratégia do Método de Pesquisa — O Estudo de Caso



71

Yin (2005) define estudo de caso como um estudo empirico que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e

o contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia.

Gil (1999) destaca que o estudo de caso se caracteriza pelo estudo aprofundado e exaustivo de

um ou poucos objetos, de maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado.

Mattar (1997) considera que o estudo de caso é uma forma de aprofundar o conhecimento de
problemas ndo suficientemente definidos, sendo um método muito produtivo para estimular a
compreensdo e sugerir hipdtese e questdes para a pesquisa. O autor comenta que o objeto do
estudo pode ser um individuo, um grupo de individuos, uma organizacdo, um grupo de

organizagdes ou uma situagao.

Souto Maior (1984) enfatiza que, por permitirem maior flexibilidade metodolégica, maior
integracdo dos dados e principalmente por favorecerem a geracdo de representacdes
inovadoras dos problemas mais dificeis de geréncia publica e privada, recomenda-se um

maior uso dos estudos de caso na pesquisa em Administracio.

O autor ainda ressalta que os estudos de caso se constituem numa das abordagens mais
eficazes e fecundas para a descoberta e posterior constru¢cdo de modelos de processos sociais,
sendo a vantagem de estudos de caso naturalmente ampliada quando vérios instrumentos de
coleta de dados primdrios (como entrevista, questiondrio, observagdo direta) e secundarios

(como andlise de textos e séries temporais) sdo usados em conjunto.

Com relagdo a decisdo de qual estratégia de pesquisa escolher, Yin (2005) recomenda a

analise de trés critérios:

= Tipo de questdo de pesquisa proposta;
= Controle que o pesquisador possui sobre os eventos;

= Foco em eventos contemporaneos.

O autor defende que o estudo de caso ¢é indicado quando o tipo de questdo de pesquisa puder
ser representado por “como” e “por que”, quando o pesquisador ndo tiver controle sobre os

eventos e forem examinados acontecimentos contemporaneos.
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Face ao exposto no paragrafo anterior, o estudo de caso configura-se na estratégia de pesquisa

mais apropriada para a elaboracio da pesquisa empirica desta dissertacao.

O caso escolhido para este estudo, o Banco Bradesco, foi selecionado devido a sua relevancia

no mercado brasileiro.

3.2. Revisao da Literatura

Selltiz et al (1975) argumentam que as teorias representam um guia importante para a
orientacio da pesquisa, aumentando sua produtividade e relacionando resultados
aparentemente isolados. Na visdo dos autores, quanto maior for o embasamento em teoria
sistemdtica, maior a probabilidade de que os resultados da pesquisa contribuam para o

desenvolvimento e maior organizacido do conhecimento.

Goode e Hatt (1968) explanam sobre os papéis desempenhados pela teoria no processo de
pesquisa. Destacam, entre outros, a teoria atuando como orientadora dos fendmenos e objetos

a serem estudados, e indicando lacunas no conhecimento e dreas a serem exploradas.

Cooper e Schindler (2003) pontuam que uma pesquisa exploratéria, na maioria das vezes, tem

inicio com uma revisao da literatura relacionada ao problema de pesquisa.

Para Yin (2005), é essencial que a revisdo da teoria seja feita antes da coleta de dados para
qualquer estudo de caso, de modo a determinar quais dados devem ser coletados e como os
dados serdo analisados. Para o autor, a revisdo da literatura € um meio para se atingir os

objetivos da pesquisa, e ndo um fim em si mesma.

Com vistas a atender ao proposito deste trabalho, a revisdo da literatura foi realizada com base
artigos cientificos, livros, pesquisas de associacdes de classe, dissertagcdes, teses, manuais,

regulamentacgdes e publicacdes de drgdos reguladores e organismos internacionais.
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3.3. Coleta e Analise dos dados

Mattar (1997) explica que os dados obtidos em pesquisas sdo classificados em dois grupos:
primérios e secunddrios. Os dados primdrios ndo foram antes obtidos, sendo coletados para
atender as necessidades da pesquisa em andamento, ao passo que os dados secunddrios ja

foram coletados para outras finalidades.

Neste trabalho, durante a revisdo da literatura, realizou-se a primeira parte da coleta de dados,

tanto primdrios quanto secundarios, conforme citado na secdo anterior.

Durante a pesquisa de campo, foram coletados dados primdrios através da técnica de
entrevistas com executivos da empresa escolhida, o Banco Bradesco, e dados secundarios
através da técnica de exame documental, com a utilizacdo de documentos fornecidos pela
Empresa. O Quadro 4 apresenta os executivos entrevistados, pertencentes ao Departamento de

Gestao de Riscos e Compliance.

Quadro 4 — Apresentacdo dos executivos entrevistados
Tempo N

Tempo de Experiéncia .
no Formacao

Empresa Profissional
Cargo

40 anos na industria
Gerente Departamental | 9 anos de

Wagner 4 anose | financeira. Trabalhou Administracdo e
de Riscos Operacionais | Bradesco e 21
Oliveira 8 meses na Auditoria Interna do | Contabilidade
e Controles Internos anos de BCN
BCN e do Bradesco.
Adriano
Supervisor de Tesouraria do
Ricardo 14 anos 2 anos Administragdo
il Compliance Senior Bradesco.
ilva

Cumpre destacar que na auséncia do Gerente da Area de Riscos Operacionais, Sr. Marcelo
Petroni, em viagem por motivos profissionais, foi entrevistado o seu superior imediato, o Sr.

Wagner Oliveira, Gerente Departamental de Riscos Operacionais e Controles Internos.

Yin (2005) considera que as entrevistas sdo uma das fontes de informacdes mais importantes

para um estudo de caso, sendo essenciais. Gil (1999, p. 117) define “entrevista como a técnica
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em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o

objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigagcdo”.

Cooper e Schindler (2003) caracterizam a entrevista pessoal como uma conversagio
bidirecional, cuja principal vantagem é a profundidade das informacdes e os detalhes que

podem ser obtidos.

Marconi e Lakatos (2005) citam que a entrevista focalizada apresenta um roteiro de tépicos a
serem abordados, embora o entrevistador possua liberdade de fazer as perguntas. YIN (2005)
comenta que este tipo de entrevista, de duracdo curta, assume um cardter de conversa
informal, na qual o entrevistador seguird um conjunto de perguntas resultantes do protocolo

do estudo de caso.

Embasadas pelos pardgrafos anteriores, as entrevistas conduzidas na pesquisa de campo foram
focalizadas, pessoais e individuais, acompanhadas de um roteiro de questdes, que estd

disponivel no Anexo B.

Yin (2005) ressalta que a fase de andlise constitui o estdgio mais dificil na realizacdo de
estudos de caso, recomendando que sejam seguidas, como estratégia geral, as proposicdes
tedricas que refletem os objetivos, a revis@o da literatura e novas idéias que possam surgir.
Como técnica analitica especifica, foi adotada a adequagdo ao padrio que, de acordo com o
autor, compara um padrdo fundamentalmente empirico com outro de base progndstica,

geralmente obtido pela andlise da teoria.

Neste estudo, o padrdo obtido empiricamente foi confrontado com o padrdo progndstico,
obtido a partir da revisdo da teoria e formado pelo referencial conceitual e tedrico sintetizado

na Ilustracdo 11.
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Tustracdo 11 - Referencial conceitual e teérico empregado no estudo de caso
Fonte: Baseado em Daft (2002), Maximiano (2004) e Vasconcellos (1990).
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. A Empresa

O Bradesco foi fundado em 1943, em Marilia, no interior de Sdo Paulo, com o nome de
Banco Brasileiro de Descontos, e com apenas oito anos de vida, tornou-se o maior banco
privado do Brasil. Sua estratégia inicial consistiu em atrair pequenos comerciantes e
funciondrios publicos, ao contrdrio dos bancos da época, cujas atengdes voltavam-se aos

grandes proprietdrios de terras.

O Bradesco foi um dos primeiros bancos a estimular o uso de cheques por seus correntistas.
Em 1962, o Bradesco foi a primeira empresa da América Latina a adquirir um computador,
que possibilitava aos clientes o acesso didrio a seus extratos, servico inovador para a época.
Seguindo a estratégia de pioneirismo, o Bradesco lancou o Cartdo de Crédito Bradesco, em

1968.

O cendrio econdmico da década de setenta favoreceu a expansdo do Bradesco, que passou a
atuar fortemente no segmento de crédito, principalmente no financiamento de veiculos. Nessa
década, o Bradesco incorporou dezessete outros bancos e, ao inaugurar, em 1978, uma
agéncia no Oiapoque (AP) e outra no Chui (RS), pontos extremos do Pafs, atingiu a marca de
mil agéncias. Foi instituida a cobranca automética e o Banco comecou a atuar em projetos

agropecudrios.

Na década de oitenta, foi criado o Grupo Bradesco Seguros, com negdcios nos segmentos de
previdéncia privada aberta e de capitalizag@o, além da seguradora. O uso do cartdo magnético
popularizou-se entre os clientes, e as primeiras agéncias com auto-atendimento e o
Telecompras Bradesco comecgaram a funcionar. Em 1986, foi iniciada a operacdo do servico
Telesaldo, hoje Fone Facil Bradesco. Em 1988, houve a incorporagdo das subsididrias de
financiamento imobilidrio, banco de investimento e financiadora, surgindo um banco

multiplo, sob a denominagdo Banco Bradesco S.A.
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No inicio da década de noventa, todas as agéncias Bradesco passaram a trabalhar on-line e o
auto-atendimento foi expandido para todo o Brasil. Foram implementadas méaquinas
automaticas de emissdo de cheques, de saques e recolhimento de depdsitos. O sistema de
Internet Banking foi difundido entre os clientes, passando a ser um dos mais importantes
canais de atendimento, com milhdes de usudrios cadastrados. Também entrou em
funcionamento o Bradesco Mobile Banking, permitindo operagdes de consulta de saldos e

extratos e pagamento de algumas contas pelo celular.

De acordo com o ranking do Banco Central de dezembro de 2005, o Bradesco era o maior
banco privado do pais, pelo critério de total de ativos. Fornece uma ampla gama de produtos e
servigos bancdrios e financeiros no Brasil e no exterior para pessoas fisicas, pequenas e

médias empresas no Brasil, e importantes sociedades e instituicdes nacionais e internacionais.

O Banco possui uma ampla rede de agéncias (cerca de duas mil e setecentas) e servicos do
setor privado no Brasil, atingindo uma base de clientes diversificada. Os servigos e produtos
compreendem operagdes bancdrias, tais como: operagdes de crédito e captacio de depdsitos,
emissdo de cartdes de crédito, consorcio, seguros, arrendamento mercantil, cobranga e
processamento de pagamentos, planos de previdéncia complementar, gestdo de ativos e

servigos de intermediagdo e corretagem de valores mobilidrios.

Segundo informagdes publicadas pela Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP) e pela
Agéncia Nacional de Saide Suplementar (ANS), o Bradesco detém a maior operadora de
seguros, previdéncia complementar e titulos de capitalizag@o, pelos critérios de prémios de
seguros, contribui¢des de previdéncia complementar e receitas de titulos de capitalizag¢do, em

bases consolidadas.

A miss@o corporativa do Bradesco ¢ “Nosso principal objetivo é consolidar nossa posi¢ao
como a principal institui¢do financeira privada no mercado brasileiro, que presta uma gama
completa de servigos, aumentando nossa rentabilidade, maximizando valor para nossos
acionistas e gerando um retorno acima da média em comparacdo com outras institui¢cdes do

setor financeiro brasileiro”.

No segmento bancario, o Grupo objetiva prestar a mais ampla gama de servicos de banco de

varejo, apoiado em um quadro de funciondrios com mais de setenta mil colaboradores, uma
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vasta rede de atendimento, que inclui nossas agéncias, postos bancdrios, Banco Postal e
correspondentes bancarios, além do proprio auto-atendimento. Uma preocupacgéo constante é
a expansdo do volume dos negécios. Objetiva atuar também como Banco de atacado em todos
os seus aspectos (banco de investimento e de negécio de corporate) e expandir o negdcio de

private banking.

No segmento de seguros, o objetivo € consolidar a lideranca da Bradesco Seguros. Em relacio
ao segmento de previdéncia complementar, pretende aproveitar a expansdo da demanda por

produtos de previdéncia.

Ao longo de sua existéncia, o Bradesco cresceu tanto organicamente como por meio de
aquisi¢des. Sua primeira aquisicdo, o Banco Mobilizador de Crédito S.A., data de 1948. O

histérico de aquisi¢des, a partir da década de noventa, é apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Histérico de aquisi¢oes do Bradesco a partir da década de noventa
Ano | Aquisicao

2005 | Banco do Estado do Ceara - BEC
2004 | Banco do Estado do Maranhao — B.E.M

Banco Zogbi S.A
2003 | Banco Bilbao Viscaya Argentaria Brasil, S.A.

Atividades de Administragdo e Gestdo de Recursos de Terceiros do Banco JP Morgan S.A

Banco Cidade S.A.

Banco Espirito Santo S.A. (BES) (3%)
Banco do Estado do Amazonas (BEA)

2002 | Banco Mercantil de Sdo Paulo S.A.
Deutsche Bank Investimentos - DTVM S.A.
Carteira de CDC do Banco Ford S.A.

Ford Leasing S.A. Arrendamento Mercantil

2001 Banque Banespa International S.A., em Luxemburgo
Banco Postal/Correios

Banco BoaVista Interatlantico S.A.
2000
Banco das Nagdes S.A.

Banco do Estado da Bahia S.A. (Baneb)

1999
Continental Banco S.A.

1998 | Banco de Crédito Real S.A. (BCR)
Banco de Crédito Real de Minas Gerais S.A. (Credireal)

1997
Banco Itabanco S.A.




| Banco de Crédito Nacional S.A. (BCN)

Fonte: A Empresa

O organograma funcional da Organiza¢do Bradesco é exposto na Ilustragdo 12.
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Conselho Fiscal

Conselho de Administracio
Lazaro de Mello Brandido - Presidente
Anténio Bornia - Vice-Presidente
Marno da Silveira Terxerra Janior
Marcio Artur Laurelli Cypriano
Jodo Aguiar Alvarez
Denise Aguiar Alvarez Valente
Raul Santoro de Mattos Almeida

Comité de Auditoria ‘

Comité de Controles Internos e Compliance ‘

Comité de Conduta Etica ‘

Ricardoe Espirito Santo Silva Salgado
1

Inspetoria Geral }
(Auditoria Interna) |

] ..
| Comité de Remuneracio

Diretor-Presidente
Marcio Artur Laurelli Cypriano

Secretaria Geral
Carlos Alberto R. Guilherme
(Diretor Gerente)

Diretores Vice-Presidentes

Gestiao de Riscos e Compliance
Domingos Figuerredo de Abreu
(Diretor Gerente)

Diretores Gerentes

* Recursos Humanos

* Treinamento
Milton Matsumoto
(Diretor Gerente)

Areas

Ammaldo Alves Viewra

Odair Afonso Rebelato

* Banco Postal

* Bradesco Prime

* Bradesco Varejo

* Rede de Agéncias (Varejo)
* Rede de Agéncias (Prime)

Paulo Eduardo D’Avila Isola

Cartdes

Finasa Promotora de Vendas
Leasing

Visa Vale

José Lwmz Acar Pedro

Armando Trivelato Filho

Julio de Siqueira Carvalho de Araujo

* Apoio e Servigos

* Bradesco Dia e Noite
* Patriménio

* Scopus - Servigos

José Guilherme Lembi de Faria

Banco Bradesco Argentina
Banco Bradesco Luxembourg S A.
Bradesco Services Co.. Ltd

.
.
.
* Cambio/Area Internacional

Sérgio de Oliveira

- Bradesco Corretora
* BBI - Bram - Bradesco Asset Management
- Private Banking

Bernardo Parnes
(Diretor Geral BBI)

- Bradesco Securities, Inc.
+ BBI - Mercado de Capitais

® Pesquisas e Estudos Econdmicos
* Tesouraria

Laércio Albino Cezar

Aurélio Conrado Bom

-

Luiz Carlos Trabuco Cappi

* Desenvolvimento de Sistemas

® Pesquisa de Informatica e Tecnologia

* Processamento e Comunicacdo de Dados
* Scopus - Solugdes

Milton Matsumoto

* Organizacio e Mérodos
* Tecnologia do Negdcio

* Grupo Bradesco de Seguros

- Seguros
- Vida e Previdéacia
¢ Previdéncia

- Capitalizagio

Milton Almicar Silva Vargas

Domingos Figueiredo de Abreu

* Auditonia Fiscal
» Contadoria Geral

* Orcamento e Controle N
ﬁelagoes com Investidores

e Relacdes com o Mercado
esponsab. Socioambiental

Carlos Alberto Rodrigues Guilherme

* Compras
* Juridico

Norberto Pinto Barbedo

Ademir Cossiello

* Bradesco Consdrcios
* Comercializacdo de Produtos e Servigos
* Empréstimos e Financiamentos

Sérgio Socha

Cristiano Queiroz Belfort

- Corporate
* Bradesco Corporate - Asian Desk/Euro Desk
- Plataformas Corporate

* Bradesco Empresas
* Rede de Agéncias (Empresas)

* Marketing

José Alcides Munhoz

* Acdes e Custodia

* Crédito

* Investimentos

* Para Relacionamento com Clientes
* Tarnifas sobre Servigos

Luiz Pasteur Vasconcellos Machado

* Controle Operacional
* Recuperacdo de Créditos
® Servigos Centralizados

Tustrag@o 12 - Organograma funcional da Organizacdo Bradesco

Fonte: A Empresa
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O organograma mostrado na Ilustracdo 12 contém os Orgdos Estatutdrios, dentre os quais
destacamos, por estarem relacionados intimamente com a gestdo de risco operacional, o

Comité de Controles Internos e Compliance e o Comité de Auditoria.

O Comité de Controles Internos e Compliance tem a func¢do de assessorar o Conselho de
Administracio no desempenho de suas atribui¢des relacionadas a adogdo de estratégias,
politicas e medidas voltadas a difusdo da cultura de controles internos, mitigagdo de riscos e

conformidade com normas aplicdveis a Organizacdo Bradesco.

O Comité de Auditoria, composto por quatro membros, dos quais trés ndo t€ém vinculo com a
gestdo da Organizagdo, possui como missdo assessorar o Conselho de Administragdo no
desempenho de suas atribui¢des relacionadas ao acompanhamento das préticas contdbeis
adotadas na elaboracdo das demonstragdes financeiras da Sociedade e de suas controladas,

bem como na indicacdo e avaliacdo da efetividade da auditoria independente.

O organograma da Ilustragdo 12 também indica o nivel hierdrquico do Departamento de
Gestdo de Riscos e Compliance, subordinado diretamente ao Diretor-Presidente. A criagdo do
referido Departamento, que inclui a Area de Gestdo de Riscos Operacionais, é abordada na

secdo seguinte

4.2. Departamento de Gestao de Riscos e Compliance

Até 2002, a gestdo de risco de crédito e a gestdo de riscos operacionais, bem como as
atividades ligadas a compliance, estavam dispersas nas diversas dreas dentro da organizagao.
Sob a ética de gestdo de risco, havia apenas uma drea estruturada, incumbida da gestdo de

riscos de mercado.

Em meio as discussdes do Novo Acordo da Basiléia e aos debates que antecederam a
promulgacdo da Lei Sarbanes-Oxley, foi criado, em margo de 2002, o Departamento de
Gestdo de Riscos e Compliance — DGRC, integrando os riscos de crédito, de mercado e

operacional em uma tnica unidade organizacional.
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A criacdo do DGRC foi motivada pela crenca de que gestdo de risco ndo € despesa, e sim

investimento e por quatro orientagcdes ou objetivos da Alta Administra¢do do Bradesco:

= Estar em conformidade com leis e regulamentagdes;

= Utilizar as melhores praticas, a nivel mundial e ser benchmark em seus
mercados de atuacio;

= Aumentar a eficiéncia operacional através do aperfeicoamento dos processos
de gestdo;

= Alcangar a gestdo de risco integrada, o que demanda profissionais

integralmente dedicados.

A Tlustrac@o 13 mostra o organograma do DGRC.

Presidéncia |
| : o A
Comité Executivo
| Implantacao
| Basiléia
| |
Diretoria |
| | | ] P | | |
Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
Risco Mercado Risco Crédito

Risco Qperacional
e Compilance

Ilustrag@o 13 - Organograma do Departamento de Gestdo de Riscos e Compliance
Fonte: A Empresa

Na Ilustragdo 13 aparece mais um 6rgao colegiado que se relaciona bastante com o DGRC e
com a Area de Gestio de Riscos Operacionais: o Comité Executivo para Implantacdo de
Basiléia II, cuja funcgdo reside em estabelecer padrdes corporativos para atendimento ao Novo
Acordo de Capitais de Basiléia, sendo facilitador das demandas necessdrias para adequagdo da
Organizacdo Bradesco as novas normas e para o acompanhamento tempestivo de sua

implementacio. E coordenado pelo Diretor-Presidente.
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A missdo do DGRC, obtida a partir de documentagéo interna, é “Promover e viabilizar a
gestdo dos riscos de crédito, mercado e operacional, assegurando ainda a efetividade e
consisténcia das atividades referentes aos Controles Internos e Compliance na Organizacio

Bradesco, de forma independente e consolidada”.

O escopo de atuagdo do DGRC estende-se a todas as empresas do grupo, exceto no negocio
segurador, que possui uma unidade prépria dedicada a controles internos. Contudo, as
politicas e metodologias de controles internos e de risco operacional sdo as mesmas para todo

o Grupo Bradesco.

O DGRC conta atualmente com cerca de cento e quarenta e cinco funciondrios, distribuidos

conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Distribuicdo de funciondrios no DGRC
Superintendéncia Quantidade

Riscos de Mercado 35
Risco de Crédito 22
Risco Operacional e Compliance 74
Outros 14
Total 145

Fonte: A Empresa.

A Superintendéncia de Risco Operacional e Compliance é formada pela Area de Gestio de
Compliance, com quarenta e oito colaboradores e pela Area de Gestdo de Controles Internos e
Risco Operacional, com vinte e seis colaboradores e que contém a Area de Gestdo de Riscos

Operacionais, conforme pode ser visualizado na Ilustracdo 14.
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Riscos Operacionais €

Gestio de Compliance

I : i
] o P oy L 2
Risco Operacional (10) Controles Internos(15) Gestdo do SPB revencao a "Lavagem
Seguranga da Legitimacéio de
Informagao Transagoes

Tustragdo 14 - Organograma da Superintendéncia de Riscos Operacionais e Compliance
Fonte: A Empresa.

A criagiio e atuagio da Area de Gestdo de Riscos Operacionais ¢ tratada a seguir.

4.3. Unidade de Gestao de Riscos Operacionais

Em marco de 2002, quando foi criada, a Area de Gestdo de Riscos Operacionais era composta
por quatro pessoas. Naquele momento, a atividade principal era a preparacio da base de dados

de perdas organizacionais.

Foi estabelecido um plano para a Area, no qual foram estabelecidos atribui¢des, atividades,
cargos e perfis desejados, e determinados acdes a serem tomadas e objetivos a serem
alcancgados, inicialmente para um horizonte de dois anos. Um ano e meio apds a criacdo,
foram definidos novos objetivos e novas agdes, para um horizonte de trés anos. Detalhes
desse plano ndo puderam ser fornecidos, por serem considerados confidenciais pelos

entrevistados.

Atualmente a Area é formada por nove pessoas subordinadas tanto hierdrquica como
funcionalmente ao Gerente da Area de Gestdo de Riscos Operacionais. Deve-se considerar

também a atuacdo dos Agentes de Compliance, que serd detalhada mais a frente, cuja
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subordinacdo a Area € funcional. Existem hoje cerca de cento e cinqiienta Agentes de

Compliance em toda a Organizacao.

Nas secOes seguintes, a partir das informagdes levantadas na pesquisa de campo, sio
explicitados os fatores condicionantes e os componentes da estrutura organizacional da Area

de Gestao de Riscos Operacionais da empresa estudada.

4.3.1. Condicionantes da Estrutura Organizacional

Com base na revisdo da literatura realizada, foram adotados cinco condicionantes, conforme a
llustragdo 7: estratégia, politicas e objetivos; ambiente externo; tecnologia organizacional;

fator humano e tamanho.

4.3.1.1. Estratégia, Politicas e Objetivos

A estratégia corporativa do Grupo Bradesco possui os seguintes elementos chave:

= Expandir as dreas comerciais essenciais por meio do crescimento orginico

= Manter compromisso de inovacdo tecnoldgica

= Aumento das receitas de atividades bancdrias, rentabilidade e do valor para os
acionistas, por meio do fortalecimento das operagdes de empréstimos e da
expansdo de novos produtos e servicos

= Obter rentabilidade e retorno para os acionistas por meio da melhora do indice
de eficiéncia

= Manter niveis de risco aceitdveis nas operacoes

= Celebrar aliangas estratégicas e aquisi¢des seletivas

Todos os elementos citados mostram a clara orientacdo para o crescimento, corroborada pelas
manobras do Grupo, como aquisi¢des, parcerias e a criagdo recente do Banco de

Investimento.

O crescimento, seja orgénico, seja via aquisi¢des ou aliangas, o aumento do nimero de
operacdes e o lancamento de novos produtos e servigos, e a €nfase em efici€ncia e capacitagio

tecnoldgica tornam os riscos operacionais continuamente mais importantes para a
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Organizacdo, fazendo com que a atuacio do DGRC e da Area de Gestio de Riscos

Operacionais contribua cada vez mais para o sucesso do Grupo.

Atenta as implicacdes de sua estratégia de expansdo, a Diretoria Executiva por intermédio de
suas politicas corporativas patrocina e apdia todas as iniciativas de gestdo de risco, o que pode
ser visto na destinag¢do de recursos humanos, financeiros e tecnolégicos, e pela aprovacio de

treinamentos, inclusive no exterior.

Os executivos entrevistados ressaltaram que a drea comecou com quatro pessoas € hoje conta
com dez colaboradores, em parte devido ao crescimento da Organizacdo, da base de clientes,

e da diversificacdo de produtos e servigos prestados.

Cumpre frisar que a Organiza¢do reconhece na Marca Bradesco uma fonte de vantagem

competitiva, sendo a gestdo de risco um dos elementos fortalecedores da marca.

4.3.1.2. Ambiente Externo

A andlise do ambiente externo tomou como base os conceitos apresentados pela Ilustracdo 8.

Os executivos entrevistados entendem que o Bradesco estd inserido em um ambiente
complexo, assim como a Area de Gestio de Riscos Operacionais. Tal entendimento justifica-
se pela presenca de muito elementos externos de naturezas diferentes, como o Comité da
Basiléia, o Banco Central do Brasil, outros 6rgdos reguladores como a Comissdo de Valores
Mobilidrios e a Receita Federal, legislacdes promulgadas em outros paises como a Lei
Sarbanes-Oxley, a concorréncia cada vez mais intensa, tanto de bancos nacionais como
estrangeiros, caracteristicas particulares em cada regido de atuacéo, os clientes cada vez mais
informados aumentando seu grau de exigéncia e as demandas da Sociedade por
comportamentos empresariais éticos e transparentes.

Quanto a mudanca ambiental, avaliam que o ambiente de atuagcdo é instidvel devido ao
surgimento de novas regulamentacdes e freqiientes alteracdes nas existentes, a criagdo de
produtos hibridos, as diversas visdes dos Orgdos reguladores de diferentes paises, aos

movimentos da concorréncia como a recente aquisicio do BankBoston pelo Itad e mudancgas



88

nos comportamentos dos clientes, principalmente em fun¢do do Bradesco atuar em todos os

segmentos do mercado financeira.

Portanto, na matriz da Ilustragdo 8, o ambiente no qual a Organizacdo e Area de Gestdo de
Riscos Operacionais estdo inseridos situa-se no quarto quadrante, ou seja, ambiente

complexo-instavel.

4.3.1.3. Tecnologia Organizacional

A andlise deste condicionante foi feita seguindo a tipologia proposta por Perrow, mostrada na

[ustracdo 9.

Assim que a Area de Gestdo de Riscos Operacionais foi criada, o trabalho inicial foi construir
a base de dados de perdas operacionais. Durante este periodo, as atividades eram nao-
rotineiras, visto que ndo havia procedimentos estruturados e as atividades ainda ndo eram bem

definidas.

As atividades desempenhadas atualmente pela Area de Gestao de Riscos Operacionais podem
ser classificadas, preponderantemente, em dois grupos: tecnologias artesanais e rotineiras,

conforme apresenta o Quadro 7.

Quadro 7 - Atividades da Area de Gestdo de Riscos Operacionais segundo a tipologia de Perrow
Atividade Classificaciao

Definir e implementar metodologia de célculo de capital regulatério para Risco

Operacional.

Identificar os fatores de riscos e os indicadores de exposi¢do da Organizacdo.

Contribuir no desenvolvimento dos modelos de precificacdo de produtos e servigos . .
Tecnologias Artesanais

que inclua parcela correspondente ao Risco Operacional incorrido.

Manter a politica e metodologia de Gestdo de Risco Operacional atualizada tendo
como base as diretrizes da Organizacdo e as melhores praticas utilizadas pelas

institui¢des financeiras atuantes no mercado nacional e internacional.

Manter infra-estrutura para identificar, mensurar, monitorar e controlar o Risco
Operacional de acordo com o previsto na Resolucdo 3.380, do Banco Central do Tecnologias Rotineiras

Brasil.

Administrar a base de informagdes corporativas de perdas, gerindo o processo de
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identificag@o e reporte.

Elaborar relatérios gerenciais com informagdes de perdas com o objetivo de

combater, em conjunto com as dreas envolvidas, as causas dos riscos.

Estruturar e implementar rotina regular de andlise de cendrios para quantificacdo do
Risco Operacional, em especial no tocante a situacdes de stress, considerando
fatores externos que possam afetar, de alguma forma, a capacidade operacional da

Organizago.

Coordenar as acdes e frentes de discussdo e consolidar informacdes sobre o assunto, ] ]
) ) ) Tecnologia de Engenharia
no ambito da Organizagdo, para tomada de decisdo.

As atividades rotineiras estardo automatizadas quando o sistema corporativo de perdas
operacionais, atualmente em fase de desenvolvimento, estiver implementado. Atualmente,

estas atividades sao realizadas por meio de Acess, Excel e SPSS.

As atividades rotineiras, no caso estudado, apesar de exigirem pouco treinamento e pouca
experiéncia, demandam pessoas qualificadas. As atividades artesanais, por sua vez, além de

exigirem experiéncia profissional, também demandam pessoas qualificadas.

4.3.1.4. Fator Humano

Quando a Area de Gestdo de Riscos Operacionais foi criada, foram definidas as atribuicoes e
os perfis adequados, e iniciou-se o processo de recrutamento e selecdo. Inicialmente dentro do
corpo de colaboradores, incluindo os bancos adquiridos e, a posteriori, ndo sendo identificado
o perfil internamente, como o caso de profissionais com formacdo em Estatistica, buscou-se

no mercado.

Na realidade, o fator humano existente na Organizacdo ndo influenciou a estrutura¢do da
Area, uma vez que foram determinados os perfis e contratou-se mediante processo seletivo,
interna ou externamente, pessoas com as caracteristicas, conhecimentos e habilidades
desejadas. Entretanto, obviamente, as pessoas selecionadas acabaram por influenciar a

estrutura.

O profissional que atua na Area de Gestdo de Riscos Operacionais deve ter uma forte
capacidade analitica e apurado raciocinio 16gico. Exige-se pds-graduacdo em dreas ligadas a

Finangas, Controladoria, Auditoria, Controles Internos e Gestdo de Riscos, dominio do idioma
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inglés e conhecimentos de informdtica e contabilidade. Também requer experi€ncia

profissional, excecao feita aos trainees.

A Area de Gestdo de Riscos Operacionais do Bradesco entende que existem quatro dimensdes

de competéncias individuais necessdrias para a atuacio de seus profissionais:

= Contébil;
Conhecimento dos produtos e processos da Organizacdo sob a ética de risco e

controle;
= Estatistica;

= Comunicag¢do e relacionamento interpessoal;

O mapeamento dos profissionais da Area, com relagdo ao posicionamento em cada uma das

dimensdes, é apresentado na [lustrac@o 15. Cada letra representa uma pessoa.
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Tustracio 15 - Posi¢ido dos membros da Area em cada uma das dimensdes de competéncias

z

Um detalhe interessante € que as aquisicdes dos ultimos nove anos trouxeram bons
profissionais que foram integrados a Organizagdo, como por exemplo, o Gerente
Departamental de Riscos Operacionais e Controles Internos e o Gerente da Area de Riscos
Operacionais. O DGRC ¢, na realidade, uma mistura de pessoas de praticamente todos 0s

bancos adquiridos, contendo formagdes, experiéncias e visdes diversificadas.
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Os executivos entrevistados destacam que houve uma série de coincidéncias, ou seja, fatores
que ocorreram na mesma época e fizeram com que a Diretoria Executiva incentivasse o
fortalecimento da cultura de gestdo de risco. Os fatores citados sdo as diretrizes do Novo
Acordo da Basiléia, a Lei Sarbanes-Oxley e as exigéncias da Sociedade por ética e
transparéncia, externamente, ¢ o refinamento do sistema de controles internos, no ambito

interno.

Essa fortalecimento da cultura, nos aspectos de gestdo de risco, afetou a organizagio da Area

por meio do patrocinio da Alta Administragao

Por outro lado, consideram que a atuacdo da Area tem influenciado a cultura da Organizagio,
na medida em que enfatizou, principalmente para os profissionais de front office, a
necessidade de organizar as perdas operacionais e seu historico, diagnosticar suas causas e

adotar medidas para redugdo destas perdas.

Existe forte necessidade de treinamento dos profissionais da Area, uma vez que o assunto é
amplo e relaciona-se com diversos outros assuntos, como controles internos, Lei Sarbanes-
Oxley, prevencdo a lavagem de dinheiro, outros tipos de risco, entre outros. Cabe ressaltar
que os componentes da Area tém participado de diversos eventos nacionais e internacionais,
patrocinados por empresas especializadas e por associagdes como a Global Association of
Risk Professionals (GARP), inclusive na qualidade de palestrantes, proporcionando
excelentes oportunidades de troca de informacdes. O aperfeicoamento na lingua inglesa
também é fundamental tendo em vista o vasto material publicado sobre o assunto, incluindo

os sites do BIS e de bancos centrais estrangeiros.

Com relagdo a estrutura informal e relagdes informais entre as pessoas, foi informado que a
atuacdo e desempenho da Area apenas sofrem influéncia dos canais formais de autoridade e
de hierarquia, devido ao fato da cultura organizacional estimular o cumprimento dos padrdes
estabelecidos e ao apoio da Diretoria Executiva ao DGRC. Como este estudo restringe-se a
estrutura formal, a ndo avaliacdo da estrutura informal e de suas influéncias representam uma

das limitagdes desta dissertagao.
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4.3.1.5. Tamanho

Os executivos entrevistados afirmam que, na indudstria financeira, porte ou tamanho estd
relacionado a atuar em vdrias linhas de negdcios, o que confere complexidade ao negdcio

como um todo.

No caso do Bradesco, o negécio € extremamente complexo na medida em que a Organizacido
atua em praticamente todos os setores da industria financeira, além do ramo segurador.
Aumentando-se o nimero de funciondrios ou o volume de transacdes realizadas, cresce
também o risco operacional envolvido. Operacdes mais sofisticadas necessitam de maior

analise e controle.

Esta complexidade reflete-se ndo somente nas atividades e no escopo de atuacido da Area de
Gestdo de Riscos Operacionais, mas também em seu tamanho e nimero de funcionarios. Um

banco menor demanda uma estrutura menor.

4.3.2. Componentes da Estrutura Organizacional

Fundamentada na revis@o da literatura, foi adotada a defini¢do de Vasconcellos (1990), de
acordo com a Ilustracdo 6, a qual fornece trés componentes: definicio do nivel de

formalizacdo, departamentalizacdo e defini¢do das atribuicoes.

4.3.2.1. Nivel de Formalizacao

A Area de Gestdo de Riscos Operacionais apresenta sua a missdo e suas atribuicdes bem

determinadas em documentos escritos, divulgados aos colaboradores.

As descri¢des de cargos (Gerente Departamental, Gerente da Area e Supervisores de
Compliance e Agentes de Compliance) também sdo definidas em documentos escritos,

conforme é apresentado na secio seguinte, sobre Atribuicdes.

Um conjunto de atividades e tarefas, consideradas rotineiras, apresentam especificacdes

detalhadas; um outro conjunto de atividades, consideradas artesanais, ndo possui
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especificacdes detalhadas em fungdo da natureza das tarefas, como foi visto nas consideracdes

referentes ao condicionante tecnologia.

Encontra-se em fase de elaboracio pela Area, com finaliza¢io prevista para o final de 2007, o
documento denominado “Papéis e Responsabilidades para Gestdo de Risco Operacional”, no
qual serdo descritos, além da metodologia corporativa para gestdo de riscos operacionais, os
acordos de servicos estabelecidos com as demais 4reas, no tocante ao envio tempestivo de

informagdes de risco operacional.

Um outro documento, intitulado “Politica Corporativa de Controles Internos e Compliance”,
que inclui questdes de risco operacional, foi aprovado pela Diretoria Executiva, mas ainda
aguarda deliberacio do Comité de Controles Internos e Compliance e pelo Conselho de

Administracdo.

Como qualquer unidade integrante da Organizacdo Bradesco, os colaboradores da Area de
Gestio de Riscos Operacionais subordinam-se ao Cédigo de Etica Corporativo, que funciona
como um guia de conduta e comportamento, tanto pessoal como profissional, no dia-a-dia da
Organizagdo. O referido Cédigo encontra-se disponivel, para ndo colaboradores, no site da

Instituigdo.

As atas de reunides dos diversos Comités, incluindo os que se relacionam mais estreitamente
com a Area de Gestdo de Riscos Operacionais, como o Comité de Controles Internos e
Compliance, o Comité de Auditoria e o Comité Executivo para Implantacdo de Basiléia II sdo

registradas em documentos escritos e disponibilizadas aos colaboradores interessados.

4.3.2.2. Atribuicoes

A definicio das atividades da nova Area foi feita com base nas orientagdes do Comité da
Basiléia, na troca de informagdes com outras instituicdes durante as reunides dos comités
técnicos da FEBRABAN, nas informacdes obtidas em reunides com grandes bancos
internacionais, como o Citibank, e aproveitando o trabalho que vinha sendo realizado no

Banco Mercantil de Sao Paulo, adquirido pelo Bradesco em 2002.
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Como resultado, foi especificado um conjunto de atribui¢des, que continuam em vigor:

A partir do

Coordenar as acdes e frentes de discussdo e consolidar informagdes sobre o
assunto, no Ambito da Organizagdo, para tomada de decisdo;

Manter infra-estrutura para identificar, mensurar, monitorar e controlar o risco
operacional de acordo com o previsto na Resolug¢do 3.380, do Banco Central
do Brasil, emitida em 29.06.2006;

Administrar a base de informag¢des corporativas de perdas, gerindo o processo
de identificacdo e reporte;

Elaborar relatérios gerenciais com informacgdes de perdas com o objetivo de
combater, em conjunto com as dreas envolvidas, as causas dos riscos;

Definir e implementar metodologia de calculo de capital regulatério para risco
operacional;

Identificar os fatores de riscos e os indicadores de exposi¢do da Organizagao;
Contribuir no desenvolvimento dos modelos de precificacio de produtos e
servigos que incluam parcela correspondente ao risco operacional incorrido;
Estruturar e implementar rotina regular de andlise de cendarios para
quantificagdo do risco operacional, em especial no tocante a situagdes de
stress, considerando fatores externos que possam afetar, de alguma forma, a
capacidade operacional da Organizagao;

Manter a politica e metodologia de gestdo de risco operacional atualizada
tendo como base as diretrizes da Organizag@o e as melhores préticas utilizadas

pelas institui¢des financeiras atuantes no mercado nacional e internacional.

estabelecimento das atribuicdes e atividades da Area, foi desenvolvido um

trabalho em conjunto com o Departamento de Recursos Humanos, para determinacdo dos

cargos e dos perfis adequados.

Os nomes escolhidos para os cargos, dispostos em ordem hierdrquica, a partir do mais alto

nivel, sdo mostrados no Quadro 8.
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Quadro 8 - Cargos e niveis hierdrquicos
Departamento de Gestio de Riscos e Compliance Unidade

Area de Gestiio de Risco Operacional (Departamentos da Organizacao e Empresas Ligadas)

Gerente Departamental de Riscos Operacionais e ]
Gerente Executivo Chefe
Controles Internos

Gerente de Area Agente de Compliance Senior
Supervisor de Compliance Senior Agente de Compliance Pleno
Supervisor de Compliance Pleno Agente de Compliance Junior

Supervisor de Compliance Junior

Supervisor de Compliance Trainee

Fonte: Descricdo de Cargos, Area de Gestio de Riscos Operacionais, DGRC, Bradesco.

Os Agentes de Compliance dedicam-se exclusivamente a func¢io, embora ndo estejam lotados
na Area de Gestdo de Riscos Operacionais. A exigéncia de dedicagdo total estd diretamente
ligada ao cariter de continuidade e representatividade do grau de exposi¢do a riscos da
unidade e, por extensdo, a complexidade e volume de controles que caracterizam as atividades
da unidade. Existem atualmente cerca de cento e cinqiienta Agentes de Compliance na

Organizagdo.

Para algumas unidades, como o Departamento de Recursos Humanos, decidiu-se que o carater
de continuidade e representatividade do grau de exposi¢do a riscos ndo justificava um Agente
de Compliance com dedicacdo integral. Para estes casos, foi criado o cargo de Responsavel
pelos Controles Internos da unidade, compartilhado com outro cargo, desde que ndo haja

conflito entre as atribui¢des dos dois cargos.

O Quadro 9 evidencia a descricdio dos cargos de Gerente Departamental de Riscos

Operacionais e Controles Internos e Gerente da Area de Risco Operacional.
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Quadro 9 - Descricdo de Cargos: Gerente Departamental de Riscos Operacionais e Controles Internos e Gerente
da Area de Risco Operacional

Toépico Descricao

Sumario Os cargos sdo basicamente responsdveis pelas acdes de planejamento, organizagdo e
gerenciamento das atividades da Area de Gestio de Risco Operacional, subsidiando o
entendimento e aplicagdo de leis e regulamentos do pais e do exterior, e a defini¢do e
implantacdo de metodologias, modelagens, critérios e ferramentas no ambito do risco

operacional, com vistas a manter a Organizacdo alinhada com as melhores praticas.

Habilitagdo Os cargos requerem a aplicacdo, com razodvel esforco, de agdes de cardter administrativo, de
gerencial modo a promover a integracdo de fungdes complementares relevantes e nio raramente
conflitantes devido a sua natureza, ou seja, resguardar o adequado reporte de perdas advindas

de riscos operacionais, bem como a atender aos objetivos do Departamento e por extensdo da

Organizacao.
Habilitagdo Os cargos requerem formacdo superior em Ciéncias Contdbeis, Administragdo de Empresas
profissional ou Economia, pés-graduacdo nas dreas de Financas, Controladoria, Auditoria, Controles

Internos, Gestdo de Riscos, bom dominio do idioma inglés e adicionalmente do espanhol,
conhecimentos de informatica, contabilidade, matematica financeira e seis a dez anos de
experiéncia, que capacitem os ocupantes a compreensdo, aplicacdo e difusdo de

regulamentos, teorias e conceitos técnicos.

Desafio das A maior complexidade dos cargos consiste em interpretar leis e regulamentos do pais e do
tarefas exterior, avaliar sua extensdo e impacto, e definir a estratégia de implementacao, atividades
que requerem raciocinio analitico, bem como a constru¢des de solugdes novas. O desafio do
cargo consiste em disseminar o entendimento, estabelecer modelos de avaliagdo e prover

mecanismos voltados a gestao do risco operacional em ambito corporativo.

Inter- Os cargos exigem razodvel dedicacdo para compreender, desenvolver e motivar pessoas.
relacionamento | Internamente mant€m contato freqiiente com Agentes de Compliance, Superintendentes
pessoal Executivos e Diretores Departamentais para a execugdo de trabalhos integrados. Também
mantém contato com os membros dos Comités de Controles Internos e Compliance e de
Auditoria, para atendimento a demandas e reporte regular relacionados a gestdo dos riscos
operacionais. Externamente mantém contato com empresas de consultoria, de auditoria

independente, Banco Central do Brasil, Febraban etc.

Poder de Os ocupantes agem definindo praticas e procedimentos orientados por politicas gerais da
decisdo Organizacdo e regulamentos legais, e t€ém autoridade para recomendar as unidades a
implementacdo ou aperfeicoamento de controles e de procedimentos, visando a corre¢do de
desvios ou o fortalecimento das agcdes para gerenciamento dos riscos operacionais. Reporta a
Diretoria Departamental do DGRC para andlise e aprovacdo, informagdes gerenciais sobre
riscos operacionais, produto das avaliacdes exercidas, bem como assuntos que requeiram

definicdes de carater politico-administrativo.

Equacionamento | Respondem por atividades tanto de administracio como técnicas, realizam estudos e
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pesquisas para subsidiar o trabalho de pessoas ou unidades subordinadas ou ndo a seus

cargos.

Fonte:

Descricdo de Cargos, Area de Gestio de Riscos Operacionais, DGRC, Bradesco.

O Quadro 10 exibe a descri¢@o do cargo de Supervisor de Compliance.

Toépico

Sumario

Quadro 10 - Descrigdo de Cargos: Supervisor de Compliance
Descricao

Os cargos sdo basicamente responsdveis por atividades de execucdo, compreendendo
captura, conciliagdo, classificacdo e consolidagdo de perdas operacionais, cédlculos de
predicdo de perdas e de alocacdo de capital, elaboragdo de relatérios gerenciais sob
diversas visdes, subsidio ao entendimento de critérios, normas e procedimentos aplicdveis
e realizacdo de diagnésticos sobre as causas das perdas em conjunto com os gestores das

unidades envolvidas.

Habilitagcdo
gerencial

Os cargos requerem percepcdo e julgamento, e a aplicacdo de agdes de cardter
predominantemente técnico de modo a atender aspectos regulamentares, assim como 0s

objetivos do Departamento e por extensdo da Organizagio.

Habilitagdo
profissional

Os cargos requerem formagdo superior em Ciéncias Contdbeis, Administragdo de
Empresas, Economia, Estatistica ou cadeiras correlatas, e pds-graduacdo nas dreas de
Financgas, Controladoria, Auditoria, Controles Internos, Gestao de Riscos, bom dominio do
idioma inglés e adicionalmente do espanhol, conhecimentos de informadtica, contabilidade,
matematica financeira e trés a cinco anos de experi€ncia, que capacitem os ocupantes a

compreensdo e aplicacdo de teorias e conceitos técnicos.

Desafio das tarefas

A maior complexidade dos cargos consiste em conhecer as caracteristicas, funcionamento
e registro dos produtos e servicos comercializados pela Organizagdo e determinar as causas
das perdas, atividades que requerem estudo, versatilidade e razodvel raciocinio analitico.

O desafio do cargo consiste em identificar e propor solu¢des que conduzam a redugdo de

perdas, como forma de agregar valor a atividade.

Inter-
relacionamento
pessoal

Os cargos exigem boa comunicagdo e argumentacio para comprometer pessoas.
Internamente mantém contato freqiiente com Agentes de Compliance, Gerentes de Areas e
de Departamentos para a execugdo de trabalhos integrados. Externamente mantém contato

com empresas de consultoria, Febraban etc.

Poder de decisdo

Os ocupantes agem definindo praticas e procedimentos orientados por politicas gerais da
Organizagdo e regulamentos legais, e tém autoridade para recomendar as Geréncias da
Area e do Departamento, a implementacio ou aperfeicoamento de controles e de
procedimentos, visando a correcéo de desvios ou o fortalecimento das a¢des para reducdo
de perdas operacionais.

Reporta as Geréncias da Area e do Departamento para andlise e aprovacio, informagdes

gerenciais sobre riscos operacionais, produto das avalia¢des exercidas, bem como assuntos
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que requeiram defini¢cdes de carater politico-administrativo.

Equacionamento

Respondem por atividades preponderantemente técnicas, realizam estudos e pesquisas para

subsidiar o trabalho de pessoas, inclusive, de outras unidades.

Fonte: Descrigdo de Cargos, Area de Gestdo de Riscos Operacionais, DGRC, Bradesco.

O Quadro 11 apresenta a descricdo do cargo de Agente de Compliance.

Topico
Dedicagdo a
Funcao

Quadro 11 - Descricao de Cargos: Agente de Compliance
Descricao
A dedicag@o exclusiva a fungdo é requerida do Agente de Compliance e estd diretamente
ligada ao cardter de continuidade e representatividade do grau de exposicdo a riscos e, por
extensdo, a complexidade e ao volume de controles que caracterizam as atividades da unidade.

Competéncia

O Agente de Compliance deve possuir formagdo académica e competéncia profissional,
reunindo conhecimento e capacidade de interpretar leis, normas e regulamentos, dominio dos
produtos, servicos, operacdes e atividades aplicaveis a sua drea de atuacdo, relacionamento
interpessoal, habilidade para organizar, planejar, avaliar, julgar e controlar, exercer lideranga,
compreender, orientar € motivar pessoas.

Independéncia

O Agente de Compliance deve ter acesso e reportar-se diretamente a Diretoria Departamental
e a sua funcdo deve ser exercida sem restricio de acesso a sistemas, dados, informacdes,
documentos e dreas e, sobretudo, sem qualquer ligacdo com atividades comercial, operacional
ou administrativa existentes na sua area de atuagao.

Subordinacdo

Os Agentes de Compliance subordinam-se:

¢ Administrativamente: a administracdo da unidade em que estejam lotados, cabendo a
mesma exercer a gestdo e aplicacdo das normas referentes a recursos humanos;

¢ Funcionalmente: ao Departamento de Gestdo de Riscos e Compliance, a quem cabe exercer
orientagdo técnica para a execucdo das atribuigdes.

Principais
Atribuicdes

e Tomar conhecimento das politicas, normas, leis e regulamentos internos e externos
editados e aplicdveis a sua unidade, empreendendo as agdes requeridas para resguardar o seu
cumprimento;

e Resguardar a execugdo de monitoramento regular, de forma a assegurar o cumprimento das
politicas, normas e procedimentos inerentes a prevengdo e deteccdo a "lavagem" de dinheiro e
de financiamento ao terrorismo;

e Assegurar que as normas, procedimentos e instrugdes, necessdrias a consecug¢do das
atividades da sua unidade, estejam disponiveis e acessiveis aos respectivos funciondrios;

e Participar de reunides, cuja pauta envolva assuntos relacionados a riscos e/ou controles
internos e compliance;

e Identificar, classificar e avaliar riscos e controles intrinsecos a sua unidade, com base no
desenho dos fluxos elaborados pela area responsavel pelo processo, cujo produto, servico ou
atividade esteja vinculado, validando-os em conjunto com o respectivo gestor;

e Revisar periodicamente os inventdrios de riscos e controles, validando-os com os gestores
responsdveis, com vistas a manter e assegurar a adequagdo e suficiéncia do desenho do
controle em relagdo ao grau de exposicdo a riscos;

e Aferir, no minimo duas vezes ao ano, a existéncia de congruéncia entre o desenho dos
fluxos dos processos e a execugdo das atividades;

e Participar da elaboragdo e revisdo de planos de acdo, representados pela adocdo de medidas
corretivas ou de implementacao de melhorias dos controles, monitorando o cumprimento dos
prazos previstos de conclusdo e assegurando a sua implantagao;

e Elaborar o plano de testes de aderéncia para o exercicio seguinte, promovendo, em cardter
reservado, a alteracdo dos critérios para selecdo da amostra a ser testada;

e Executar os testes de aderéncia de acordo com o planejamento elaborado, obtendo dos
gestores as justificativas as ndo-conformidades, registrando as providéncias adotadas e os
prazos para implantagdo das medidas corretivas;

e Reportar ou assegurar que sejam reportadas de forma tempestiva e acurada as perdas
decorrentes de riscos operacionais, avaliando suas causas e, quando aplicavel, encaminhando
providéncias no sentido de reduzi-las;
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e Monitorar as perdas referentes a riscos residuais ndo-aceitiveis, bem como o
comportamento destas em relagdo aos limites estabelecidos para riscos assumidos e residuais
aceitaveis;

e Resguardar o cumprimento dos prazos estabelecidos para fornecimento de informagdes
requisitadas por unidade internas ou autoridades ou érgdos supervisores externos;

¢ Identificar necessidades e recomendar treinamento aos Colaboradores no ambito de riscos e
controles internos;

¢ Reportar regularmente ao Diretor Departamental os resultados obtidos com a aplicag¢do dos
testes de aderéncia e sobre o desenvolvimento dos planos de A¢ao;

e Reportar tempestivamente ao Diretor Departamental e ao Departamento de Gestdo de
Riscos e Compliance as deficiéncias de controles relevantes e ndo-conformidades com
politicas, normas e regulamentos aplicaveis;

e FElaborar o Relatério Semestral de Conformidade dos Controles Internos da unidade,
emitindo, obrigatoriamente, parecer sobre a situacdo dos mesmos, obtendo aprovacgdo e
assinatura das Diretorias pertinentes.

Fonte: Descrigdo de Cargos, Area de Gestdo de Riscos Operacionais, DGRC, Bradesco.

A admissdo, avaliacdo de desempenho e afastamento dos Agentes de Compliance é decidida
em conjunto entre as dreas de negdcios e a Superintendéncia de Riscos Operacionais e

Compliance.

Apresentadas as atribuicdes e a forma de atuacdo da Area de Gestdo de Riscos Operacionais,
cabe explicitar as atividades desempenhadas pela Auditoria Interna de modo a esclarecer seu
papel. Atuando de forma independente, exerce auditoria operacional, contdbil e em
tecnologia da informacao nas unidades do Banco e de empresas ligadas, dentre as quais, o

Departamento de Gestdo de Riscos e Compliance — DGRC e as dreas que o integram.

Isto é, a Auditoria Interna visa a monitorar e aferir o gerenciamento de risco dos negdcios e
assegurar a conformidade com as politicas, normas, padrdes, procedimentos e
regulamentagdes, tanto internas como externas. Portanto, ela ndo € responsavel pela gestio de
risco nem por propor metodologias, embora faca parte da estrutura corporativa de gestdo de

riscos.

Foram realizadas vdrias reunides com as diversas dreas da Organizacdo, no inicio dos
trabalhos, com o objetivo de identificar e mapear os processos e rotinas relacionadas a risco
operacional. Concluido o mapeamento e com a instalagdo do aplicativo para registro de
perdas nas dreas, a transmissdo de informacgdes de perdas passou a ser efetuada por e-mail,

ferramenta muito utilizada pela Area.
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A Area de Gestio de Riscos Operacionais retine-se periodicamente com o Conselho de
Administracdo, Comité de Auditoria, Comité de Controles Internos e Compliance e Comité de
Implantacdo de Basiléia II, fornecendo em bases regulares os relatérios de comportamento das

perdas operacionais e suas causas, bem como anélises e estudos que sejam solicitados.

Por meio de palestras, a Area participa dos programas de treinamento dos funciondrios e ainda
utiliza uma pagina na intranet corporativa para disponibilizar conceitos e informacdes sobre

riscos operacionais.

4.3.2.3. Departamentalizacao

Por ocasido da criacdo da Area de Gestdo de Riscos Operacionais, havia duas alternativas para
o tipo de estrutura. A primeira seria organizar todas as pessoas envolvidas com a gestio de
riscos operacionais sob uma mesma estrutura ou unidade. A segunda seria alocar os Agentes
de Compliance nas proprias areas de negécio, com uma linha de subordinacdo dupla:
hierarquica e funcional. Ou seja, uma estrutura matricial, na qual o reporte hierarquico seria
feito para o gestor da drea de negdcio em que estivesse lotado, cabendo a este gestor aplicar,
no exercicio de sua autoridade hierdrquica ou linear, as normas estabelecidas pelo
Departamento de Recursos Humanos; ao DGRC, através da Superintendéncia de Riscos
Operacionais e Compliance, competiria exercer sua autoridade funcional por meio de
orientacdes de cardter técnico, a fim de garantir que em todas as unidades da Organizacio seja

adotado o mesmo modelo de gestdo de risco.

A decisdo pela segunda opgdo, ou seja, pela estrutura matricial foi feita em funcio das
orientacdoes do Comité da Basiléia e da Resolucdo 2554/1998 do Banco Central do Brasil, ja
adotadas desde 2000 no sistema de controles internos da Organizacdo, de que a
responsabilidade pelo risco cabe aos gestores das areas de negdcios. Nesta linha, a Diretoria
Executiva ndo queria que os gestores das dreas de negécios acreditassem que as questdes

ligadas a gestdo de risco, controles internos e compliance fossem exclusivamente da

responsabilidade do DGRC.

Depois de definida a estrutura matricial como base para a atuacdo dos Agentes de

Compliance, foi escolhida uma estrutura por processos, em funcio da divisdo das atividades
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da Area em cinco processos: um grupo de modelagem/célculo de alocagéo de capital, formado
por dois Supervisores de Compliance com formacdo em estatistica; e os demais Supervisores

de Compliance atuando nos outros quatro processos, de acordo com a Ilustragéo 16.

Area de Riscos
Operacionais (10)

Maodelagem/cilculo de
alocaciio de capital (2)

Revisfio contabil

Maruiais
€
procedimentos

Importagao de
dados/conciliagio

Desenvolvitnenlo do
gsistemna corporativa de —
perdas

Tustragdo 16 - Organograma da Area de Gestdo de Riscos Operacionais
Fonte: A Empresa.

Da mesma forma, a estrutura organizacional da Superintendéncia de Riscos Operacionais e
Compliance também pode ser considerada departamentalizacdo por processos, conforme

evidencia o respectivo organograma, na Ilustragdo 14.

Os executivos entrevistados ndo conheciam o modelo Head Office (Ilustragdo 10), contudo
reconheceram que o referido modelo encontra-se alinhado com o modelo corporativo de
gestdo de risco operacional adotado pelo Bradesco, exceto pela linha de subordinagdo da
Auditoria Interna. No modelo adotado pelo Bradesco, ela subordina-se ao Conselho de
Administracdo, ao passo que no modelo Head Office subordina-se a diretoria executiva ou

alta administragao.

Na medida em que a Area de Gestdo de Riscos Operacionais desempenha atividades de
assessoria e as decisdes relativas a risco operacional cabem ao Comité de Controles Internos e

Compliance (definicdo dos limites de exposi¢do, aprovagio de metodologias e



102

recomendacdes) e aos gestores das dreas de negdcio (alteracdes em processos, implementagdo

de controles etc.), pode-se ponderar que ha descentralizagdo de decisdes.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, como existe a distingdo entre atividades de gestdo de
risco operacional e atividades da Area de Gestdo de Riscos Operacionais, uma vez que € a
area responsavel pelo risco que faz a gestdo, pode-se considerar que ha descentralizagdo de

atividades.

Quanto a amplitude de controle, considera-se que nao € um aspecto tdo relevante em funcdo
da qualificaciio dos profissionais da Area, da autonomia concedida a eles no desempenho de
suas atribuicdes e pelo fato da Area ser pequena em relagéio ao tamanho total da Organizagio.

O entendimento é que os componentes da Area precisam de pouca supervisao e controle.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O Quadro 12 sintetiza os fatores condicionantes da estrutura organizacional da Area de

Gestdo de Riscos Operacionais do Bradesco.

Quadro 12 - Fatores condicionantes da estrutura organizacional da Area de Gestdo de Riscos Operacionais

Condicionante Descricao
Estratégia Estratégia de crescimento
Ambiente externo Complexo-instdvel
Tecnologia Artesanais e rotineiras

Fator humano Altamente qualificado e cultura organizacional favoravel a gestdo de risco

Tamanho Maior banco privado do pais

No caso estudado, ficou claro que a estratégia corporativa influencia a atuacdo e organizacio
da Area de Gestdo de Riscos Operacionais. No caso do Bradesco, a estratégia de crescimento
aumenta as exposi¢des a risco, exigindo que uma area de gestdo de riscos operacionais receba
maior atenc¢do e mais recursos. Por outro lado, uma estratégia diferente provavelmente nao

determinaria que a tal drea devessem ser concedidos mais autoridade e recursos.

As politicas corporativas de adequacio a regulamentacdo e de foco em gestdo de riscos
também produzem efeitos sobre a estrutura organizacional, representando o patrocinio da
Diretoria Executiva a gestdo de riscos em toda a Organizacdo e uma mensagem clara aos
gestores das dreas de negdcios sobre a autoridade concedida ao DGRC e a Superintendéncia
de Riscos Operacionais e Compliance. Possivelmente, se o que foi exposto ndo ocorresse,
uma d4rea de gestdo de riscos operacionais ndo seria tdo importante no contexto
organizacional. Mesmo tendo que atender as exigéncias do d6rgdo regulador, a estrutura da

drea seria dimensionada para cumprir somente a regulamentagdo.

Com relacdo ao ambiente externo, todas as instituicdes estdo sujeitas a regulamentagdo do
Banco Central, o qual segue as orientacdes do Comité da Basiléia. Diante do fato de que as
instituicdes ndo tém opgdo, este parece ser o principal fator condicionante. Para os bancos

com papéis negociados nos Estados Unidos, devem ser adicionadas as exigéncias da Lei
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Sarbanes-Oxley. Isto €, a regulamentacdo parece ser o principal condicionante da estrutura

organizacional da unidade de gestdo de riscos operacionais.

Quanto a tecnologia organizacional, a maioria das atividades do caso estudado foi classificada
como artesanal ou como rotineira. As atividades rotineiras, apesar de exigirem pouco
treinamento e pouca experiéncia, demandam pessoas qualificadas. As atividades artesanais,
por sua vez, além de exigirem experiéncia profissional, demandam pessoas bastante

qualificadas, o que justifica o baixo nivel de formalizacdo para essas tarefas.

Verificou-se que o fator humano existente na organizacdo nao influenciou a estruturacdo da
Area, uma vez que foram selecionados e contratados pessoas com o perfil desejado, contudo
essas pessoas, em fungdo de suas caracteristicas, habilidades e conhecimentos influenciaram a
estrutura organizacional, uma vez que pessoas qualificadas necessitam de menor supervisio e

permitem que a estrutura seja menos formalizada.

Pode ser que em um banco menor, que ndo dispusesse de recursos como o Bradesco, ou em
uma organizacdo cuja cultura organizacional ndo enfatizasse a gestdo de riscos e controles
internos, a Area de Gestdo de Riscos Operacionais fosse estruturada com os recursos humanos

disponiveis internamente, ndo necessariamente os mais adequados aos cargos.

Como no mercado financeiro o tamanho da organizacgio esta relacionado a atuagdo em vdrias
linhas de negécio, parece claro que o tamanho ou porte da organizacdo afeta o escopo de
atuacdo, a complexidade das atividades e o nimero de funciondrios da unidade de gestdo de

riscos operacionais.

O caso também mostrou como os fatores condicionantes estdo relacionados entre si,
influenciando um ao outro. Os fatores ambientais como a regulamentacdo, demandas da
Sociedade por comportamentos éticos e transparentes, € a concorréncia cada vez mais intensa
no setor financeiro aliados a estratégia de crescimento, tanto organico como por aquisicoes, e
ao aumento do tamanho da Organizagdo, conferindo mais complexidade ao Banco como um
todo, causaram efeitos sobre a cultura organizacional, fortalecendo os aspectos de gestdo de

risco e controles internos.

Do mesmo modo, o tamanho também sofre os efeitos da estratégia.
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O Quadro 13 sintetiza os componentes da estrutura organizacional da Area de Gestio de

Riscos Operacionais do Bradesco.

Quadro 13 - Componentes da estrutura organizacional da Area de Gestdo de Riscos Operacionais
Componente Descricao

Nivel de formalizagdo | Parcialmente formalizada

Defini¢do de ¢ Atribuicdes e cargos determinados por documentos escritos; atividades de assessoria

atribuigdes ® Decisdes: autoridade técnica; decisdes cabem ao Comité de Controles Internos e
Compliance e aos gestores das dreas de negécios

e Comunicagdo: oral e escrita, principalmente por meio eletronico; fluxos laterais,

verticais e diagonais

Departamentalizagdo e Critérios de departamentaliza¢do: matricial e por processos
¢ Descentralizag@o de decisdes e de atividades
e Amplitude de controle e niveis hierdrquicos: nove Supervisores de Compliance

subordinam-se ao Gerente da Area

Com relacdo a formalizacgdo, a literatura prevé que a estrutura organizacional deve indicar o
adequado nivel hierdrquico para a unidade de gestdo de risco operacional, considerando sua
independéncia e sua autoridade de atuagdo. Isto € verificado no caso, uma vez que a referida
unidade subordina-se ao Diretor do Departamento de Gestdo de Risco e Compliance,

responsavel por todos os riscos (equivalente ao Chief Risk Officer, visto na literatura).

Ainda com relacdo a formalizacdo, o documento em preparacdo ‘“‘Papéis e Responsabilidades
para Gestdo de Risco Operacional”, alinha-se com a parte da literatura que afirma que além da
descricdo das atribui¢cdes da unidade de gestdo de risco operacional, as politicas devem
contemplar as atribui¢des referentes a gestdo de risco operacional incluidas nas atribui¢des

das demais unidades organizacionais.

Em termos de atribui¢des, pode-se considerar que hd convergéncia entre o que foi verificado e
que consta na revisdo literaria. Em sintese, cabe a unidade de gestio de riscos operacionais:
realizar a coleta de dados, a medic¢do e a andlise de riscos operacionais; manter relagdes com
as demais 4dreas da organizacdo e com Orgdos externos; desenvolver praticas, normas,
tecnologias e politicas de risco operacional; disseminar melhores praticas; despertar a atencio
para o risco operacional; e contribuir para que o risco operacional seja gerenciado de forma

consistente por toda a organizagao.
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Nao ha na literatura pesquisada especificagdes quanto as decisdes que cabem aos comités,
apenas a mencdo de que o responsavel pela unidade de gestdo de risco operacional deve
manter o comité de risco operacional (Comité de Controles Internos e Compliance, no caso do
Bradesco) informado e o Modelo Head Office (Ilustracdo 10) indica uma subordinag¢do do

Chief Risk Officer ao comité de risco operacional.

Com relag@o ao sistema de comunicagdo, a revisdo da literatura prega que a unidade de gestio
de risco operacional relacione-se com a alta administra¢do e o comité (comunicagdo vertical),
e com as dreas de negdcio e seus gestores (comunicacdo horizontal e diagonal). Isto converge

com o que foi verificado no caso.

Na literatura pesquisada ndo foi encontrada referéncia quanto a critérios de
departamentalizacdo da unidade de gestdo de risco operacional, nem de descentralizacdo de

decisoes.

Quanto a descentralizacdo de atividades, de modo geral encontramos em varias partes da
revisdo da literatura referéncias ao fato de que a unidade deve prover suporte aos gestores das

areas e que a gestdo de riscos operacionais deve ser feita por pessoas das dreas de negdcios.

A tnica mencdo feita na literatura pesquisada que se aproxima um pouco do conceito de
amplitude de controle considera que o quadro de funciondrios da unidade deve ser
relativamente limitado, uma vez que pessoas das dreas de negdcios devem estar envolvidas

diretamente na gestdo de riscos operacionais.

Finalizando, um aspecto interessante tratado na literatura pesquisada que vai ao encontro do
que foi observado no caso, é a referéncia a qualificagdo, aos conhecimentos e a experi€éncia
dos componentes da unidade de gestdo de risco operacional. Também que a unidade deve ter

pessoas com perfil analitico e quantitativo.

5.1. Limitacées do Estudo
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Algumas limitacdes presentes neste estudo sdo aquelas intrinsecas aos métodos de pesquisa
que ndo consideram amostras com poder estatistico, ou seja, a impossibilidade de
generalizacdo estatistica. Entretanto, conforme apontam diversos autores, o estudo de caso

possibilita a realizacdo de generalizacdes analiticas.

Uma limitacdo verificada em trabalhos desta natureza € o acesso a informacgdes, as quais nao
foram fornecidas com o grau de detalhamento e profundidade desejados pelo pesquisador,

devido ao tema do estudo apresentar cardter estratégico.

Outra limitagcdo relevante, encontrada em estudos de caso, é o viés do entrevistado, o qual
pode fornecer informagdes inveridicas ou ainda expressar opinides e idéias que ndo
representem a visdo da organiza¢do como um todo. Um cuidado para minimizar este viés € a

realizacdo de entrevistas com mais de um executivo da mesma empresa.

Por fim, a literatura aponta a estrutura informal como influenciadora da estrutura
organizacional e das operacdes de uma organizacdo. Este trabalho limitou-se a estudar a

estrutura formal.

5.2. Sugestoes de Estudos Futuros

A mesma metodologia poderia ser aplicada a outros bancos, de modo a se comparar o
comportamento dos fatores condicionantes e seus efeitos sobre os componentes da estrutura

organizacional da unidade de gestdo de riscos operacionais.

Uma vez que os principais bancos estardo submetidos tanto as diretrizes do Novo
Acordo da Basiléia como as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley, sendo o risco operacional o
principal elo existente entre elas, surge a necessidade de implementacdo, nas instituicdes
bancérias, de um modelo de gestdo de risco operacional que atenda as duas regulamentagdes.
Portanto, cabe um estudo que busque identificar um modelo de gestdo de riscos operacionais

alinhado com as duas regulamentagdes.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

I. Visdo Geral do Projeto de Estudo de Caso

= Estudar o processo de estruturacdo de unidade de gestdo de risco operacional, com
foco em bancos;
= Identificar referencial tedrico que permita embasar a estruturacio de unidades de

gestdo de risco operacional em bancos.

II. Procedimentos de Campo

= Aspectos metodoldgicos: pesquisa de natureza exploratéria com uso do método de
estudo de caso tnico.

= Para a empresa objeto do estudo de caso, as unidades de andlise serdo o Gerente
Departamental de Riscos Operacionais e Controles Internos e o Supervisor de
Compliance Senior.

= Fontes de evidéncia: entrevistas focalizadas, pessoais e individuais, e levantamento de
dados secunddrios através da técnica de exame documental.

= Instrumento de coleta de dados: roteiro de entrevista.

III. Responsavel pela pesquisa

= Pesquisador: Fabio Claro Coimbra

IV. Abordagem aos responséveis pelo fornecimento de informagdes na empresa estudada

Ao Departamento de Gestao de Riscos e Compliance,
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Venho, por meio desta, solicitar sua autorizacdo para realizacdo de pesquisa acad€mica,
referente a dissertacio de Mestrado em Administragdo da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, cujo tema é estruturagdo de
unidade de gestdo de riscos operacionais em bancos, sob a orientacdo do Prof. Dr. Edison

Fernandes Polo.
Solicito sua colaboracio pessoal para o agendamento de entrevistas e para o fornecimento de
documentos e informagdes. Ressalto que a pesquisa possui cunho estritamente académico e

que os dados serdo utilizados de forma adequada conforme os padrdes éticos de pesquisa.

Coloco-me a disposi¢do para quaisquer esclarecimentos pelo email fcoimbra@usp.br ou pelos

telefones (XX) XXXXXXXX e (XX) XXXXXXXX.

Atenciosamente,

Fabio Claro Coimbra
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Introducao

Qual a importancia de uma &drea de gestdo de riscos operacionais (GRO) em uma

instituicao financeira?

2. Quando foi criada a drea de GRO? Foi definida uma missdo? Se sim, apresentar.

3. Apresentar os organogramas do DGRC e da area de GRO.

4. Como era o organograma do DGRC antes da criacdo da referida area.

5. Como foi o processo de criacdo da drea de GRO? Quais foram os aspectos
motivadores? Que fatores foram considerados?

6. Quantas pessoas integram a drea de GRO? Quais s@o seus niveis hierdrquicos? Como é
a organizacdo da area?

Condicionantes

Ambiente

7. Fatores externos que influenciam a estrutura e a atuagdo da drea de GRO? Como?

8. O ambiente enfrentado pela organizacdo € estdvel, com mudancas lentas, ou instdvel,
com mudancas rapidas? E com relacdo a drea de GRO? Por que?

9. O ambiente no qual a organizag¢do estd inserida pode ser considerado simples ou

complexo? E com relagdo a drea de GRO? Por que? Num ambiente complexo, muitos

elementos externos diferentes interagem com a organizacao e a influenciam.

Estratégia, Politicas e Objetivos

10. A estratégia de um banco influencia a estrutura organizacional da drea de GRO? E sua

atuacdo? Como?

11. Como influenciaram a criacdo e organizacio da drea de GRO?

12. Foco em expansdo diminui a importancia de controles?
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Tecnologia

13. Considerando a tipologia de Perrow (apresentar um quadro explicativo), como poderia

ser classificada a tecnologia empregada na adrea de GRO?

Fator Humano

14. Experiéncia, formacao, perfil e caracteristicas pessoais para atuar numa drea de GRO?
Treinamento?
15. Cultura organizacional e relacdes de poder

16. Como os itens anteriores influenciaram a criacfo e organizacio da drea de GRO?

Tamanho

17. O tamanho da organizacdo influencia a estrutura da drea de GRO? Como?

Componentes

Atribuicoes

18. Quais sdo as atividades da area de GRO? Como foram definidas? Houve alteracdo ao
longo do tempo?

19. Como foram definidos os cargos da area?

20. Qual o papel que a drea de GRO exerce nos ()rgﬁos Colegiados?

21. Com quais dreas da organizacdo a drea de GRO se relaciona? Como ocorre esse
relacionamento?

22. Meios de comunicagdo (oral ou escrita) e tipos de comunicagao (vertical, horizontal ou

diagonal).
Departamentalizacao
23. Descentralizacdo de decisdes e de atividades de RO

24. Qual € o papel da Auditoria Interna na gestdo de RO da organizagio?

25. Qual € o papel de outras dreas na gestdo de RO?
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26. Definicdo da amplitude de controle.
27. Departamentalizacdo da 4area (critérios: funcional, produto, processos, matricial,
geografica, clientes etc.).

28. Modelo Head Office (mostrar figura).

Nivel de Formalizacao

29. Niveis de especificacio dos Manuais de Atribuicdes, Organogramas e Manuais de

Normas e Procedimentos.
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ANEXO C - COMUNICADO 12746 - BANCO CENTRAL DO BRASIL

Comunica os procedimentos para a implementagdo da nova estrutura de capital -

Basiléia II.

A Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, em sessdo realizada em 08 de
dezembro de 2004, tendo em conta as recomendacdes do Comité de Supervisdo Bancdria de
Basiléia (Comit€) contidas no documento "Convergéncia Internacional de Mensuragdo e
Padrdes de Capital: Uma Estrutura Revisada" (Basiléia II), que trata do estabelecimento de
critérios mais adequados ao nivel de riscos associados as operagdes conduzidas pelas
instituicdes financeiras para fins de requerimento de capital regulamentar, e objetivando
observar tais diretrizes, adaptadas as condi¢gdes, peculiaridades e estdgio de desenvolvimento
do mercado brasileiro, decidiu adotar os seguintes procedimentos para a implementacdo de
Basiléia 11, ressaltando que as recomendagdes contidas no Pilar 2 (Processos de Supervisdo) e
no Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de Mercado) serdo aplicadas a todas as institui¢des do

Sistema Financeiro Nacional (SFN).

2. Quanto as diretrizes para requerimento de capital para fazer face ao risco de crédito,

estabelecidas no Pilar 1 de Basiléia II:

I - o Banco Central do Brasil ndo utilizard ratings divulgados pelas agéncias externas de

classificag@o de risco de crédito para fins de apuragdo do requerimento de capital;

I - deverd ser aplicada a maioria das instituicdes financeiras a abordagem padrio
simplificada, que consiste em um aprimoramento da abordagem atual mediante a
incorporacdo de elementos que, a exemplo dos instrumentos especificos para mitigagdo de
risco de crédito, possibilitem uma melhor adequacdo do requerimento de capital as
caracteristicas das exposicdes, considerando as demandas do Banco Central do Brasil
relativamente a suas atribuicdes de 6rgdo supervisor e a melhor alocacdo de recursos pelas
instituicdes financeiras menores, com a conseqiiente revisdo dos fatores de ponderacdo de

risco de crédito determinados pela tabela anexa a Resolucdo 2.099, de 17 de agosto de 1994;
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III - as instituicdes de maior porte, com atuacdo internacional e participagdo significativa no
SEN, serd facultada a utilizacdo de abordagem avancada, com base em sistema interno de
classificacdo de risco, ap6s periodo de transicdo, a ser estabelecido pelo Banco Central do
Brasil, em que deverd ser adotada a abordagem padrio simplificada e, posteriormente, a

abordagem fundamental (ou basica) de classificacdo interna de riscos.

3. Relativamente a nova parcela de requerimento de capital para cobrir riscos operacionais,
prevista igualmente no Pilar 1, estio em andamento estudos e testes que auxiliardo o Banco
Central do Brasil a identificar a melhor forma de aplicacio e a metodologia mais adequada ao
SEN, sendo que a expectativa é de que as institui¢des elegiveis a utilizacdo da abordagem
avancada, com base em sistema interno de classificacdo de risco de crédito, se tornem

elegiveis a utilizacdo de abordagens avancadas de mensuracdo do risco operacional.

4. Em complementagdo, para a total aplicacdo das recomendagdes contidas na Emenda ao
Acordo de Basiléia de 1988, publicada em 1996, que nédo foi alterada por Basiléia II, os
requerimentos de capital para risco de mercado serdo expandidos para incluir as exposicoes
ainda ndo contempladas e permitida a utilizacdo de modelos internos para as instituicdes que

cumprirem os critérios de elegibilidade a serem divulgados.

5. As regras e critérios referentes a implementacdo de Basiléia II serdo os mesmos para
instituicdes de capital nacional ou estrangeiro. Nesse sentido, os requisitos e exigéncias para
validagdo de sistemas internos de classificacdo de risco de crédito, risco de mercado e risco

operacional, serdo os mesmos para todas as instituicdes que operem no Brasil.

6. Assim, o Banco Central do Brasil deverd proceder a implementagdo da nova estrutura de
acordo com o seguinte planejamento, ressaltando que, apesar de as acdes aqui descritas
voltarem-se primordialmente ao Pilar 1, a cada uma corresponderdo agdes equivalentes no
ambito do Pilar 2 (Processos de Supervisdo) e Pilar 3 (Transparéncia e Disciplina de

Mercado):

I - até o final de 2005: revisdo dos requerimentos de capital para risco de crédito para adocio
da abordagem simplificada e introdugfo de parcelas de requerimento de capital para risco de

mercado ainda ndo contempladas pela regulamentacdo, bem como o desenvolvimento de
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estudos de impacto junto ao mercado para as abordagens mais simples previstas em Basiléia

II para risco operacional;

IT - até o final de 2007: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para ado¢do de modelos
internos para risco de mercado e planejamento de validagdo desses modelos, estabelecimento
dos critérios de elegibilidade para a implementacio da abordagem baseada em classificacdes
internas para risco de crédito e estabelecimento de parcela de requerimento de capital para

risco operacional (abordagem do indicador bédsico ou abordagem padronizada alternativa);

III - 2008-2009: validagdo de modelos internos para risco de mercado, estabelecimento de
cronograma de validacdo da abordagem baseada em classificacdes internas para risco de
crédito (fundamental ou bésica), inicio do processo de validagdo dos sistemas de classificacdo
interna para risco de crédito e divulgagc@o dos critérios para reconhecimento de modelos

internos para risco operacional;

IV - 2009-2010: validag@o dos sistemas de classificagdo interna pela abordagem avancada

para risco de crédito e estabelecimento de cronograma de validag@o para abordagem avangada

de risco operacional;

V - 2010-2011: validagcdo de metodologias internas de apuracio de requerimento de capital

para risco operacional.

Brasilia, 09 de dezembro de 2004.

Sérgio Darcy da Silva Alves Paulo Sérgio Cavalheiro

Diretor Diretor
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ANEXO D - RESOLUCAO 3380 - BANCO CENTRAL DO BRASIL

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

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei 4.595, de 31 de
dezembro de 1964, torna putblico que o CONSELHO MONETARIO NACIONAL, em sessio
realizada em 29 de junho de 2006, com base nos arts. 4°, inciso VIII, da referida lei, 2°, inciso
VI, 8° e 9° da Lei 4.728, de 14 de julho de 1965, e 20 da Lei 4.864, de 29 de novembro de
1965, na Lei 6.099, de 12 de setembro de 1974, com as alteracdes introduzidas pela Lei 7.132,
de 26 de outubro de 1983, na Lei 10.194, de 14 de fevereiro de 2001, com as alteracdes
introduzidas pela Lei 11.110, de 25 de abril de 2005, e no art. 60 do Decreto-lei 759, de 12 de
agosto de 1969,

RESOLVEU:

Art. 1° Determinar as institui¢des financeiras e demais instituicdes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil a implementagcdo de estrutura de gerenciamento do

risco operacional.

Paragrafo unico. A estrutura de que trata o caput deve ser compativel com a natureza e

a complexidade dos produtos, servigos, atividades, processos e sistemas da instituicao.

Art. 2° Para os efeitos desta resolucdo, define-se como risco operacional a
possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequagdo de

Processos intemos, pessoas € sistemas, ou de eventos externos.

§ 1° A definicdo de que trata o caput inclui o risco legal associado a inadequacdo ou
deficiéncia em contratos firmados pela instituicio, bem como a sangdes em razdo de
descumprimento de dispositivos legais e a indenizacdes por danos a terceiros decorrentes das

atividades desenvolvidas pela instituicao.
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§ 2° Entre os eventos de risco operacional, incluem-se:

I - fraudes internas;

II - fraudes externas;

III - demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho;

IV - préticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servigos;

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

VI - aqueles que acarretem a interrupcao das atividades da institui¢do;

VII - falhas em sistemas de tecnologia da informacao;

VIII - falhas na execucdo, cumprimento de prazos e gerenciamento das atividades na

instituicdo.

Art. 3° A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve prever:

I - identificacdo, avaliacdo, monitoramento, controle e mitigacdo do risco operacional;

II - documentag¢do e armazenamento de informagdes referentes as perdas associadas ao

risco operacional;

III - elaboragdo, com periodicidade minima anual, de relatérios que permitam a
identificacdo e correcdo tempestiva das deficiéncias de controle e de gerenciamento do risco

operacional;

IV - realizac@o, com periodicidade minima anual, de testes de avaliacdo dos sistemas

de controle de riscos operacionais implementados;
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V - elaboragdo e disseminacdo da politica de gerenciamento de risco operacional ao
pessoal da instituicdo, em seus diversos niveis, estabelecendo papéis e responsabilidades, bem

como as dos prestadores de servigos terceirizados;

VI - existéncia de plano de contingéncia contendo as estratégias a serem adotadas para
assegurar condi¢des de continuidade das atividades e para limitar graves perdas decorrentes

de risco operacional;

VII - implementacdo, manutencdo e divulgacdo de processo estruturado de

comunicac¢do e informacao.

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

administracdo, se houver.

§ 2° Os relatérios mencionados no inciso III devem ser submetidos a diretoria das
instituicdes e que trata o art. 1° e ao conselho de administracio, se houver, que devem
manifestar-se expressamente acerca das agdes a serem implementadas para correcdo

tempestiva das deficiéncias apontadas.

§ 3° Eventuais deficiéncias devem compor os relatérios de avaliacdo da qualidade e
adequacgdo do sistema de controles internos, inclusive sistemas de processamento eletrdnico
de dados e de gerenciamento de riscos e de descumprimento de dispositivos legais e
regulamentares, que tenham, ou possam vir a ter impactos relevantes nas demonstracoes
contdbeis ou nas operacOes da entidade auditada, elaborados pela auditoria independente,

conforme disposto na regulamentacio vigente.

Art. 40 A descri¢do da estrutura de gerenciamento do risco operacional deve ser

evidenciada em relatério de acesso publico, com periodicidade minima anual.

§ 1° O conselho de administracdo ou, na sua inexisténcia, a diretoria da institui¢do
deve fazer constar do relatério descrito no caput sua responsabilidade pelas informagdes

divulgadas.
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§ 2° As instituicdbes mencionadas no art. 1° devem publicar, em conjunto com as
demonstragdes contdbeis semestrais, resumo da descricdo de sua estrutura de gerenciamento

do risco operacional, indicando a localizacao do relatério citado no caput.

Art. 5° A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve estar capacitada a
identificar, avaliar, monitorar, controlar e mitigar os riscos associados a cada instituigdo
individualmente, ao conglomerado financeiro, conforme o Plano Contdbil das Instituicdes do
Sistema Financeiro Nacional - Cosif, bem como a identificar e acompanhar os riscos
associados as demais empresas integrantes do consolidado econémico-financeiro, definido na

Resolucdo 2.723, de 31 de maio de 2000.

Pardgrafo tnico. A estrutura, prevista no caput, deve também estar capacitada a
identificar e monitorar o risco operacional decorrente de servigos terceirizados relevantes para
o funcionamento regular da institui¢do, prevendo os respectivos planos de contingéncias,

conforme art. 3°, inciso VI.

Art. 6° A atividade de gerenciamento do risco operacional deve ser executada por

unidade especifica nas instituicdes mencionadas no art. 1°.

Paragrafo tnico. A unidade a que se refere o caput deve ser segregada da unidade
executora da atividade de auditoria interna, de que trata o art. 2° da Resolucdo 2.554, de 24 de

setembro de 1998, com a redacdo dada pela Resolugdo 3.056, de 19 de dezembro de 2002.

Art. 7° Com relacdo a estrutura de gerenciamento de risco, admite-se a constitui¢do de

uma tnica unidade responsavel:

I - pelo gerenciamento de risco operacional do conglomerado financeiro e das

respectivas institui¢des integrantes;

IT - pela atividade de identificagio e acompanhamento do risco operacional das

empresas nio financeiras integrantes do consolidado econdmico-financeiro.

Art. 8° As institui¢cdes mencionadas no art. 1° devem indicar diretor responsavel pelo

gerenciamento do risco operacional.
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Paragrafo unico. Para fins da responsabilidade de que trata o caput, admite-se que o
diretor indicado desempenhe outras fungdes na institui¢do, exceto a relativa a administragio

de recursos de terceiros.

Art. 9° A estrutura de gerenciamento do risco operacional devera ser implementada até

31 de dezembro de 2007, com a observancia do seguinte cronograma:

I - até 31 de dezembro de 2006: indicagdo do diretor responsdvel e definicdo da

estrutura organizacional que tornard efetiva sua implementacio;

IT - até 30 de junho de 2007: defini¢do da politica institucional, dos processos, dos

procedimentos e dos sistemas necessarios a sua efetiva implementacao;

I - até 31 de dezembro de 2007: efetiva implementagdo da estrutura de

gerenciamento de risco operacional, incluindo os itens previstos no art. 3°, incisos III a VII.

Paragrafo tnico. As definicdes mencionadas nos incisos I e II deverdo ser aprovadas
pela diretoria das instituicdes de que trata o art. 1° e pelo conselho de administragdo, se
houver, dentro dos prazos estipulados.

Art. 10. O Banco Central do Brasil podera:

I - determinar a adocdo de controles adicionais, nos casos de inadequacdo ou
insuficiéncia dos controles do risco operacional implementados pelas instituicdes

mencionadas no art. 1°;

IT - imputar limites operacionais mais restritivos a instituicdo que deixar de observar,

no prazo estabelecido, a determinagdo de que trata o inciso L.

Art. 11. Esta resolucdo entra em vigor na data de sua publicacio.

Brasilia, 29 de junho de 2006.
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Henrique de Campos Meirelles

Presidente



