Mensuracéao do risco operacional: um desafio para&ncia na busca e
aplicacao dos elementos fundamentais

Resumo

Mesmo apés a atualizacdo do acordo de Basiléimlacoriacdo do Basiléia Il, ainda existem
varias lacunas a serem analisadas sobre o prodesperenciamento de riscos operacionais.
Dentre elas estd a alocacdo de capital e, condegieme, a mensuracdo do risco
operacional. Deste modo, este estudo tem comoiwbjptetende apresentar, analisar e
discutir o estado da arte das principais metodafogle bancos de dados, métodos de
avaliacdo e priorizagdo do risco operacional, bema suas vantagens e desvantagens de
acordo com os principais estudiosos da area, psissesdo elementos fundamentais para a
futura mensuragdo do risco operacional Para firstedartigo desenvolveu-se uma analise
tedrica que consistiu na exposicdo logico-reflexistam énfase na argumentacdo e
interpretacdo pessoal. Deste modo, sdo abordadosloséle avaliagdo como o VaR, Funcao
Confiabilidade, Funcao Perda, Teoria Difusa dosj@uns e Matriz de Risco. Os resultados
deste trabalho servirdo como base de estudo pseadsver uma idéia essencial de melhoria
de processos, controles e documentacao, 0s quad ls&sais ao desenvolvimento das areas
de gerenciamento do risco operacional nas ingbiésicfinanceiras brasileiras e a eficaz
mensuracao do risco operacional.

Palavras chave: Risco Operacional. Modelos de Mag&a. Instituicdes Financeiras.

1 Introducéo

O mercado mundial estad em continua mutacdo enatngt, a contabilidade se depara
com um problema complexo relacionado a mensurag&ventos probabilisticos. Esta foi a
maneira encontrada pelos profissionais e estudidadea para fornecer informacdes mais
confiaveis aos seus usuarios

Porém, este modelo de gestdo encontra-se em fadesdavolvimento em muitas
organizacdes. Conforme Trapp e Corrar (2005) afimmatravés de um estudo de caso de
uma instituicdo financeira de grande porte, vesifise que esta apresenta um estagio
intermediario quanto ao desenvolvimento de gestdorisco operacional. Observa-se,
entretanto, que esse assunto, ainda, se encontrest@gio inicial ndo s6 no Brasil, mas
internacionalmente. Assim, outras instituicdes riceras, provavelmente, estdo com esse
processo, principalmente para a mensuracdo do oigeracional, em um nivel ainda mais
incipiente.

ludicibus (2000, p. 28), salienta que o objetivingpal da Contabilidade é “[...]
fornecer informacdo econdémica relevante para qda nauario possa tomar suas decisoes e
realizar seus julgamentos com seguranca”. Todawga,contabilistas se deparam com
dificuldades na tentativa de provisionar essasrimégdes. Muitas vezes, este problema é
ocasionado pela falta de um banco de dados despengela dificuldade de segregacéo destas
perdas em diferentes categorias de risco. Issaegmrque alguns destes eventos podem
apresentar caracteristicas que permitem a suaficiagdo em diferentes tipos de risco.

Hendriksen e Breda (1999, p. 97) afirmam que “mpra os dados contabeis sejam
relevantes, devem proporcionar ou permitir predice objetos ou eventos futuros”.
Contudo, essas informacfes envolvem analises pitidbabs complexas e que nem sempre
apresentam um favoravel grau de confianca. Issoreqmorque algumas perdas podem



apresentar caracteristicas que permitem a suaficas&o em diferentes tipos de risco.

Nesta tentativa de contengdo e aprimoramento deiqyeontabil evidencia-se a
existéncias de atividades de risco, que durantetomtempo foram administradas
exclusivamente através de contatos de seguroset&mtin, atualmente, essas atividades
apresentam um nivel de complexidade e diversifc@i@vado para este tipo de contrato. Por
ISso, muitas instituicbes financeiras e outras esgs que reconhecem a importancia dessa
gestdo estabeleceram setores especificos paraidestiicacdo, avaliagdo, monitoramento e
controle ou mitigagao.

Desta forma, sdo estabelecidos modelos tedricogerams testados e meétodos
probabilisticos, entre toda uma gama de opc¢desvipsen modificar a cultura de uma
organizacdo frente aos seus riscos. Porém, ainoldnddima metodologia especifica a ser
aplicada, compativel com todas as instituicbesnfinamas. Segundo McGraw (2007) a
regulamentacdo e gestdo, que concentram cada veai®acao para o risco operacional ndo
sdao prescritivas. Isto significa que as organiza@@® livres na escolha da solugdo para o
problema.

Destarte, este artigo pretende apresentar o ededote das principais metodologias
de bancos de dados, métodos de avaliacdo e pgéoizip risco operacional, bem como suas
vantagens e desvantagens de acordo com os pri@phidiosos da area, pois esses sao
elementos fundamentais para a futura mensuracaosdo operacional. Este trabalho é
relevante, por conta da gama de op¢des metodosogidatentes e da necessidade abrangida
pelos gestores sobre qual a melhor pratica a §eada para o progresso de sua instituicao.

2 Elementos para Mensuracéao do Risco Operacional

2.1 O acordo de Basiléia | e sua atualizagédo por inede Basiléia Il

Fischer (2002) argumenta que o Acordo de Basilpr@duziu progressos importantes
ao atingir seus objetivos, instituindo um procedsaconcorréncia em base mais justa e um
grande reforco as normas de capital, tanto dewtmodora dos paises do G10, participantes
do Acordo. Ele também argumenta que em relacdoccque estava disponivel antes, foi um
grande avanco, ndo menos importante por causa eltagio geral e execucao dos seus
requisitos de capital, para além dos paises mendar@omité de Basiléia. Uma das razdes
para a eficacia do Acordo de Basiléia | é a suglgiidade. Torna-se possivel comparar
instituicdes financeiras de diferentes tamanhosomptexidade de operacdes, utilizando
calculos semelhantes para determinar se eles t@italcsuficiente para se protegerem contra
determinados riscos.

Por outro lado, Fischer (2002) salienta as defa@#&nsignificativas do 1° Acordo de
Basiléia, a mais importante delas € sua sensitdidauito limitada ao risco. Embora a
classificagcdo dos devedores em algumas categogiasscbs tenha sido certamente uma
inovacdo em 1988, o 1° Acordo também deu origemrma diferenca significativa entre a
mensuragcdo de risco regulada de uma determinadagdjpee 0S seus riscos econémicos
reais. O mais preocupante efeito colateral do fes#ie a regulacdo econdmica e de risco € a
distorcdo da tomada de decisao financeira, inctuigthndes quantidades de arbitragem
regulatoria, ou de investimentos feitas com baserestricbes regulatorias, ao invés de
oportunidades econdmicas reais. Ele sugere queanmgica um significativo custo ocioso
decorrente da regulamentacdo em relacdo a umarefi@ide mercado.

Enquanto o capital econémico é calculado pela esapde acordo com seus modelos
internos, a adequacdo de capital € determinada eeldades reguladoras, por exemplo,
através de determinada percentagem do valor palaela risco dos ativos. Kalyvas et al.
(2006) e Kalyvas e Sfetsos (2006) distinguem doisceitos, estipulando que "o capital
econbmico é dirigido para cobrir provaveis perdesperadas decorrentes de atividades do



negocio”; e que o capital regulatério (adequacacajmtal) € "exigido pelas autoridades
reguladoras e fiscalizadoras para atender as sy&xtativas sobre as diferentes fontes de
risco e ter em conta eventuais riscos de errosatielamgem dos modelos internos utilizados
para estimar o capital econdbmico”. O capital ecanéne o capital regulamentado estéo
fadados a divergir, talvez significativamente, axogeque o regulador concordasse em fazer o
capital regulamentado igual ao capital econdomiamfarme determinado por modelos
internos.

Diveresas criticas foram atribuidas ao 1° Acord®asiléia, desta forma o problema,
de acordo com Kaufman (2003), é que a formulazatla para o calculo do capital regulado,
levando-se em conta o risco de crédito, é rela@rdensimples, tratando todos os bancos da
mesma forma, ou seja, como se fossem de um "tamandwo'.

Além disto, a comunidade cientifica destacou qademjuacao de capital, feita daquela
forma, € estritamente um calculo financeiro. O teh@ mensurado como se fosse reservada
principalmente para a protecdo contra riscos fiemos (crédito e de mercado). Neste
contexto, deduz-se que o foco do Acordo € sobrgco de crédito como 0 mais proeminente
risco da categoria. No entanto, o Acordo reconheqdicitamente a proposicao de que
"outros riscos devem ser tidos em conta pelos gBigoees na avaliacdo global da adequacéo
do capital”", conforme proposto pelo Comité de Svip&o Bancaria da Basiléia em 1988.

Por razbes como estas e outras levantadas posdévautores, sentiu-se a necessidade
de se atualizar o 1° Acordo de Basiléia. Além dégas dirigidas ao Basiléia I, a principal
motivacdo para melhorar o 1° Acordo foi que eleédnae tornado obsoleto, porque o sistema
bancério tinha, desde a sua invencéo, se tornatocoraplexo com o aparecimento de novos
riscos e oportunidades.

Neste contexto, pode-se destacar uma das vantaigemsalizacdo do Acordo de
Basiléia Il, que permite a utilizacdo de modeldsnmos para calcular a adequacao de capital
sob rigorosas condi¢des subjacentes que uma ig&bttinanceira deve cumprir.

Esta opinido foi colocada em um artigo de capa tdactired Finance International
(2004) a cerca de Basiléia Il, que estipula quenb@a o Basiléia | tenha servido
razoavelmente bem ao longo da ultima década padiatria bancéaria global e as economias
que dela dependiam, foi claramente imperfeito leoialpor ndo apresentar inUmeras faléncias
de bancos". O problema é que é dificil respondguestdo sobre se a criacdo de Basiléia Il
oportunamente teria ajudado ao Barings a sobresertivesse adequado o capital para
cobrir perdas) ou impedido Leeson de fazer o gqaedez. A idéia por detras da Basiléia Il é
que a aplicacdo de medidas preventivas e a adexuaac@apital devem ser utilizadas em
combinagé&o para proteger as instituicoes finanseieseventos de perdas operacionais.

2.2. A Mensuracgao do Risco Operacional

Segundo Keck e Jovic (1999) "Bancos mensuram o w&c crédito e de mercado,
porque eles podem, ndo porque estes sao os maswes que enfrentam”. Mesmo fora do
Novo Acordo de Basiléia e Alocacao de Capital, texissolidas razdes comerciais, que néao
as exigéncias regulamentares, para a avaliacadscho aperacional: qualquer célculo para
projetos de investimento ainda ndo oferece umaemagerdadeira da relacédo risco e o
retorno do investimento, enquanto os efeitos dw®si operacionais ndo forem considerados.

Na opinido de Jameson (2002), processos de mekoeidesenho de projetos terdo de
considerar o fator de como o perfil do risco opiersal do processo sera afetado. Deste
modo, os efeitos do Risco Operacional dardo un@visais clara dos resultados do projeto e
colocara os gestores em terra firme para suas tsn@el decisdo. Nesta acep¢do, Horn e
Muller (2001), afirmam que, em vez de ser capapatederar a variacdo de um preco de
mercado, uma série de varidveis precisam ser lsvagtaconsideracdo para a quantificacéo
de uma potencial perda operacional: a probabiliddeleocorréncia da perda depende da



probabilidade de causas subjacentes, bem comoiaiiafdos controles, e antes de ter a
altima figura da provavel perda, a eficacia das idedd de mitigacdo que deve ser
considerada. No entanto, relacdes puramente lisereausa, controle, mitigacéo de risco e
perda sdo apenas parte da historia, visto que dadeira ameaca reside na correlacdo de
diversas causas de risco emparelhadas com relde@aaisa e efeito, ndo-lineares.

Os consultores da TowersPerrins, Miccolis e Sh@BZpdefinem que métodos como
Sistemas Dinamicos, Teoria Bayesiana de Conjuntb$gica Difusa, em particular, séo
ideais para quantificar os riscos operacionais.aDmdua posi¢ao intermédia entre os dados
historicos e subjetivos dos especialistas, essdedog oferecem o maior potencial para
modelar os riscos operacionais para as instituiffiaaceiras até que a industria amadureca
seu armazenamento e manutencéao de dados para ope@cional.

Assim, conforme delineado por Anders (2002), ateolde perdas nos processos
empresariais e de projetos tem de levar em cortaajguestoes:

* |dentificar registro da perda nos processos e spnta

» |dentificar as pessoas responsaveis;

» Substituicdo de processos manuais existentes gesespen perdas operacionais;
» Coordenacgao entre Auditoria Interna, Seguros e Gange.

Portanto, o armazenamento das perdas ndo devep@easauma estatistica em si
mesmo, € decisivo que o departamento que tenhanseiplidade pelo Gerenciamento de
Riscos Operacionais seja imediatamente notificatombrdas, a fim de atenuar e prever as
consequéncias mais graves.

Segundo Jameson (2002), o Working Paper on the I&egu Treatment of
Operational Risk, emitido em setembro de 2001 Gelmité de Basiléia, ndo é suficiente para
impedir a recorréncia de perdas. Visualizar evecassiais € a chave para o gerenciamento de
riscos. Entretanto, como coloca Hussain (2000pnapceensao da causalidade e a priorizacao
dos riscos exigem que as interdependéncias doggsoe de negocios de um banco sejam
entendidas. Um banco de dados de perdas internamdsnco e qualquer abordagem de
mensuracao, consequentemente, ndo sera bem susetidama profunda compreensao dos
processos.

3 Metodologia

O presente artigo caracteriza-se como um ensaiicdedue na opinido de Severino
(2000) consiste na exposicao logico-reflexiva carfage na argumentacao e interpretacao
pessoal. Assim, busca-se oferecer alternativagigdara a evolugdo dos estudos nesta area,
através de um aprofundamento critico e reflexivianolo de uma analise sistematica dessa
realidade.

Para isso foi realizada uma pesquisa exploratoutlizando-se de fontes
bibliograficas e documentais, disponiveis em sitias internet, livros e em periédicos
especializados. A pesquisa exploratéria segundoatied(2008) tem o objetivo dentre outros,
o0 de proporcionar maiores informacdes sobre o &ssyue se vai investigar e facilitar a
delimitacdo do tema da pesquisa.

Além disso, essa pesquisa também é caracterizana loibliografica. Kéche (2001)
define a pesquisa bibliografica como aquela quedssenvolve tentando explicar um
problema, utilizado o conhecimento disponivel daipdas teorias publicadas em livros ou
obras congéneres.

Estes procedimentos foram necessarios para a icelck objetivo do artigo que foi
de apresentar, analisar e discutir contribuico@sdas sobre os elementos fundamentais para



a mensuracao do risco operacional: identificac&oplmcipais bancos de dados; métodos de
avaliacao e priorizagéo do risco operacional.

Para tanto, tomou-se como ponto de partida os Asode Basiléia e os métodos de
avaliacdo como o VaR, Funcao Confiabilidade, FurR@ala, Teoria Difusa dos Conjuntos e
Matriz de Risco, em busca de identificar e exg@icds conhecimentos e discussdes em torno
desse assunto

4 Apresentacdo ds Reflexbes sbre Os Principais Bancd&® Dados, Métodos De
Avaliacao E Priorizagdo Do Risco Operacional

4.1. Modelos Teodricos de Mensuracéo de Risco Opeiacal

4.1.1. Métodos Probabilisticos

Métodos probabilisticos sdo baseados em medidasistisas das duas variaveis
chaves para mensuracdo do Risco Operacional: algholade de ocorréncia e a gravidade
das perdas. Se uma dimensao suficientemente gtendados de perdas internas ja existe,
entdo é garantida uma relevancia estatistica piltdieda na mensuracao do risco operacional
a ser computado. Devido as diferencas na quantidadelados, estes dois parametros
(freqUéncia e gravidade dos prejuizos) sdo mugass/smodelados separadamente.

E importante destacar que, segundo Anders, (20023, vez que a probabilidade e a
gravidade do risco pode ser derivada ou detectadaéa parametros do modelo, a maioria
dos bancos processa esses numeros para determiNalue-at-Risk (VaR) para os
respectivos riscos operacionais do processo, detancio 0 montante adequado de capital
econdmico para cobrir 0 risco de exposicdo na grandioria dos eventos de perda. Esta
l6gica é fundamental para medir os efeitos que mdanca em um fator de risco teria sobre
o valor da carteira.

O VaR é um valor numérico da carteira, que na@sdtiapassado, em mais de certa
percentagem de casos (também conhecido como ildet®aonfianca). Este valor numérico,
portanto, representa 0 maximo risco que um banga te suportar em quase todos 0s
eventos de perda, os mais comumente intervalosodianoca sdo 95% ou 99% (Jorion,
2001).

E facil perceber porque o Value-at-Risk estd nm fde interesse dos bancos para
colocar um numero para o risco operacional: ele® jgonhecem por meio dos riscos
financeiros e 0 método ganhou muitos elogios nso$ anos.

A Funcao Confiabilidade foi desenvolvida na Invgstdo Operacional e afirma-se
que ela pode ser uma adicao valiosa se a taxaaléegentos de perda) de processos Unicos e
sistemas dentro de um determinado periodo de teleyam ser calculados.

Para isso, segundo McConnell, Blacker (2000, @6)recessarias algumas etapas:

* Aprendizageminicialmente a elevada taxa de insucesso é dévidexperiéncia e

a problemas da qualidade, mas diminui drasticamarteqtiéncia de fracassos
com os efeitos da aprendizagem em conjunto;

* Maturidade falhas infreqientes e aleatorias séo alcancadas a&o lenta

diminuicdo da frequéncia de fracasso com as peguaaHorias feitas, e

» Utilizagdo: aumento da ocorréncia de falhas em componentgzrai@sso que

estdo desgastados e precisam ser substituidostr@inados.

Deste modo, a identificacdo prévia dos riscos dender os principais fatores de risco
operacional para a determinacdo da eficiéncia doegso que serdo entdo utilizados como
parametros para a Funcdo Confiabilidade. Qualquestida para prevenir e mitigar o risco
operacional pode ser refletida nesta abordagemiau#o os parametros relevantes. O Value-
at-Risk para os principais processos pode entaaaeulado utilizando os processos de



Funcéo Confiabilidade e da Funcéo de Perda, qualaa probabilidade de uma determinada
guantia monetéaria ser perdida dada a quebra deubaprecesso particular (McConnell,
Blacker, 2000).

No entanto, esta abordagem também tem como prirfoipiidade eventos de baixa e
média frequéncia. Nao obstante, a distribuicdosypée a Funcao de Perda, por sua vez, ndo
representa suficientemente os riscos graves, falitastréficas de sistemas, grandes fraudes,
processos de colapso ou desastres naturais (MclGdslaeker, 2000).

Outro método probabilistico e de base para prosessblodelagem Bayesiana € uma
abordagem promissora para lidar com a subjetividadeente ao Risco Operacional. Isso
porque, o Teorema de Bayes mostra como crencas/asla valores de parametros devem
ser atualizados a luz das provas.

As Redes Bayesianas sdo compostas por “n0s” repaesi® variaveis de deciséao,
resultados intermediarios e variaveis causaissaee séo as setas direcionais de liga¢édo dos
“nodos”, indicando a logica relacdo causal, as ghbdllades dos “nds” indicam as
probabilidades para cada valor possivel, o “nébidionado aos valores dos “nodos” aos
guais logicamente depende (Miccolis, Shah, 2002).

Com a fase de identificacdo dos riscos, conclujp@babilidades podem ser
atribuidas. Assim, os préximos procedimentos pada b processo e 0 risco inerente a este
processo podem ser determinados. A verdadeira gemtalas Redes Bayesianas torna-se
evidente quando, ap6s uma perda ou qualquer ougat@® os novos dados sobre o risco
operacional ndo precisam recuar todo o processoquer 0s resultados deste e de suas partes
constituintes sejam conhecidos. Assim, é possiugtimuamente analisar causas e adaptar as
estimativas preliminares sobre a probabilidadazalbs novos dados (Alexander, 2000). Este
novo método também fornece informacdes sobre o rignoal diminuicdo da probabilidade
de perda através da distribuicdo das mudancasriposse devidas a alteracao de padrbes de
perdas iminentes, como consequéncia do processmrideole e melhoria de mensuracao
(Phimister et al., 2001). Portanto, este € um ntétodito menos rigido do que os modelos
exclusivamente de dados historicos.

A atratividade do Modelo de Bayes também residsuasbase de modelos causais que
podem ser utilizadas para o Gerenciamento de Ri©mesacionais e lancar luz sobre a
dindmica interna do risco operacional, particularrmese os processos de negdcio estao a ser
modelados. O modelo é facilmente construido e cteepnalmente simples e pode ser
usado para analise de cenarios e para prestar apoéeisdo de simular cenarios com 0s
resultados dos diferentes riscos e estratégiasedenqcao e atenuacao (Miccolis, Shah, 2002,
p. 30). Estas noc¢bes bésicas, juntamente com gasigdo entre os dados subjetivos de
especialistas e eventos de perda iminente, daodelsigem Bayesiana um apelo especial.

4.1.2. Légica Difusa

Margaret Schwarz, do Abbey National, enfatiza queslimo risco operacional pode
ser a parte mais dificil do Gerenciamento de RisZpsracionais e como especialista atica a
seguinte pergunta: "Como vocé pode capturar paasmaum banco de dados? Como vocé
pode, em seguida, associar os dados? Como vocéanesdas coisas?"

Para Saxton (2002, p.131), a Ldgica Difusa é umtatiga de resolver exatamente
estes problemas. Assim, como esclarecem Miccoshah (2002), a Logica Difusa € uma
ferramenta bem estabelecida na engenharia cientffendo utilizada com sucesso em
sistemas de controle e inteligéncia artificial. lHauabordagem para modelagem de sistemas
complexos, em que grande parte da complexidadedeerapresentacdo ambigua, incerta ou
indecisa das variaveis do sistema.

Deste modo, em termos de modelagem e avaliacéisate a l6gica difusa apresenta
uma boa abordagem com potencial para lidar consap roperacional, em que variaveis



linglisticas sé@o utilizadas para expressar as sdgoacas, aonde a informacédo € subjetiva,
incompleta ou pouco fiavel, e o universo é muieseg um problema ndo-linear. Métodos de
pontuacdo transformam dados qualitativos em dadastigativos através da definicdo de
critérios e das respectivas ponderacdes que emsamsbzasos tendem a ser vagos.

Corroborando com a esta idéia, Erben (2000) argtargure definir com precisédo o
contetdo semantico dos critérios (por exemplo,romte riscos), bem como a aplicagédo de
pesos (por exemplo, um critério muito importante) tator dificilmente relevante, um
controle satisfatorio ou uma mitigagdo) levard aymarda significativa de informacdes ao
passar pelas varias dimensdes do risco. Por exeogutoa utilizacdo da identificacdo atraves
de um unico valor numérico, multiplas partes egnigntos complexos nao serao refletidos.
No final, pequenas alteracdes nos pesos podemrggrasale mudanca na pontuacao global o
que invalida a avaliacdo detalhada feita anteriatee

Esta abordagem segue a percepcéo cognitivo-psicalégseada no ser humano que
em muitos casos, ndo funciona em uma dicotomia,side ou nao, e tenta incluir
modificadores tal como particularmente, dificilmenguase ou um pouco que sao variaveis
lingUisticas de avaliacdo do risco que reafirmanemiaquecem o grau de certeza contido em
uma declaracdo. Conjuntos e termos linguisticogsdg§ prometem gravar informacédo no
nivel que os trabalhadores séo capazes de entefamsr-se entender.

Assim, segundo Erben (2000), a idéia central naid &fusa dos Conjuntos é que 0s
elementos podem ndo somente fazer ou deixar de f@ze de um conjunto, mas podem
também parcialmente, em determinado grau, fazée garum conjunto. Os conceitos basicos
desta metodologia, portanto, sdo fun¢gbes de cagufiu logica difusa), operando sobre
esses conjuntos de variaveis linguisticas e conads.

Essa funcdo de conjuntos atribui para qualquerexigmnum valor funcional pu(x) que
expressa qual o grau (entre 1.0 e 0.0), do elemgmoatende a condi¢cdo. Deduzir ou
identificar qualquer funcdo é uma acgéo inerenteensuabjetiva e heuristica em contraste com
uma probabilidade estatistica ou funcéo estocastitas este é exatamente o proposito para o
qual os conjuntos difusos foram desenvolvidos, :pavaliacbes vagas e de experiéncias
contextos-dependentes.

Baseando-se nas afirmacbes de Bielski (2002), peddizer que existe grande
esperanca, especialmente em bancos de primeieg tinle a Logica Difusa poca ser aplicada
oferecendo ao, ja existente, capital intelectuak s#epartamentos de Controle de Risco, e
assim servir como uma técnica que permite o juimcqre de problemas através da
simulacdo do pensamento humano e seu julgamentalale De um ponto de vista metddico,
segundo Erben (2000), claras vantagens podem geraesas a partir das aplicacdes baseadas
em regras da Teoria Difusa dos Conjuntos, ou agjapresentacdo dos fluxos dos processos
através de operadores logicos. Todavia, para seagazes de descobrir-las totalmente, os
bancos precisam conduzir a sua compreensao internaétodo e sua aplicacdo ao risco
operacional. De tal modo, que parcerias de invaslig com universidades podem ser
fundamentais para avancar mais rapido e alcant@pkgtivo.

4.1.3. Matriz de Risco

Tal como os modelos probabilisticos e os conjudthssos, uma Matriz de Risco é
igualmente baseada em duas variaveis chaves n&g@mlda exposicdo de um risco
operacional: probabilidade e gravidade da perdeermianto, na Matriz de Risco, a procura de
exatiddo esta relaxada e essas duas variaveis/aadas mais de uma forma grosseira, ou
seja, apenas com alguns valores discretos.

Para a entrada de dados, a matriz de risco depdadetapa precedente de
Identificacdo do Risco, que além da mera detecgdo riscos potenciais deve avaliar a
probabilidade e extensdo do respectivo risco ofarakt A matriz de risco comumente



apresenta as variaveis de probabilidade da peto@ s0eixo horizontal e a gravidade da
perda sobre o eixo vertical. Como a Matriz de Riéqmagmética e orientada para agir nas
deficiéncias dos trabalhadores e gestores no mawesto das informacdes sobre o risco,
deve se buscar sempre aumentar a validade e délas informagdes expressas nela.

De acordo Doerig (2000), a academia militar dos.A.ltbem expectativas de assegurar
uma valiosa e significativa matriz de riscos, tfarisdo o resumo de valores de alto, médio,
baixo e assim por diante em coeficientes mais progida percepcao de especialistas sobre o
processo.

Na Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) ondeaumbordagem similar em
Prioridade de Indicadores de Risco esta sendoladbiua qualidade dos controles, como uma
consideracao para probabilidade de deteccdo dassauefeitos dos riscos, € uma terceira
dimensao ao lado de probabilidade de ocorrénciageavddade da perda (Miccolis, Shah,
2002). Expandir a Matriz de Risco para uma tercdilmensdo, porém, seria uma grave
reducdo no seu valor fundamental: a visualizacdoitivea. Ao invés de representar a
qualidade dos controles de processos em uma dimaseg@rada de uma Matriz de Risco e
separada de uma matriz bidimensional, o problengenm ser resolvido utilizando um
controle varidvel em ambas as variaveis originaso parece racional, uma vez que estao
intimamente relacionados. Assim sendo, um processs eficaz de prevencao diminuird a
probabilidade de uma ocorréncia de perda nestalati®, € um controle de mitigacdo que
detecta o evento depois de ter ocorrido permitdraomedidas para limitar seu efeito e
consequentemente afeta a gravidade da perda.

Kessler (2000) recomenda a triagem dos resulta@osadriz em cinco classes de risco
(catastroficas, grande, intermediaria, pequenasisrias) coerentes com o seu perfil de
probabilidade e gravidade de perda. Para aumentgreegcionalidade da matriz de risco,
essas classes de risco poderiam ser explicitamsmiecionadas com itens de acdo e
contingéncias emergenciais (por exemplo, todossess grandes e catastroficos, devem ser
imediatamente transmitidos para a alta gestao).

A Matriz de Risco, tal como apresentado aqui, @dal a flexibilidade de definicdo
adequada das classes de risco dos bancos de ammrdseu apetite ao risco e arrojo
financeiro. Essa visualizacdo garante uma altatea@@® e eficiéncia operacional para a
prevencdo e mitigacdo do risco, a0 mesmo tempo,etodicamente simples e muito
econdmica (Kessler, 2000).

Contudo, Erben (2000) critica os modelos de posima;salienta que as deficiéncias
da Matriz de Risco séo limitadas e ndo constituenproblema. A matriz claramente nédo tem
0 objetivo de fornecer medicdes precisas, mas obtracese na priorizacao das questdes de
risco operacional para a fase sucessiva de Geneewta de Risco Operacional: prevencao de
riscos, atenuacao e controles. No entanto, seo afatilidade de compilagéo, visualizacéo e
comunicacao torna uma ferramenta indispensavel parsanco do Gerenciamento do Risco
Operacional em um banco.

4.2. Risco Prevencgao, Mitigagao e Controle

Depois de concluidas as fases de identificacdoisde, ravaliacdo e priorizacdo, o
banco deveria ter entdo uma instrugéo razoavelntempleta do ambiente de risco em que
ele esta operando. O proximo passo € desenvoltratéggas que vao conduzir 0os negocios
através do ambiente de risco para cumprir os ebgtia gestao.

Existem quatro estratégias genéricas para lidar @amsco operacional: prevencao,
reducao, transferéncia e aceitacdo. Enquanto algdevasao, transferéncia e aceitacdo sao
estratégias passivas para o risco operacional,noepretendem lidar ativamente com a
reducao dele.

Em contraste com a nocao freqiente de melhoriardeegsos como limitada a



melhoria aperfeicoamento continuo, evolutivo e enwental dos processos, esta pesquisa
utiliza um conceito mais amplo. Assim, qualquerderenta, como um projeto continuo ou
funcdo corporativa, visa melhorar - incrementalradicalmente - a eficiéncia, eficacia e a
estrutura organizacional dos processos de negdeias banco.

De acordo com Doerig (2000), a reducédo dos Risqesdgionais tera que encontrar
0sS seus limites para que os custos de reducaosdesfindo sejam superiores aos Seus
potenciais beneficios. A consciéncia de custo-beiloeftambém €& importante para
minimizacdo do Risco Operacional, e para o apeiacecontradicdo das estratégias do banco
e de sua posi¢cdo competitiva.

Phimister et al. (2001) enfatizam que o Centro @st& de Risco e Decisdo da
Warthon distingue seis niveis de beneficios dasidaedde gestdo de risco que podem ser
conexas ao risco operacional:

* A solucéo de eliminar o risco operacional;

* A solucéo de reduzir a exposi¢cao ao risco operation

* Os controles dos processos instalados para gerenapeticdo dos incidentes;

» Sistemas de comunicacao implementados para atertarembros dos riscos dos

processos;

* Procedimentos padrbes alterados de modo a ter bilwado o risco (por

prevencgao); e
» A sensibilidade dos empregados ao risco operacaumakntada.

4.3. Melhoria de Processos, Controles e Documentaca

Segundo Margaret Schwarz, do AbbeyNational, “oorisperacional é relacionado
com uma gestdo muito boa. Porém, algumas das fentas(...) para o gerenciamento do
risco operacional estdo a reforcar a gestao quiéspraos para pér isso em pratica falar sobre
processo de reengenharia” (Saxton, 2002).

No modelo heuristico de Kessler (2000, p.100), par@erenciamento de Riscos
Operacionais, a melhoria dos processos divide-seéfiases:

» Selecdo do objeto e preparacao da andlise;

» Identificacdo do —se necessério — re-desenho dce$80s;

* Visualizagéo e documentag&o dos processos.

A selecdo de onde concentrar primeiro a atencariétdda pela Matriz de Risco.
Assim, a analise e identificacdo dos processoadidstpelo risco operacional ja foi realizada
como parte integrante de um processo orientaddedeificacdo de riscos.

Outra categoria de controles administrativos ém&gao de pessoal para permitir que
0s empregados responsaveis pelos processos reaonhegrisco operacional e tomem
medidas cautelares adequadas, dentro de suas éowipst(United States Marine Corps). A
guestdo do controle de processos divide-se de @cord a causa subjacente: se um controle
nao esta em vigor ou funciona com baixo desempenho.

4.3.1. Normalizacao de Processos

Segundo Walzak (2001) "h& mais oportunidades dectmnerros na execucdo dos
projetos que ha na sua fase propria de concepd8aiormas dos processos também visam
assegurar gue 0s requisitos legais para os negdeiasn banco, no qual os trabalhadores
nem sempre estdo conscientes da sua contribuigegam gespeitados. Cumprir a norma
significa respeitar as exigéncias legais que, d&oowmodo podem provocar riscos
operacionais para uma instituicdo financeira. Ndamo, ela ndo pode resolver as
complexidades devidas as falhas no processo deatinatéo - para os problemas ainda nao
solucionados.

Walzak (2001) julga a automatizacao de processo® abelemento fundamental para



alcancar a exceléncia dos processos e a resisemcisco operacional, uma vez que reduz o
potencial de erro humano, visto que reduz a suerfaméncia no processo. Onde a
participacdo humana continua a ser necessaria,fommacdo adequada e uma politica de
comunicacao clara e de qualidade, uma tecnologiadola no fluxo de processos, controles
de processos e as documentag¢des devem estar em orde

Para além do acompanhamento da execucdo corretaetdpas do processo,
recomenda-se estender a analise para a atividadedapelo empregado e a funcao exercida
por ele. A atribuicdo inadequada das responsabddsieao longo das atividades de um
processo pode causar ineficiéncias e risco operaicio

Estes efeitos sdo de particular importancia, dadarmento da transparéncia que o
terceiro Pilar do Novo Acordo de Capital traz. [@estodo, os mercados podem em breve
comecar a diferenciar os prémios de risco nas isieagbes pela qualidade dos processos que
um banco emissor apresenta. De tal modo, o conkatingue a medida que o risco de
crédito e de mercado tornam-se um problema deptndenexceléncia operacional de um
banco (Walzak, 2001).

No entanto, Hammer e Goding (2001, p. 61) afirma @ processo de normatizacao
e de acompanhamento da norma sé funciona em umi¢atmbcontrolado” de um
determinado processo concebido. Se o risco opeHcindo esta na variagdo do processo
padrdo, mas na sua propria concepcao, a padrooiza®@ € a resposta. Portanto, no
redesenho do processo € necessario criar um pnoeeidi que € intrinsecamente mais
eficiente e menos arriscado.

4.3.2. Modelagem e Redesenho de Processos

Como consequéncia, a remodelacao € inevitavel giterse claro que "os problemas
fundamentais resultam de falhas na concepcao gti¥alm processo, e ndo de pequenas
falhas na sua execucao" (Hammer, Goding, 2001).

Hussain (2000) indica dois requisitos para a mahaos processos de Risco
Operacional. Estas se resumem as metas que es@belequisitos de clientes para assegurar
a eficacia, e o alinhamento a estratégia; e a aiadsicdo ao risco operacional do banco, que
indicam o progresso potencial.

Integrar consideracdes sobre os recursos humaacdsteacédo de Tl do banco e das
suas politicas em relacdo aos objetivos de mellpartace uma condicdo necessaria para
alinhar as ferramentas de melhoria de processoéciaal a uma boa gestdo do risco
operacional.

O Benchmarking foi utilizado freqientemente paemtdicar as melhores préticas que
podem servir, por exemplo, sobre como redesentmrepsos internos sem prévia analise
interna e inovacdo. Van den Brink (2001) advertetreoa utilizacdo das melhores praticas
industriais ou nao-industriais para a sua concepggd@smo que possa parecer atraente, adotar
processos ja existentes e bem-concebidos trangpandao processo uma concepgao de uma
organizacao e um sistema diferente que podem afieéinite induzir ao risco operacional. Até
mesmo porque, as variaveis de ambiente importgatesas melhores praticas ndo podem ser
facilmente recriadas.

Conforme identificado por Allen (1994), muitas ndal de melhoria no processo
bancario que incidiram sobre a reducéo classicapdogos de atrito nos processos dos
bancos, no entanto, criaram exposi¢cao ao riscoaojperal, por exemplo: a redugdo das
funcdes de gestdo pura e concentracdo de funcdasrpaimizar interfaces; adaptacao as
horas dos negdcios e o pessoal de agéncias patenaidade de trafego de clientes, aumento
da automatizacao etc.

Contudo, um tema comum ao Gerenciamento de Rispes€lonais e a reengenharia
de processos € reduzir a necessidade de recoaoilide dados. Como a reconciliacdo



funciona com pausas médias e interfaces, € umaitentle evitar informacdes conflitantes e
divergentes no seio da instituicdo, portanto, € uerdadeira questdo de risco operacional.
Pontos de contato para alguém de fora do procégscsegundo Hammer, Champy (1993),
"oportunidades de incoeréncia” e a inconsisténaa imformacdes, que criam risco
operacional. A opcéo de redesenho tradicional @ssas casos € a Unica a fornecer pontos de
contatos, como um gestor de processos, gestoel@g@des com clientes ou instituir equipe de
contradi¢cdes funcionais, que trabalham sob su@@ves com o apoio de um gestor de
processos (Hammer, Champy, 1996).

Se as melhorias dos projetos séo para reduzir,eegntley induzir, o risco operacional,
0S gestores precisam certificar-se na fase de jplapato do projeto se o ambiente
corporativo € favoravel para o tipo de projeto #s8do. Como ja foi salientado
anteriormente, um projeto de risco € um risco apenal.

Como tal, o Gerenciamento de Riscos Operacionaigrajetos precisa contabilizar
fatores que explicam o sucesso do redesenho wadlailos projetos. Em particular, o foco na
estratégia empresarial e nos trabalhadores é fluentain os projetos devem ser
deliberadamente integrados com as estratégias doobau com parte ou totalidade da
estratégia, e mesmo assim podera ainda precisaredesenhado se os resultados de
identificacdo do risco mostram que a estratégiaiedruma das principais causas para o risco
operacional.

No entanto, conforme Allen (1994), comunicar aggie®s subjacentes a razao de ser
destes projetos continua a ser a chave, paraamacfo "nos sé fazemos isso, porque XYZ
exige", outro ataque favorito para a mudanca dasd&o se for claramente visivel que, além
da regulacéo externa ou interna, para a alta gestétem razdes solidas e o alinhamento com
a estratégia corporativa que as partes envolvidderp ser convencidas do valor da sua
contribuicdo para si e para o banco.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou, analisou e discutiu sacbrdribuicbes teoricas para
identificacdo dos principais bancos de dados, noétate avaliacdo e priorizacdo do risco
operacional, desta forma, abordou-se métodos ddiagda como o VaR, Funcéo
Confiabilidade, Funcgéo Perda, Teoria Difusa dosj@dns e Matriz de Risco.

Através deste trabalho, percebe-se que a metodoflmyiera ser escolhida de acordo
com as pretensdes dos bancos e com a ponderagéustds beneficios envolvidos neste
processo. Vale salientar a importancia de uma snalbhbre como estas metodologias estao
sendo utilizadas e possiveis metodologias prépdasenvolvidas pelas instituicbes
financeiras. Neste sentido, é importante salieqia os métodos apresentados aqui de
maneira introdutdria, podem e devem ser desenvasviittegralmente no ambiente interno de
cada instituicao, isso refletira a natureza doilpdd riscos e controles presentes em cada
banco.

Diante do porte e da complexidade das operacoesdbe instituicdo financeira, um
modelo mesmo que tedrico compativel com todas st#uigdes financeiras ainda nao foi
desenvolvido. Contudo, por conta do alto indicevdeacbes de tamanho e atividades
desenvolvidas pelas instituicbes financeiras alidangor essa regulamentagéo, percebe-se
uma dificuldade de padronizacgéao.

Essas técnicas de avaliacdo e mensuracdo do pscactnal alongam-se por todo o
seu gerenciamento. Assim, verificam-se dificuldadesaradas na prevencao, mitigacdo e
controle de riscos e como esses procedimentos estmonados com algo mais basal como
a melhoria de processos, controle e documentac&odoS assim, € apresentada a
normalizacdo, modelagem e redesenho de processasopeoeso desenvolvimento desta
atividade.



Contudo, percebe-se que muito do que vem sendond#gilo relacionam-se com a
percepcdo intuitiva de cada organizacdo, seus donadbs e gestores. Por isso, é tdo
necessaria uma cultura de riscos englobando todarganizacdo. Além disso, no
gerenciamento de riscos operacionais, percebe-ge nggtodologias que envolvem as
percepcdes intuitivas destes participantes sdo lmeansacolhidas.

Assim, esse trabalho apresenta as limitagbes, gdenp ser suavizadas a partir de
pesquisas empiricas sobre o assunto. Contudo tidbecigéo deste trabalho tem como carater
principal o desenvolvimento de uma discussédo @x@&fl sobre o tema explorado, sem a
pretensao de exaustdo do assunto.
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