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RESuUMO

O Risco Operacional nas institui¢cdes financeiras foi normatizado com a Resolucao n°
3.380 em 29 de junho de 2006, emitida pelo Conselho Monetario Nacional. Desde
entdo, entidades autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil tiveram de
adequar suas estruturas e procedimentos com o intuito de aumentar os controles
sobre eventos internos e externos a instituicdo, com a finalidade de reduzir perdas
financeiras a partir da mitigacdo deste tipo de risco. Dessa forma, a presente
dissertacdo tem como objetivo apresentar como um banco comercial precisa agir
para adequar seus processos as novas exigéncias legais diante de um assunto com
uma importancia tdo significativa. Este trabalho, além de apresentar os
procedimentos de gestdo de riscos em uma entidade, procura também elucidar
como o risco operacional, no departamento de Call Center da instituicao financeira
escolhida, pode afetd-la, no caso da inobservancia dos procedimentos a serem
adotados com vistas a mitigacdo das falhas ja identificadas e de possiveis
ocorréncias que possam comprometer a continuidade da organizacdo. Os resultados
obtidos na pesquisa mostram que o banco em estudo, em relacdo a outras
instituicbes financeiras pesquisadas, ainda apresenta-se em uma etapa de
desenvolvimento da sua area de gestdo de riscos, trabalhando em conformidade
com a legislacdo vigente e buscando aperfeicoar suas técnicas de identificacéo e
mensuracao dos riscos operacionais.

Palavras-chave: Controles internos. Risco operacional. Call center.



ABSTRACT

Operational risk in financial institutions was normalized with Resolution No. 3380 on
June 29, 2006, issued by the National Monetary Council. Since then, entities
authorized to operate by the Central Bank of Brazil had to adapt its structures and
procedures in order to tighten controls on internal and external events to the
institution, in order to reduce financial losses from this type of risk mitigation. Thus,
this paper aims to present as a commercial bank must act to adjust its processes to
the new legal requirements before a subject with a very significant importance. This
paper, besides presenting the procedures for managing risks in an entity, also seeks
to clarify how operational risk, the department's Call Center financial institution
chosen may affect it, in the case of a failure of procedures to be adopted in order
mitigating the flaws already identified and possible events that could endanger the
continuity of the organization. The results obtained from the survey show that the
bank under study in relation to other financial institutions surveyed, still comes in a
stage of development of their area of risk management, working in accordance with
current legislation and seeking to improve their techniques identification and
measurement of operational risks.

Keywords: Internal controls. Operational risk. Call center.
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1 INTRODUCAO

No mundo de hoje, onde a informagéo € disseminada numa velocidade nunca
antes vista, ficamos sabendo de inUmeros fatos e acontecimentos que, talvez, nao
fosse toda a tecnologia existente, ficariamos alheios a determinadas ocorréncias.
Com a evolucdo de novas tecnologias, entidades dos mais diversos segmentos
passaram a entender que cada vez mais se fazia necessario aumentar o controle de
seu negocio face a diversidade de situacfes que elas poderiam se deparar. Neste
caso, entendeu-se que a existéncia (ou inexisténcia) de controles impactaria em algo
muito importante e que poderia interferir diretamente na imagem que a organizagéo
passara a seus clientes e nos lucros ou prejuizos que poderdo ser contabilizados: o
risco operacional.

Muitos sdo os casos de repercussdo nacional e internacional atribuidos a falta
de controles. Entre eles podemos citar o cancelamento do Exame Nacional do
Ensino Médio (ENEM), em outubro de 2009, em funcdo do vazamento de um
exemplar da prova. Tal fato gerou transtornos ndo s6 a populacdo nacional, mas
também a alunos de outros paises que iriam fazer a prova. O evento em gquestao
colocou em xeque a credibilidade ndo somente das empresas organizadoras das
provas como também prejudicou a imagem do Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC) e do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep). No
ambito financeiro, podemos citar escandalos como o do Banco Barings que, pela
falta de controles nos seus processos, foi levado a faléncia.

As instituicdes financeiras vém apresentando uma gama cada vez maior de
produtos e servicos a disposicdo do seu publico. No intuito de proporcionar maior
conforto e praticidade a seus clientes e, é claro, maximizar seus lucros, os bancos
vém apresentado tecnologias que supram as necessidades de uma populagédo cada
vez mais exigente. Diante destes fatos, deu-se inicio a uma etapa onde um novo
cenario deveria ser desenhado. As ocorréncias na industria financeira e os efeitos
produzidos pela auséncia de um regramento especifico, fez com que o Comité de
Supervisdo Bancaria da Basiléia passasse a sinalizar a importancia do
gerenciamento de riscos de mercado, de riscos de crédito e de risco operacional.
Desde entdo, o Banco Central, em atendimento ao que resolve o Conselho

Monetario Nacional, e tendo em conta as recomendagfes contidas no documento
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“Convergéncia Internacional de Mensuragdo e Padrdes de Capital: Uma Estrutura
Revisada”, passou a editar uma série de normas e metodologias voltadas a gestao
de riscos nas instituicdes financeiras.

A escolha do tema deve-se em funcéo da relevancia que o0 mesmo possui no
periodo recente e na necessidade de aprimorar o conhecimento que deve ser
colocado na prética. A abordagem desse assunto é importante e propicia, pois
ocorre no momento em que a InstituicAo Financeira necessita adequar seus
procedimentos a normatizacdo em questdo. Entretanto, na maioria das vezes, a
empresa encontra dificuldades por esbarrar em uma cultura que também deve ser
mudada. Mapear riscos dentro da organizacdo e mensura-los significa, de certa
maneira, responsabilizar alguém por eles no momento em que alguma perda
ocorrer. Além da identificacdo de processos que visam minimizar e mitigar 0s riscos
decorrentes de falhas operacionais, o Banco precisa também, quantificar esses

riscos para que seja possivel apurar perdas oriundas desses processos.

1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral apresentar, a partir de um estudo
de caso baseado em uma instituicdo financeira nacional, a andalise dos riscos

operacionais existentes no Departamento de Call Center desta empresa.

1.2 Objetivos Especificos

A partir da apresentacdo dos riscos operacionais, 0s objetivos especificos a
serem atingidos sao:
a) esclarecer como ocorre 0 processo de gestao do risco operacional em
uma instituicao financeira nacional;
b) apresentar os riscos operacionais mapeados no departamento de Call
Center deste banco e seus respectivos procedimentos a serem
adotados na ocorréncia de um deles;
c) verificar, através de uma pesquisa baseada em uma amostra com
outras entidades do mesmo segmento, 0 posicionamento da

organizacédo escolhida em relagé&o a outros do mesmo ramo.
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2 METODO DE PESQUISA

O presente trabalho terd como objetivo apresentar um estudo de caso de uma
Instituicdo Financeira, tendo como foco principal a sua Unidade de Call Center, de
maneira a acompanhar o processo de implantacdo da nova estrutura exigida para o
risco operacional, atendendo a normatizacéo vigente.

A andlise serd feita, inicialmente, contextualizando o assunto dentro de um
panorama historico, passando em seguida para 0s aspectos conceituais necessarios
ao entendimento do assunto principal.

ApoGs a explanacéo tedrica, o trabalho apresentara a pesquisa elaborada na
instituicdo financeira escolhida, verificando como é a sua estrutura na organizacao,
em relacdo a gestdo de riscos. Na sequéncia, é apresentada uma comparacdo de
como essa estrutura é organizada e divulgada por outras empresas do mesmo ramo.

Por fim, ser& feita a exposicao dos eventos identificados na unidade de Call
Center onde os riscos mapeados nela serdo demonstrados juntamente com o0s
procedimentos propostos em um plano de continuidade de negdécios, mais
especificamente em um plano de continuidade operacional, desenvolvido na
Instituicao.

O estudo de caso, segundo Yin (2002), “¢ um método que abrange tudo —
com légica de planejamento incorporando abordagens especificas a coleta de dados

e a analise de dados”.



13

3 O Risco OPERACIONAL ATRAVES DA HISTORIA

Falar de controles e riscos pode parecer algo atual, uma exigéncia que surgiu
nos ultimos anos por conta de acontecimentos que abalaram o mercado financeiro e
causaram grandes repercussdes. Essa visdo pode ser um tanto distorcida quando
olhamos para tras e verificamos os avancos que foram sendo feitos a cerca deste
assunto, décadas apos décadas, acompanhando as novas tecnologias e préticas
existentes até os dias de hoje.

A “trilha” atras de “vestigios” sobre riscos e controles pode ser iniciada em 22
de dezembro de 1913, data da criacdo do Banco Central Americano. O Board of
Governors of the Federal Reserve, (também conhecido como FED) nasceu através
da assinatura de um decreto e sob a bandeira de implementar um sistema financeiro
mais flexivel, seguro e estavel. Entretanto, estaria neste exato momento, passando
por cima do artigo 1° da Constituicdo dos Estados Unidos onde trata, em uma de
suas secdes, que somente o governo dos EUA tem o direito de emitir dinheiro e
regular o seu valor. O FED n&o é uma instituicdo governamental e sim privada.’

No fim da década seguinte, ocorre em 1929 a quebra da Bolsa de New York
motivada pela queda progressiva do valor das agdes (e consequentemente fuga dos
investidores) de empresas exportadoras que tinham suas ac¢des negociadas na
bolsa. O pais que estava aquecido até entdo por conta dos paises que importavam
seus produtos para reconstruir suas nag¢des pds guerra, ndo estava preparada para
essa situacéo e seus efeitos negativos foram sentidos por todo o mundo.?

A Grande Depressao, como ficou conhecida, perdurou durante anos.
Somente na primeira metade da década de 30 é que uma série de medidas foram
tomadas durante o governo de Franklin Delano Roosevelt. A criacdo de uma série de
leis que visava fornecer ajuda social aos necessitados através de parcerias firmadas
pelo governo e com uma reforma no sistema econdémico e governamental que tinha
a finalidade de evitar que outra recessao desse porte ocorresse, recebeu o nome de

New Deal. Neste “pacote” encontram-se, entre outros:*

! LENDMAN, S. O banco central dos Estados Unidos: o templo e os seus segredos sujos. Lisboa,
2006.

> WIKIPEDIA. Grande Depressdo. Sao Francisco, 2011.

*ld., 2011.
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a) a criacdo do Federal Agency Relief Administration, responsavel pelo
fornecimento de fundos aos governos estatais para programas de
ajuda social;

b) a Agricultural Adjustment Administration, que regulava a producao de
produtos agropecuarios;

c) o Federal Deposit Insurance Corporation criado com o intuito de
promover transacdes e o comeércio bancario;

d) o Securities and Exchange Commission (SEC) criado para regular o
comércio da bolsa de valores e evitar que investidores comprassem
acOes de empresas ou 6rgaos que oferecem riscos.

Na década de 40, as palavras de Harry Dexter White, economista americano,

descreviam a ideia principal do Acordo de Bretton Woods, firmado em julho de 1944:

[. . .] a falta de um alto grau de colaboracdo econémica entre as nacdes
industrializadas [. . .] resultara, inevitavelmente, em guerra econdmica que
sera o preludio e instigador de guerra militar em uma escala maior ainda.
(ACORDOS, 2011, nédo paginado).

O Acordo de Bretton Woods visava estabelecer regras para as relacées
comerciais e financeiras entre os paises industrializados do mundo a fim de evitar
gue uma nova recessao ocorresse. Com isso, foram criados o International Bank for
Reconstruction and Development (BIRD) e o Fundo Monetario Nacional.
(ACORDOS, 2011).

Desde Bretton Woods, o0 mercado comecou a tomar ciéncia do quanto
prevenir riscos era importante. E ndo somente isso. Algumas décadas mais tarde, se
entenderia que, intimamente ligada aos riscos, estdo questbes comportamentais que
também deveriam ser levadas em consideracéao.

Em 1960, entrou-se no que ficou conhecido como a “era do compliance”.
Neste ano, a SEC passou a insistir na contratacdo de “Compliance Officers” para
que estes profissionais pudessem criar procedimentos internos de controles, treinar
pessoas e monitorar, com 0 objetivo de auxiliar as areas de negdcios a ter a efetiva
supervisdo. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE BANCOS INTERNACIONAIS, 2009).

Criado em 1974, o Basel Committee on Banking Supervision (BCBS),
conhecido por nés como Comité de Supervisdo Bancéaria de Basiléia, surgiu para
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que questdes como padrdes de conduta, qualidade e seguranca do sistema bancério
fossem discutidas e recomendas a quem desejasse segui-los, ja que, o Comité néo
tem o poder de fazer cumprir suas recomendac¢des. Mesmo sem tal obrigatoriedade,
o Comité constituido pelo G-10 tem suas recomendacdes normalmente adotadas por
inimeros paises, sejam eles membros ou n&o. *

Em 1980, a atividade de compliance se expande para as demais atividades
financeiras no Mercado Americano. °

Conforme publicado no site oficial da entidade, foi através de uma iniciativa do
setor privado que, em 1985 o Committee of Sponsoring Organizations — COSO —
estudou os fatores que poderiam conduzir empresas a emitirem relatorios financeiros
fraudulentos. Ele também passou a desenvolver recomendacfes para as empresas
publicas e seus auditores independentes, para o SEC, outros reguladores e as
instituicbes de ensino.

Na mesma década, em 1988 ocorre o Acordo de Capital de Basiléia,
oficialmente denominado International Convergence of Capital Measurement and
Capital Standarts. O Basiléia 1, como é conhecido, teve como objetivo a criacdo de
exigéncias minimas de capital, que devem ser respeitadas por bancos comerciais,
como precaucao contra o risco de crédito.®

Dois anos depois, em 1990, foi criado o Financial Action Task Force on
Money Laundering (FATF) — ou Grupo de Acao Financeira sobre a Lavagem de
Dinheiro (GAFI). Em seu documento “As quarenta recomendacgdes”, o GAFI explica
que é um organismo intergovernamental que estabelece padrdes, desenvolve e
promove politicas de combate a lavagem de dinheiro e ao financiamento do
terrorismo. Atualmente, conta com 33 membros: 31 paises e duas organizacdes
internacionais. Ainda no inicio dos anos 90 foi elaborado o “Regulamento Modelo
sobre Delitos de Lavagem Relacionados com o Trafico llicito de Drogas e Outros
Delitos Graves” pela Comissao Interamericana para o Controle do Abuso de Drogas
(CICAD), sendo aprovado pela Assembleia Geral da Organizacdo dos Estados
Americanos (OEA).

Em 1995 diversos fatos ocorreram fazendo com que o mercado financeiro

enxergasse seus processos com outros olhos. Dentre os acontecimentos que mais

* WIKIPEDIA. Comité de Supervisado Bancaria de Basiléia. Sdo Francisco, 2011.
® SCHIMDT, P.; SANTOS, J. L. Fundamentos de Controladoria. 2006. pg. 117
® WIKPEDIA. Basiléia I. S&o Francisco, 2009.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Capital_(economia)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Banco
http://pt.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lise_de_cr%C3%A9dito
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chamaram a atencgdao foi a faléncia do Banco Barings, decretada em 26 de fevereiro
de 1995. Esse banco de investimentos, tradicional instituigéo financeira da Inglaterra
(o mais antigo banco de investimentos do pais) sofreu perdas bilionarias por conta
da ma geréncia de um de seus operadores, Nicholas Lesson que, por ser
considerado um dos mais promissores operadores de derivativos da instituicéo, tinha
“carta branca” para operar no mercado mais agressivo que existe: o de derivativos. A
falta de controles sobre suas transacdes fez com que o Banco Barings fosse
comprado pelo grupo holandés Intenationale Nederlanden Group (ING) pela quantia
de uma libra esterlina. ’

Neste mesmo ano, um grupo de UIFs (unidades de inteligéncia financeira), se
reuniram no Palacio de Egmont Arenberg, em Bruxelas, e decidiram formar um
grupo informal que buscava estimular o intercambio de informacdes, treinamento e
troca de experiéncias no que se referisse a agdes suspeitas relacionadas a lavagem
de dinheiro. Atualmente, h4 105 paises com UFIs reconhecidas pelo Grupo de
Egomont, como ficou conhecido.® Ainda em 1995, o Comité da Basiléia divulgou a
primeira emenda ao acordo original. Esta emenda estendeu a necessidade de
requerimento de capital também para o risco de mercado, cobrindo as lacunas mais
urgentes para cobertura de riscos, mas essencialmente, abrindo caminho para uma
revisdo mais ampla do acordo de 1988. °

A proposta para inclusdo do risco de mercado, feita em 1995, dentro do
calculo do capital minimo definido para o Basiléia | em 1988 pelo Comité de
Supervisdo Bancaria da Basiléia, concretiza-se em 1996.1°

Nos anos que se seguem, novas publicagdes surgem, indicando o rumo que
levaria o Comité ao Basiléia Il. A esta altura, o Basiléia | ja estava desatualizado
diante de uma nova realidade de riscos que as instituicdes financeiras estavam
vivenciando.

Desta forma, em 1997 o Comité da Basiléia divulga os 25 principios para uma
Supervisdo Bancéaria Eficaz, seguido dos 13 principios da Supervisdo pelos

Administradores e Cultura/ Avaliagéo de Controles Internos em 1998.*

'WIKIPEDIA. Nick Lesson. S&o Francisco, 2011.
® COAF. Grupo de Egmont. Brasilia [200--7]
® CARNEIRO, F. F. L.; VIVAN, G. F. A.; KRAUSE , K. O novo acordo de Basiléia: um estudo de caso
para o contexto brasileiro. Brasilia, DF, [ca. 2004].
SCHIMDT, P.; SANTOS, J. L. Fundamentos de Controladoria. 2006, pg. 117.
" |bid., 2006, pg. 117
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A partir do século XXI, discussdes a cerca do assunto crescem a cada dia,
especialmente por exemplos a ndo serem seguidos como 0 caso das empresas
Enron (que decretou faléncia em 2001) e a Worldcom que pediu concordata em
2002."

A Enron Corporation, uma das maiores empresas do mundo de distribuicdo
de energia, gas natural e comunicacdes, possuia aproximadamente 21.000
funcionarios. Com a conivéncia de uma das empresas de auditoria mais
conceituadas do mercado, a Arthur Andersen, a Enron passou a manipular suas
demonstracdes contabeis inserindo receitas inexistentes (a empresa operava com
prejuizo a alguns anos). A empresa, apresentando-se lucrativa, atraia a atencéo de
investidores ao mesmo tempo que o valor da acdes cresciam dia a dia no mercado.
Outro atrativo deste “esquema” era a politica de bonificacbes que existia para
funcionarios (especialmente a alta administracéo) que possuia as acées. *

Além do caso Enron ter sido considerado a pior crise de confianca enfrentada
pelos EUA desde a quebra da Bolsa de Valores de New York em 1929, o escandalo
serviu também de inspiracdo para a criacdo da Lei Sarbanes-Oxley — SOX - em
2002.

A SOX, criada pelo senador Paul Sarbanes e pelo deputado Michael Oxley
visava diminuir significativamente os riscos nas empresas com a adocao de
melhores praticas contabeis e criando mecanismos de prevencdo que estivessem
ligados diretamente as atividades de auditoria. **

No mesmo ano da criacdo da SOX, o Conselho Monetério Nacional (CMN)
publica a Resolucéo n° 3.056 alterando a Resolugéo n° 2.554/98 que dispde sobre a
atividade de Auditoria Sobre Controles Internos.

Em 2003, O CMN, na busca por melhorias nos sistemas de controles internos,
publica a Resolucdo n° 3.198 que trata da auditoria independente e regulamenta a
instituicdo de um Comité de Auditoria, atribuindo fun¢gdes semelhantes as publicadas
pela SOX. Além disso, neste mesmo ano ele publica a Carta-Circular n® 3.098 que
dispde sobre a necessidade de registro e comunicacdo por parte do Banco Central
do Brasil de operacdes em espécie de depdsitos, provisionamentos e saques a partir
de R$ 100.000,00 (cem mil reais).

12 \WIKIPEDIA, MCI Comunications.S&o Francisco, 2011.

¥ MARTINS, V. L. O caso Enron — Um breve enfoque baseado no filme The smartest guys in the
room. [Vitéria da Conquista]. [200--].

“ WIKIPEDIA. Lei Sarbanes-Oxley. San Francisco, 2011.
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Através do Comunicado n° 12.746, o Banco Central do Brasil comunica ao

mercado financeiro no final do ano de 2004, os procedimentos para a

implementacdo da nova estrutura de capital - Basiléia 1l - que serdo aplicadas a

todas as instituicbes do Sistema Financeiro Nacional (SFN). O Comunicado ainda

estabelece o seguinte cronograma:

>

>

até o final de 2005: revisdo dos requerimentos de capital para risco de
crédito e introducéo de parcelas de requerimento de capital para risco
de mercado ainda nao contempladas pela regulamentacédo, bem como
o desenvolvimento de estudos de impacto junto ao mercado para as
abordagens mais simples previstas em Basiléia Il para risco
operacional;

até o final de 2007: estabelecimento dos critérios de elegibilidade para
adocdo de modelos internos para risco de mercado e planejamento
de validacdo desses modelos, estabelecimento dos critérios de
elegibilidade para a implementacdo da abordagem baseada em
classificacdes internas para risco de crédito e estabelecimento de
parcela de requerimento de capital para risco operacional;

2008-2009: validagao de modelos internos para risco de mercado,
estabelecimento de cronograma de validacdo da abordagem baseada
em classificacdes internas para risco de crédito, inicio do processo de
validacdo dos sistemas de classificacao interna para risco de crédito e
divulgacédo dos critérios para reconhecimento de modelos internos para
risco operacional;

2009-2010: validacdo dos sistemas de classificacdo interna pela
abordagem avancada para risco de crédito e estabelecimento de
cronograma de validagdo para abordagem avancada de risco
operacional;

2010-2011: validacdo de metodologias internas de apuracdo de

requerimento de capital para risco operacional.

Somente em 29 de junho de 2006, o BACEN emite a Resolugcdo 3.380 que

dispbe sobre a implementacdo de estrutura de gerenciamento do risco operacional

trazendo a definicdo de risco operacional para as instituicées financeiras, bem como

quais eventos caracterizam este tipo de risco. A Resolugéo estabelece, ainda, um
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cronograma para implantacdo da nova estrutura nas instituicdes delimitando que até
o final do ano de 2007 tal estrutura esteja efetivamente implementada.

Ainda, no final de 2006, o Banco Central do Brasil publicou a Resolucédo n°
3.427 estabelecendo, como politica a ser observada no mercado de valores
mobiliarios, e como orientacdo geral das atividades finalisticas da CVM, a adocéo de
um modelo de regulacéo e supervisdo baseado em risco, com a implantagédo de um
Sistema de Supervisdo Baseada em Risco do mercado de valores mobiliarios - SBR.

Para atender a Resolucdo emitida pelo BACEN, a Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) publicou no dia 27 de junho de 2007 a Deliberagdo n°® 521, que
regulamenta a Resolugdo n° 3.427, de 22 de dezembro de 2006, do Conselho
Monetario Nacional, que estabeleceu, como politica de supervisdo do mercado de
valores mobiliarios, a supervisdo baseada em risco.

Em 2009, o Banco Central do Brasil publicou a Circular n°® 3.461 que
consolida as regras sobre os procedimentos a serem adotados na prevencdo e
combate as atividades relacionadas com os crimes previstos na Lei n°® 9.613, de 3
de marco de 1998. Esta lei trata os crimes de "lavagem" ou ocultacdo de bens,
direitos e valores, prevengédo da utilizagdo do sistema financeiro para atividades
ilicitas. No mesmo ano, o Conselho Monetario Nacional publica a Resolugcdo n°
3.721 que dispde sobre a implementacao de estrutura de gerenciamento do risco de
crédito.

Com a finalidade de aprimorar e adequar cada vez mais os procedimentos
para a prevencao a lavagem de dinheiro, o BACEN publica em 11 de fevereiro de
2010 a Carta-Circular n°® 3.430 esclarecendo os aspectos relacionados a prevencéo
e combate as atividades relacionadas com os crimes previstos na Lei n°® 9.613. No
final deste mesmo ano, o Banco Central do Brasil emite a Circular n® 3.517 alterando
e atualizando a Carta-Circular supracitada.

Recentemente, o Banco Central do Brasil emitiu 0 Comunicado n°® 20.615 de
17 de fevereiro de 2011 em que Divulga orientagbes preliminares e cronograma
relativos a implementacdo, no Brasil, das recomendacdes do Comité de Basileia
para Supervisdo Bancaria acerca da estrutura de capital e de requerimentos de
liquidez (Basileia Il).

Em suma, em face de todos os acontecimentos descritos, podemos entender
porque uma organizacao sofre tantas influéncias, internas e externas a ela, devendo

ter como cultura e ndo como obrigacdo por for¢a legal, controlar os riscos que



20

podem acometer a empresa. A Figura 1 mostra claramente como uma entidade,

conceituada como um sistema aberto, pode sofrer influéncias de todos os lados:

Ambiente Remoto

Sociedade

Cultura

Politica i .
Ambiente préximo

Entradas Processamento

Materiais

Tecnologia

Clientes Educacio

Energia A Empresa Bens
Fornecedores Pessoas Servigos Concorrentes

Recursos
Maturais

Comunicagio
- Comunidades Governo
Sindicatos Acionistas

Legislacdo
e Tributos

Economia

Demografia

Figura 1 - A empresa como um sistema aberto.
Fonte: Padoveze, 2011, pg. 10.
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4 CONTEXTUALIZACAO DO RIsco OPERACIONAL EM INSTITUICOES

FINANCEIRAS

O conceito de “Risco Operacional”’, tema central deste trabalho, nos remete a
necessidade de explanar alguns conceitos para que possamos, de fato,
compreender o significado de tal expressdo, considerando que 0S riscos
operacionais tratados estardo inseridos no contexto de uma unidade de call center

de uma instituicdo financeira.

4.1 Instituicdes Financeiras

De acordo com Gitman (2001, pg. 54), instituicbes financeiras s&o
intermediarias que canalizam a poupanca de individuos, negécios e governos para
empréstimos ou investimentos.

Oliveira (2006, pg. 33) classifica as instituicbes financeiras em bancarias ou
monetarias e em instituicbes financeiras nao-bancarias ou nado-monetéarias. As
instituicBes financeiras bancarias ou monetarias, segundo Niyama e Gomes (2009,
pg. 8) compreendem:

» bancos comerciais: especializados em operacfes de curto e médio
prazos que oferecem capital de giro para o comércio, industria,
empresas prestadoras de servicos e pessoas fisicas, bem como
concedem crédito rural,

» cooperativas de crédito: instituicdes financeiras privadas, com
personalidade juridica prépria, especializadas em propiciar crédito e
prestar servi¢co a seus associados.

De acordo com a classificacdo do autor, as instituicbes financeiras nao-
bancéarias ou ndo-monetarias sao:

» bancos de investimento: especializados em operacdes financeiras de
meédio e longo prazos, oferecendo capital de giro e capital fixo aos
tomadores de recursos;

» bancos de desenvolvimento: instituicbes financeiras estaduais,

especializadas em operacdes de médio e longo prazos que propiciam o
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aporte de recursos para projetos e programas que visem O
desenvolvimento econbmico e social do estado a que estejam
vinculadas;

» sociedades de arrendamento mercantil (leasing): tem como principal
operagao ativa da empresa o arrendamento mercantil, do qual podem
ser objeto bem moveis, de producdo nacional ou estrangeira, e bens
imoéveis, adquiridos pela entidade arrendadora;

» sociedades de crédito, financiamento e investimento (“financeiras”):
tém como principal objetivo a concessdo de financiamento para
aquisicao de bens e servigcos, bem como o financiamento de capital de
giro;

» sociedades de crédito imobiliario: destinam-se a realizacdo de
operacdes imobiliarias relativas a incorporagdo, constru¢do , venda ou
aquisicao de habitagéo;

» associacdo de poupanca e empréstimo: sociedade civil integrante do
SBPE (Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo), que tem por
objetivo propiciar a aquisicdo da casa propria aos seus associados,
captar e disseminar o habito da poupanca.

Em 1988, o Conselho Monetario Nacional (CMN) publicou a Resolucdo n°
1.524 que facultava aos bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de
desenvolvimento, sociedades de crédito imobiliario e sociedades de crédito,
financiamento e investimento a organizacdo opcional em uma Unica instituicdo
financeira, com personalidade juridica prépria, dando origem aos bancos multiplos.

Em 1994, por meio da Resolucdo n® 2.099, o CMN estipulou que um banco
multiplo deveria ser constituido por, no minimo, duas das seguintes carteiras, sendo
uma delas obrigatoriamente comercial ou de investimento:

» comercial;

» de investimento e/ou de desenvolvimento, a Ultima exclusiva para
bancos publicos;

» de crédito imobiliario;

» de crédito, financiamento e investimento; e

» de arrendamento mercantil.

A instituicdo financeira escolhida neste trabalho atua sob a forma de um

banco multiplo.
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4.2 Call Center

O Call Center ou Central de Atendimento €, segundo Maia (2007, pg 8), uma
ferramenta versatil, com muitas aplicagdes, tendo como recurso o telefone. Um call
center € composto por estruturas fisicas e de pessoal, onde as ligacdes telefonicas
recebidas sdo centralizadas e distribuidas automaticamente aos operadores que
atendem os usuarios finais prestando os mais diversos tipos de servicos como,
realizacdo de pesquisas de mercado por telefone, vendas, retencéo entre outros.

Historicamente, o call center evoluiu a partir da idéia do telemarketing ativo e
passivo sendo que no Brasil iniciou-se a partir dos anos 80. Com o avanco da
tecnologia a favor das empresas, sucedida pela criagdo dos SACs (Servico de
Atendimento ao Consumidor) em decorréncia do Cédigo de Defesa do Consumidor,
os Call Centers (CA’s) adquiriram um papel importante nas organizagbes por

passarem a ser sindbnimo de geracao de receitas.

Os CA'’s utilizam-se do telefone e de um sistema informatizado interligados.
Operando esses meios tecnolégicos estdo os atendentes, geralmente
algumas dezenas deles, lado a lado, em boxes individuais que
esquadrinham uma grande sala. Eles permanecem sentados boa parte do
tempo em condi¢Bes ergondmicas nada favoraveis. Além disso, estdo sendo

monitorados por um ou mais supervisores. (Souza, 2005, pg 49).

Normalmente, um call center possui um namero telefénico de prefixo 0800 de
discagem gratuita para atendimento a sociedade. Os CA’s sdo a porta de entrada
para o dialogo com a sociedade sobre os mais variados tipos de informac¢fes que
podem ser desde a compra de algum equipamento de ginastica até reclamacdes de
ordem publica ou sobre a propria empresa.

Segundo o artigo da Revista Exame publicado no site de uma consultoria e
treinamento em call center, a Data Provider, o triangulo formado pela confluéncia de
telecomunicac¢des, computadores e marketing ndo sdo o suficiente para que se
tenha um CA de sucesso. Para isso, é fundamental que haja informacéo, ou seja, de
nada vale dispor dos recursos tecnolégicos mais avancados de software e hardware
se o seu pessoal de operacdo no estiver altamente preparado e motivado. E o que
o artigo chama de humanware, uma palavra com sentido estratégico, significando os

talentos humanos, a cultura do usuario e a competéncia operacional.
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4.3 Controle

Conforme Cavalheiro e Flores (2007, pg. 20), a palavra controle tem sua
origem no francés, pois o contre-rGle era um registro efetuado em confronto com o
documento original, com a finalidade da verificacao da fidedignidade dos dados.

Segundo o Dicionario Michaelis, a palavra controle traz diversos significados.
O primeiro deles, mais abrangente, fala que controle é o “ato de dirigir qualquer
servico, fiscalizando-o e orientando-o do modo mais conveniente”. Ainda no mesmo
campo de defini¢cdes, o dicionario traz o conceito de controle social como sendo o
“processo pelo qual uma sociedade ou grupo procura assegurar a obediéncia de
seus membros por meio dos padrées de comportamento existentes”.

Para Schmidt e Santos (2006, pg. 71), o controle caracteriza-se como uma
atividade que mede, avalia e indica, caso seja necessario, a correcdo dos rumos
buscando o atingimento dos objetivos e dos planos de negdcio.

Considerando o contexto de gestdo de riscos, 0os controles podem ser
entendidos como implementacdes que, por algum motivo em determinado momento
de um processo, foram identificadas como necessarias para minimizar o0 risco.
Esses controles, por sua vez, ttm como objetivos reduzir ou até mesmo eliminar
vulnerabilidades do sistema, inibir agentes de ameagas, assim como minimizar 0s
possiveis impactos causados por incidentes. Podemos estabelecer uma analogia
entre a criacdo destes controles e os movimentos de um jogo de xadrez. No jogo, €
necessario sempre que se pense em qual serd a provavel jogada (risco) do
adversario frente a jogada que estaremos fazendo, pois dependendo do movimento
efetuado, o risco de xeque pode aumentar (ndo aplicar o controle corretamente),
diminuir (aplicar o controle) ou ser fatal (ndo aplicar controle algum).

Controlar, seja qual for a sua finalidade mais especifica, consiste em nada
mais nada menos do que verificar se o que deveria ser feito foi executado como se
imaginava, dentro dos padrdes aceitos ou esperados. Ninguém controla algo ou
alguém sem possuir uma expectativa predeterminada.

As definicdbes de controle aqui apresentadas aplicam-se corretamente ao
tema principal deste trabalho, pois o risco operacional, do qual sera tratado mais
adiante, refere-se exatamente a necessidade de fiscalizar atos em uma instituicdo da

maneira mais apropriada ao seu segmento, obedecendo a normas internas e



25

legislacdes vigentes, bem como estar atento ao processo comportamental de todo o

staff da empresa.

4.4 Controles Internos

Apesar de ser um assunto com um histérico bastante vasto, conforme
observado, a conceituacao de controle interno ainda gera alguns equivocos.

Segundo o0 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) controle interno é um processo desenvolvido para garantir, com

razoavel certeza, que sejam atingidos os objetivos da empresa.

Controle interno consiste num conjunto de politicas e procedimentos que
sdo desenvolvidos e operacionalizados para garantir razoavel certeza
acerca da confianca que pode ser depositada nas demonstragcdes
financeiras e nos seus processos correlatos, bem como na correta
apresentacdo daquelas demonstracdes financeiras, garantindo que foram
preparadas de acordo com os principios de contabilidade geralmente
aceitos e que incluem politicas e procedimentos de manutencdo dos
registros contabeis, aprovacdes em niveis adequados e salvaguarda de
ativos. (CONTROLES, 2007, ndo paginado).

O AICPA (American Institute of Certified Public Accountants) por meio do
Relatorio Especial da Comissdo de Procedimentos de Auditoria (apud Attie, 2000,
pg. 110), define controle interno com “o plano de organizacdo e 0 conjunto
coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu
patriménio, verificar a exatidao e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover
a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica tracada pela administragao”.

A definicdo de controle interno, embora seja consenso na maior parte da
literatura, ainda é um conceito confundido com o conceito de auditoria. Tal equivoco
nao pode ocorrer, tendo em vista que seus significados sdo distintos. Desta forma,

faz-se necessério tal diferenciagédo que pode ser entendida da seguinte forma:

As vezes imagina-se ser o controle interno sinénimo de auditoria interna. E
uma idéia totalmente equivocada, pois a auditoria interna equivale a um

trabalho organizado de revisdo e apreciagdo dos controles internos,


http://pt.wikipedia.org/wiki/COSO
http://pt.wikipedia.org/wiki/Princ%C3%ADpios_cont%C3%A1beis
http://pt.wikipedia.org/wiki/Princ%C3%ADpios_cont%C3%A1beis
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ativo
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normalmente executado por um departamento especializado, ao passo que
o controle interno se refere a procedimentos de organizacdo adotados como

planos permanentes da empresa. (ATTIE, 2000, pg. 110).

Como podemos ver, a auditoria verifica se os controles internos estdo sendo
seguidos corretamente pelas pessoas de uma organiza¢do, da maneira como foram
propostos previamente. Ja os controles internos foram definidos para que fossem
aplicados na instituicdo apés a verificacdo das melhores préaticas a serem tomadas
na mesma.

De acordo com o trabalho desenvolvido pelo COSO, acerca dos controles
internos desenvolvidos para alcancar os objetivos das empresas, esses sao
categorizados da seguinte forma:

> eficiéncia e efetividade operacional (objetivos de desempenho ou
estratégia): esta categoria esta relacionada com os objetivos basicos
da entidade, inclusive com os objetivos e metas de desempenho e
rentabilidade, bem como da seguranca e qualidade dos ativos;

» confianca nos registros contdbeis /financeiros (objetivos de
informacéo): todas as transacdes devem ser registradas, todos o0s
registros devem refletir transacdes reais, consignadas pelos valores e
enquadramentos corretos;

» conformidade (objetivos de conformidade): com leis e normativos
aplicados e entidade e sua area de atuacao.

Os controles internos definidos em uma organizacdo servem para auxiliar a
mesma a atingir seus objetivos Ihe dando chances para alcancar o sucesso. Porém,
€ importante lembrar que segui-los potencializa o atingimento dos objetivos da
organizacdo, mas ndo garante éxito total jA que, o conjunto de acdes bem sucedidas
€ que culminardo num resultado positivo ou ndo. O trabalho desenvolvido pelo
COSO relaciona os fatores que podem afetar negativamente o sistema de controles
internos de uma organizacdo. Sao eles:

» custo/beneficio: todo controle tem um custo, que deve ser inferior a
perda decorrente da consumacao do risco controlado;

» conluio entre os empregados: da mesma maneira que as pessoas Sao

responsaveis pelos controles, estas pessoas podem valer-se de seus
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conhecimentos e competéncias para burlar controles, com objetivos
ilicitos;

» eventos externos: eventos externos estao além do controle de qualquer
organizacdo. Exemplo disso foram os acontecimentos de 11/09/2001,
nos Estados Unidos ou, mais recentemente, a revolta da natureza no
Japao com terremoto, tsunami e explosdes nucleares. Quem poderia
prever ou controlar os fatos ocorridos?

No ambito das instituicbes financeiras e demais instituicbes autorizadas a
funcionarem pelo Banco Central do Brasil, a formalizacdo para a implantagéo e
implementagcdo de sistema de controles internos s6 surgiu com a Resolugédo n°
2.554/98 do Conselho Monetario Nacional. Entre outras providéncias, a resolucao
estipula um prazo até o final do ano seguinte a sua publicacdo para a efetiva
implementacéo do sistema. Estes devem ser aplicados independentemente do porte
da instituicdo, sendo consistentes com a natureza, complexidade e risco das
operacdes por ela realizadas.

Os controles internos de uma empresa serao efetivos desde que a cultura de
controle da organizagdo esteja inserida em quem ir4, de fato, vivenciar isto
diariamente: os colaboradores da entidade. E necessario que todo o processo de
controles internos esteja claro dentro da instituicdo e que os funcionarios saibam
como tem que ser feito, por quem tem ser feito e se este alguém o fara. A alta
administracdo da empresa precisa dar o exemplo. A criacdo de um canal de
informacédo para que todo o staff esteja ciente da politica e dos procedimentos
adotados na organizacdo e suas responsabilidades é de suma importancia para a
disseminacao do conhecimento.

Importante ressaltar que, o desenvolvimento de um sistema de controles
internos em determinada instituicdo, remete a equipe que o fard a outro conceito

diretamente ligado as definicbes que serdo estabelecidas: o conceito de risco.

4.5 Gestao de Risco

Antes de apresentar a definicdo de risco e suas classificacdes existentes, é
importante ressaltar a importancia que existe na gestao de riscos e como ela esta

intimamente ligada a criagéo, implantagcéo e implementagéo de controles internos.
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De acordo com Brito (2003, pg. 15), a gestao do risco € o processo por meio
do qual as diversas exposicdes ao risco sdo identificadas, mensuradas e
controladas.

Para Schmidt e Santos (2006, pg. 82), a gestdo de riscos passou a
representar um dos principais focos de gerenciamento nas entidades modernas, com
0 objetivo de identificar e gerenciar os riscos operacionais, adequando politicas e
procedimentos internos para atender as regulamentacdes internas e externas.

Diante destas duas visdes, podemos notar como a gestdo de riscos vem
ganhando um destaque cada vez maior. ISSO ocorre por conta das constantes
mudancas que ocorrem a todo instante no pais e no mundo, fazendo com que uma
entidade esteja extremamente exposta e vulnerdvel a todos estes eventos. A
preocupacdo em proteger a empresa de qualquer “perigo” que possa acometé-la,
ndo foca somente as ocorréncias externas. Ela olha além de sua organizacéo.

Em consonancia com o exposto Padoveze (2011, pg, 139), cita que o foco da
gestdo do risco € manter o processo sustentavel de criacdo de valor para o0s
acionistas, uma vez que qualquer negdocio sempre esta exposto a um conjunto de
riscos.

Ao mesmo tempo em que sabemos que um negdécio estd exposto a um
conjunto de riscos, podemos entender também que estes riscos podem apresentar-
se de forma ordenada e consolidada. Para Brito (2003, pg. 20), a gestao consolidada
de riscos refere-se a gestdo dos riscos financeiros e 0s riscos operacionais,

conforme ilustra a Figura 2:
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Figura 2 - Consolidacéo dos riscos financeiro e operacional.
Fonte: Brito 2003, pg. 20.
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De acordo com Manfio (2007, pg. 51), existem sete pilares de sustentacao da

gestdo do risco que podem servir para uma rapida avaliagdo do negdcio como um

todo, como mostra a Figura 3:

Processos e Testes Proficiéncia
sistemas pilotos e mo- em RH
Eracionais foramento

Resultados de informactes gerenciais (MIS)

e muita coeréncia...

Figura 3 - Os sete pilares de sustentacdo da gestao de risco.
Fonte: Manfio, 2007, pg. 51.

Os sete pilares de sustentacdo da gestdo de risco, segundo o autor, podem

ser entendidos da seguinte forma:

>

politicas e estratégias: direcionadores da decisdo a ser tomada e da
estratégia a ser aplicada na abertura de cada novo relacionamento de
risco ou na manutencado dos ja existentes;

modelos de decisdes objetivas: os modelos traduzem a experiéncia
passada em conhecimento atual. O historico projeta parte do futuro;
processos e sistemas operacionais: € o “como fazer’. Além de
conhecer a decisdo a ser tomada, precisa-se saber como aplica-la na
realidade;

testes, pilotos e monitoramento: da mesma forma que os testes e
pilotos servem para valida¢gdes, 0 monitoramento operacional também.
Através dessa atividade, podem-se estabelecer e verificar niveis de
gualidade operacionais;

proficiéncia em RH: o quanto se é capaz em termos de recursos
humanos, e isso significa que treinamento € uma peca fundamental
desse pilar. Em dltima instancia, quem decide é o ser humano. Quem
interpreta é o ser humano. Portanto, ter um bom executor e um bom

gestor é fundamental;
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» resultados de informagdes gerenciais (MIS): eles refletem a realidade e
mostram os caminhos a percorrer. Nada pode acontecer no mundo do
risco sem que se tome conhecimento dos resultados;

» coeréncia e bom senso: permitem que a exploracdo das ferramentas
disponiveis gere uma interagdo positiva entre areas tradicionalmente
conflitantes. A capacidade de interpretacdo e criacdo leva a um
processo decisério sabio, com disciplina, paciéncia, concentracdo e
vigor de continuidade.

Como cita Manfio (2007, pg 21), risco (latim, riscu) vem de arriscar, ousar.
Vivemos gerenciando riscos, por toda a parte. Viver é a arte de gerenciar riscos de
todos os tipos.

Mas por que gerenciar riscos? Segundo Camargo (2008, pg 8), gerenciar
riscos se transformou em um processo estratégico e de importancia critica pois
vivemos em um ambiente de rapidas transformacdes que exigem continuadamente
novos produtos e servicos.

Para Camargo (2008, pg. 7), o objetivo de gerenciar riscos € aumentar a
probabilidade dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos
eventos adversos ao projeto. O autor ainda destaca que 0s eventos positivos devem
ser encarados como oportunidades devendo, portanto, cuidar (ou até por que nao
torcer?) para que ocorram. Ja 0s eventos negativos sdo colocados como ameacas
devendo, por isso, monitorar para que nao ocorram.

Ao encontro do que pensa Camargo, Padoveze acredita que ndo devemos
encarar o risScCo somente como uma ameacga ou perigo e sim, também, como uma

oportunidade:

Risco como oportunidade esta implicito no conceito de risco e retorno.
Quanto maior o risco, maior o potencial de retorno, e necessariamente,
maior potencial de perda. Neste contexto, a gestéo do risco significa utilizar
técnicas para maximizar a parte exterior considerando as restricbes do
ambiente operacional da organizacdo, dada qualquer limitacdo que exista
para minimizar a parte interior. Risco como perigo ou ameaga € 0 que 0S
administradores mais frequentemente entendem pelo termo. Eles estao
referindo-se a eventos potencialmente negativos tais como perdas
financeiras, fraudes, danos a reputacdo, roubo ou furto, morte ou injdria,

falha de sistemas, ou demandas judiciais. Neste contexto, a gestao do risco



31

significa instalar técnicas administrativas para reduzir a probabilidade de
eventos negativos sem incorrer em custos excessivos ou paralisar a
organizacdo. (PADOVEZE, 2011, pg. 139).

Ja que gerenciar riscos é algo tdo natural no cotidiano das pessoas e das
empresas, precisamos entender um pouco mais sobre o0 que significa efetivamente a

palavra risco e conhecer quais sdo 0s seus tipos e as suas classificacdes.

4.6 Risco

Isoladamente, a palavra risco € definida pelo Dicionario Michaelis como sendo
a “possibilidade de perigo, incerto, mas previsivel, que ameaga de dano a pessoa ou
coisa’.

Para Marshall (2002, pg 19), risco é o potencial de eventos ou tendéncias
continuadas causarem perdas ou flutuacdes em receitas futuras.

Em seus estudos, o COSO diz que risco é a probabilidade de perda ou
incerteza associada ao cumprimento de um objetivo.

Cocurullo (apud Santos e Padoveze, 2007, pg. 92) entende que o risco € a
variagdo potencial nos resultados, estando presente em quase todos o0s
empreendimentos que as organizacdes realizam.

Considerando as definigbes citadas, entendemos que para a identificagao de
um risco e a consequente protecdo e mitigacdo do mesmo em uma organizacao, sao
necessarias informacdes para que as devidas acdes sejam tomadas. A criacdo de
controles para reducdo de riscos baseia-se a partir de informacdes existentes, de
fatos ja ocorridos de forma a evita-los no futuro. Entretanto, basear-se somente em
fatos passados ndo basta. As constantes mudancas que ocorrem a cada dia que
passa, faz com que os controles sejam pensados também em fatos que possam
ocorrer, mesmo que ndo tenham acontecido ainda. Como diz Oliveira (2006, pg.
450), o planejamento como forma de previsdao considera o futuro diferente do
passado por causas sob controle.

Ha ainda alguns autores que facam distincéo entre risco e incerteza. Incerteza
faz as pessoas pensarem em a algo que nao € tao certo, que nos traz duvida ou que
nos remete a algo vulneravel. Porém, ndo se apresenta tdo associada a algo

negativo como a palavra risco. Como o proprio Dicionario Michaelis definiu, o risco
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nos reporta a algo que pode gerar dano, perda ou fracasso enquanto a incerteza nao
elimina a esperanca de que algo possa ser ganho ou que retorne algo positivo. Mas
esse pensamento nem sempre esta correto, como ja pudemos observar.

Oliveira (2006, pg. 451), lembra com muito propdsito que os escandalos
internacionais envolvendo empresas como o0 Banco Barings, por exemplo,
associaram o0 conceito de risco com os derivativos de forma propositalmente
tendenciosa. Como o proprio autor cita, os derivativos podem ser usados tanto para
fins de alavancagem (aumento do risco), quanto para fins de hedge (diminuindo o
risco), desassociando a forma equivocada de pensar que risco esta ligado somente
a aspectos negativos.

4.7 Tipos de Risco

Todas as definicbes sobre risco falam sobre as variagdes nos resultados
esperados por uma entidade. Entretanto, essas oscilacbes podem ser positivas ou
negativas. Sob essa 6tica, o trabalho de Leocadio separa os riscos de uma entidade,
levando em consideracao suas flutuagdes, em riscos puros e riscos especulativos.

Os riscos puros oferecem a oportunidade de perda ou ganho, como 0s
negdécios, ou até mesmo jogos, por exemplo. Ja os riscos especulativos diferem dos
riscos puros por oferecerem apenas a oportunidade para perdas como acidentes ou
incéndios. Analisando assim, entende-se que a maioria das empresas geralmente
lidam, o tempo todo, com os dois tipos de risco.

Jorion (apud Fraletti e Fama 2003, pg. 1), classifica os riscos aos quais as
empresas estdo expostas em trés tipos: do negdcio, estratégico e financeiro da
seguinte maneira:

» riscos do negocio (business risks): sdo aqueles assumidos
voluntariamente, a fim de criar vantagem competitiva e valorizar a
empresa para seus acionistas. Este risco esta relacionado ao setor da
economia em que a empresa opera e inclui inovacdes tecnologicas,
desenvolvimento de produtos, alavancagem operacional e marketing;

> riscos estratégicos: resultam de mudancas fundamentais no cenario
econdmico e politico. Estes séo dificeis de eliminar, a ndo ser pela

diversificacdo dos negocios em atividades e paises distintos;
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> riscos financeiros: estdo ligados a possiveis perdas nos mercados
financeiros. As oscilages de variaveis financeiras, como taxas de juros
e de cambio geram riscos para a maioria das empresas. A exposicao a
riscos financeiros pode ser cautelosamente controlada para que elas
possam concentrar-se no que fazem melhor, isto €, administrar suas
exposicdes a riscos do negaocio.

Apesar de as definicdes de risco ser classificadas em puro, especulativo e
estratégicos, do negdcio e financeiros, esses conceitos ainda se apresentam numa
visdo macro dos riscos que uma empresa pode enfrentar. Atualmente, 0s riscos
possuem mais subdivisdes, mais especificamente em 5 grandes grupos: O risco
legal, o risco de liquidez, o risco de mercado, o risco de crédito e o risco operacional

(este ultimo, tema central do presente trabalho) conforme demonstrado na Figura 4:

Risco Risco de | Risco de

Legal L Liquidez J Mercado

Risco

Risco de
Crédito J [ Operacional

Figura 4 - Cinco grandes grupos de riscos.
Fonte: Autoria propria.

4.7.1 RiIsco LEGAL

Para Fraletti e Fama (2003, pg. 2), os riscos legais surgem quando uma
contraparte ndo possui autoridade legal ou regulatéria para se envolver em uma
transacédo. Incluem também o risco de regulamentacéo, que diz respeito a atividades
gue podem violar regulamentacdes governamentais.

Segundo Duarte Juanior (2005, pg 5), o risco legal esta relacionado a possiveis
perdas quando um contrato ndo pode ser legalmente amparado. Dessa forma,
podemos entender que o risco legal podera vir a ser uma perda decorrente da néao
observacao de legislacdes vigentes ou da falta de documentacao suficiente para seu

embasamento.
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De acordo com Brito (2003, pg. 17), o risco legal decorre de questionamentos
juridicos referentes as transacdes efetuadas, contrariando as expectativas da
instituicdo e tornando-se potencial fonte de perdas ou perturbacdes que podem
afetar negativamente a organizacao.

No caso das instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil, o risco legal esta incluso na definicdo de
risco operacional na Resolucdo 3.380/06 do Conselho Monetario Nacional, ndo
possuindo, como 0s outros tipos de risco, uma norma que estabeleca uma estrutura
de gerenciamento especifico para tal risco. De acordo com a resolugéo, o risco legal
esta associado a inadequacédo ou deficiéncia de contratos firmados, bem como a
sancbes em razdo de descumprimento de dispositivos legais e a indeniza¢des por
danos a terceiros. Tais eventos estdo relacionados diretamente ao risco operacional,

englobando a definigéo de risco legal.

4.7.2 RISCO DE LIQUIDEZ

Segundo Brito (2003, pg. 17), o risco de liquidez decorre da falta de caixa
(recursos) necessaria para honrar obrigacdes assumidas nas transacoes.

Para Gongalves e Braga (apud Palia e Porter, 2003), o risco de liquidez
decorre da inabilidade para satisfazer as exigéncias de caixa, quando necessario,
podendo ser caracterizado como insuficiéncia de recursos disponiveis para o
cumprimento das obrigacfes da instituicao.

O risco de liquidez é definido pelo Conselho Monetario Nacional, através da
Resolucdo n° 2.804/00 como sendo a ocorréncia de desequilibrios entre ativos
negociaveis e passivos exigiveis que possam afetar a capacidade de pagamento da
instituicdo. A norma ainda leva em consideracdo as diferentes moedas e prazos de
liquidacéo de seus direitos e obrigacoes.

A norma publicada pelo CMN decide, ainda, que para que seja feito
efetivamente o controle de risco de liquidez, se faz necessaria a elaboracdo de
analises econdmico-financeiras que permitam avaliar o impacto dos diferentes
cenarios na condicao de liquidez de seus fluxos de caixa, levando em consideracéo,
inclusive, fatores internos e externos a instituicdo, de maneira isolada e também

consolidada.
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Fraletti e Famé& (2003, pg. 2), dividem os riscos de liquidez em riscos de
negociabilidade e riscos de refinanciamento. Segundo o0s autores, 0 risco de
negociabilidade surge quando uma transacéo ndo pode ser concluida rapidamente e
a baixo custo - sem causar impacto significativo nos precos vigentes no mercado -
devido a insuficiéncia de atividade ou auséncia de contraparte. Ja 0 risco de
refinanciamento refere-se a impossibilidade de cumprir as proprias obrigacfes de

pagamento, o que pode forcar a liquidacdo antecipada de haveres.

4.7.3 RiIsco bE MERCADO

Para Duarte Janior (2005, pg 3), o risco de mercado depende do
comportamento do preco do ativo diante das condi¢cdes de mercado.

Segundo Fraletti e Fama (2003, pg 2), os riscos de mercado decorrem de
mudangas nos pregos (ou volatilidades) de ativos e passivos financeiros, sendo
mensurados pelas mudancas nos resultados ou no valor das posi¢coes assumidas

O Conselho Monetario Nacional, por meio da Resolu¢cdo n° 3.464/07
determinou que todas as instituicbes financeiras e demais instituicoes
autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil devem implementar estrutura
de gerenciamento do risco de mercado. Para tanto, risco de mercado esta definido,
nesta resolucdo, como a possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes
da flutuacdo nos valores de mercado de posicGes detidas por uma instituicdo
financeira.

Muitas empresas utilizam os servigos de agéncias de rating para que, perante
0 mercado, tenham sua classificagdo de risco estabelecida. As agéncias mais
conhecidas que emitem estas analises sdao a Moody's e a Standart and Poor’s
(S&P). Entretanto, € importante ressaltar que o0s riscos analisados por estas
agéncias se referem as obrigacdes que determinada empresa possui, ou seja, seu
risco de inadimpléncia.

As instituices financeiras sao entidades extremamente expostas aos riscos
de mercado considerando que taxas juros e taxas de cambio, por exemplo, fazem
parte da rotina diaria delas. A vulnerabilidade das instituicdes, frente as oscilagbes
do mercado € imensa, tornando-se necessaria a existéncia de uma eficiente

estrutura de gerenciamento de risco de mercado.
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4.7.4 Risco bE CREDITO

Conforme Fraletti e Fama (2003, pg 2), os riscos de crédito surgem quando as
contrapartes ndo desejam ou ndo sdo capazes de cumprir suas obrigacoes
contratuais de pagamento.

Em 30 de abril de 2009, o Conselho Monetario Nacional, através da
Resolucdo n® 3.721, estabeleceu que todas as instituicdes financeiras e demais
instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil devessem
implementar estrutura de gerenciamento do risco de crédito. A norma define risco de
crédito como a possibilidade de ocorréncia de perdas associadas ao néo
cumprimento pelo tomador ou contraparte de suas respectivas obrigacdes
financeiras nos termos pactuados, a desvalorizacdo de contrato de crédito
decorrente da deterioracdo na classificagdo de risco do tomador, a reducdo de
ganhos ou remuneragdes, as vantagens concedidas na renegociacdo e aos custos
de recuperacao.

A resolucdo acima ainda introduz os conceitos de risco de crédito da
contraparte, risco pais e risco de transferéncia, compreendidos no conceito de risco
de crédito:

> risco de crédito da contraparte: entendido como a possibilidade de
nao cumprimento, por determinada contraparte, de obrigacdes
relativas a liquidacdo de operacdes que envolvam a negociacéo
de ativos financeiros, incluindo aquelas relativas a liquidacdo de
instrumentos financeiros derivativos;

» risco pais: entendido como a possibilidade de perdas associadas ao
nao cumprimento de obrigacfes financeiras nos termos pactuados
por tomador ou contraparte localizada fora do Pais, em decorréncia
de acOes realizadas pelo governo do pais onde localizado o tomador
ou contraparte;

» risco de transferéncia: entendido como a possibilidade de ocorréncia
de entraves na conversdo cambial dos valores recebidos.

Duarte Janior (2005, pg. 3), estabelece que o risco de crédito esta
relacionado a possiveis perdas quando um dos contratantes ndo honra seus

compromissos e que tais perdas estdo relacionadas aos recursos que néo serao
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mais recebidos. O autor ainda defende uma divisdo do risco de crédito em trés
grupos como a Resolugdo n° 3.721/09, porém com algumas diferencas:

» risco do pais: caso das moratoérias de paises latino-americanos;

» risco politico: quando existem restricbes ao fluxo livre de capitais entre
paises, estados, municipios, etc. Este pode ser originario de golpes
militares, novas politicas econ6micas, resultados de novas elei¢des,
etc;

» risco da falta de pagamento: quando uma das partes em um contrato

nao pode mais honrar seus compromissos assumidos.

4.7.5 RiIsco OPERACIONAL

A adocdo de métodos, procedimentos e critérios dentro de uma empresa
parece ser uma tarefa um tanto ébvia para que ela possa manter uma rotina sem
grandes surpresas. Porém, a auséncia de tais procedimentos de controle pode
culminar em resultados negativos dentro de uma organizacao.

O aumento de ocorréncias decorrentes da falta de controles especificos nas
instituicdes fez com que os 6rgaos responsaveis por formar opinides e normatiza-las
emitissem normas para que se definissem critérios, propondo uma estrutura
adequada as necessidades atuais. Para tanto, o Conselho Monetéario Nacional emitiu
em 29 de junho de 2006 a Resolucdo n° 3.380 determinando as instituicdes
financeiras e demais instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil a implementacéo de estrutura de gerenciamento do risco operacional.

A resolugcdo n° 3.380/06 define como risco operacional a possibilidade de
ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacao de processos
internos, pessoas e sistemas, ou eventos externos. Conforme citado anteriormente,
o CMN incluiu na definicdo de risco operacional desta resolucédo o conceito de risco
legal o qual esta associado a inadequacao ou deficiéncia em contratos firmados pela
instituicdo, bem como a sanc¢fes em razao de descumprimento de dispositivos legais
e a indenizacOes por danos a terceiros decorrentes das atividades desenvolvidas
pela instituicdo, conforme visto anteriormente.

Para Filgueiras (2006, pg 382), risco operacional € o risco decorrente de
falha de sistema, adocdo de sistema inadequado para a complexidade das

operacoes, controles ineficientes, erro humano ou da falha de gerenciamento, que
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podera implicar em ndo executar operacdes ou atrasa-las, causando prejuizos as
partes envolvidas.

Fraletti e Fama (2003, pg. 2) definem ainda 0s riscos operacionais como
perdas potenciais resultantes de sistemas inadequados, ma administracao, controles
defeituosos ou falha humana - incluindo o risco de execuc¢ao (quando as operacdes
nao sdo executadas, resultando em atrasos onerosos ou penalidades). Para os
autores estes riscos também incluem fraudes (falsificacédo de informacdes) e risco de
modelo (perigo de imperfeicdo nos modelos de precificacdo e controle).

De acordo com Duarte Junior (2005, pg. 4), risco operacional esté relacionado
a possiveis perdas como resultado de sistemas e/ou controles inadequados, falhas
de gerenciamento e erros humanos. Para o autor, o risco operacional pode ser
dividido em trés grandes areas:

» risco organizacional: relacionado com uma organizacao ineficiente,
administracdo inconsistente e sem objetivos de longo prazo bem
definidos, fluxo de informacbes internos e externos deficientes,
responsabilidades mal definidas, fraudes, acesso a informacdes
internas por parte de concorrentes, etc.;

» risco de operacdes: relacionado com problemas como overloads de
sistemas (telefonia, elétrico, computacional, etc.), processamento e
armazenamento de dados passiveis de fraudes e erros, confirmacdes
incorretas ou sem verificagao criteriosa, etc.;

» risco de pessoal: relacionado com problemas como empregados néao-
gualificados e/ou pouco motivados, personalidade fraca, falsa ambicéo,
“carreiristas’, etc.

O impacto gerado em determinada empresa, em especial uma instituicao
financeira, pode comprometer seriamente sua imagem frente aos seus stakeholders.
Como cita Ferreira (2005, pg. 213), as modalidades mais relevantes de risco
operacional envolvem o colapso de controles internos e do dominio corporativo.
Falhas nos sistemas tecnolégicos, postura inadequada por parte dos lideres e até
mesmo sinistros como incéndios, por exemplo, podem gerar muito mais do que
perdas financeiras que a empresa tera que arcar. O comprometimento da imagem
da organizacdo que € duramente afetado também tera que ser reconstruido ou até

mesmo, reformulado.
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O comentario feto por Ferreira vai diretamente ao encontro de outros tipos de
riscos que sao decorrentes de atividades, mais especificamente das instituicoes
financeiras, que Brito (2003, pg. 18), define. Sao eles:

» risco de reputacdo ou imagem: decorrente de veiculacdo de
informacgdes que afetam negativamente a imagem da instituicdo, pondo
em risco a manutencdo de clientes e, consequentemente, a
consecucdo de transagBes com estes clientes. A area de marketing
encarrega-se de avaliar esse tipo de risco;

» risco sistémico: decorre de problemas que uma ou mais instituicoes
passam a enfrentar e que podem afetar negativamente o proprio
sistema em que elas transacionam, por transmitir dificuldades a outras
instituicées, impedindo até mesmo sua operacionalidade habitual nos
negodcios. A atuacao das autoridades reguladoras procura evitar, para o
sistema, a ocorréncia desse tipo de risco;

» risco humano: associado a tomada de decisdo das pessoas no
processo. As principais causas de erros de julgamento sdo a
autoconfianca excessiva (uso de overhead, por exemplo — excesso de
contratacdes, computadores e espaco ocupado) e hipertensdo e
estresse (irritabilidade constante, monitoramento frequente dos

menores detalhes, ndo administracdo do erro, entre outros).

4.8 Métodos de Identificacdo de Riscos

Agora que o conceito de risco operacional esta mais claro, passamos para
etapa crucial do processo: a identificacdo dos riscos. Podemos afirmar que essa
etapa de identificacdo dos riscos existentes em uma organiza¢do € uma das mais
importantes, pois é a origem de um longo trabalho a ser desenvolvido. Para tanto,
existem algumas técnicas que podem ser aplicadas para esta finalidade. Abaixo séo
apresentadas algumas das metodologias mais utilizadas:

» Brainstorming: termo em inglés que significa “tempestade de idéias”.
Segundo o Dicionario Aurélio, € um procedimento utilizado para
encontrar solu¢cdo para um problema por intermédio de uma série de

idéias. As sugestdes para facilitar esse processo sédo pegar as pessoas
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certas, registrar as idéias que surgirem (nesse momento nao existem
mas idéias), explorar e trabalhar em cima das idéias colocadas
(sinergia) e nao criticar, pois este ndo é o momento de discutir.™

> Delphi: A técnica Delphi tem sido definida como "técnica de processo
grupal que tem por finalidade obter, comparar e direcionar julgamento
de peritos para um consenso sobre um tdpico particular; assim,
promove convergéncia de opinides, embora nem sempre, em Ultima
instancia, seja completada”.*®

» Técnica de Grupo Nominal (TGN): A TGN é uma técnica que visa
reduzir as idéias geradas na técnica de Brainstorming. A técnica €&
chamada Nominal porque cada participante individualmente seleciona
e atribui uma nota para cada idéia. E também chamada de Grupo
porque o resultado final da técnica & proveniente do somatério da
equipe.’

» Analise SWOT: O termo SWOT resulta das iniciais das palavras
Strengths  (forcas), = Weaknesses (fraquezas),  Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas). A analise SWOT corresponde a
identificagdo por parte de uma organizagao e de forma integrada dos
principais aspectos que caracterizam a sua posi¢cao estratégica num
determinado momento, tanto a nivel interno como externo (forma como
a organizacao se relaciona com o seu meio envolvente).*®

» Checklist: Consiste em uma lista de verificacdo (neste caso, itens de
risco) onde de forma objetiva sabe-se se ha risco ou ndo. Possui como
vantagens ser simples e rapido, porem um checklist mal elaborado

pode limitar a viséo das op¢des.®

> CAMARGO, R. A. Gest&o de Risco Corporativo. Sdo Paulo, 2008, pg. 93.

® SILVA, R. F.; TANAKA, O. Y. Técnica delphi: identificando as competéncias gerais do médico e do
enfermeiro que atuam em atencao primaria de saude. [Sao Paulo], 1999, pg. 2.

' RODRIGUES, J. F. Influéncia das técnicas de criatividade nos resultados de inovacdo em uma
empresa do ramo metaldrgico em Ponta Grossa — PR. Ponta Grossa, 2009, pg. 94.

¥ BICHO, L.; BAPTISTA, S., 2006 apud DICIOPEDIA, [2006], pg. 12.

91d., 2008, pg. 97.
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4.9 Resolucao N° 3.380

A efetiva implantacdo de uma estrutura de risco operacional, especificamente

nas instituicbes financeiras, veio com a normatizacdo da Resolucdo n° 3.380/06,

citada anteriormente. A Resolucdo elenca em seu paragrafo 2° os eventos inclusos

na categoria de riscos operacionais aos quais estas entidades devem observar e

criar controles com o intuito de manter a continuidade da empresa, de modo geral, a

fim de evitar, também, maiores prejuizos financeiros que poderdo ocorrer em funcao

da ocorréncia de falhas ou erros. Sao eles:

>

fraudes internas: esse tipo de fraude pode ser praticado por
empregados, prestadores de servicos e estagiarios sob a forma de
fraude contabil, aceitacdo de garantias falsas, fraude por acesso nao
autorizado a sistemas/contas, entre outros;

fraudes externas: sédo caracterizados por eventos como roubo de
informacdes e violacdo de sistemas informatizados (Internet Banking,
cardes de crédito ou débito, etc.);

demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho:
ocorréncias de falhas na remuneracao, beneficios e compensacéo aos
funcionarios, erros no cumprimento de legislac6es trabalhistas,
tratamento diferenciado em virtude de preconceito ou quaisquer
formas de discriminacdo e eventos que possam incorrer em acidentes
dos empregado que estiver a servico da empresa culminando em
indenizacgoes;

praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servicos:
ocorréncias como multas, indenizac6es ou acdes judiciais por parte de
clientes motivadas por falhas na parte de fornecimento de documentos
e informacgfes, praticas inadequadas de mercado (venda casada),
assédio a clientes em ambiente da instituicdo, tempo de espera
inadequado para atendimento, entre outros;

danos a ativos fisicos préprios ou em uso pela instituicdo: danos ao
patrimdénio da instituicdo ocasionados por negligéncia dos funcionarios,
pessoas contratadas, acdes de individuos externos ou elementos
naturais (explosdo, incéndio, chuvas, enchentes, vandalismo,

terrorismo, entre outros);
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» aqueles que acarretem a interrupcao das atividades da instituicdo:
falhas no sistema de fornecimento de energia elétrica,
telecomunicacdes ou transportes publicos que possam prejudicar a
realizacdo de negocios e o atendimento a clientes;

» falhas em sistemas de tecnologia da informacao: falhas no ambiente
de TI que possam impactar na indisponibilidade ou perda de
informacgdBes essenciais a realizacdo de negoécios e falhas na parte
fisica da instituicdo (aparelhos como computadores e seus periféricos
e qualquer outro tipo de aparelho necessario ao desempenho das
atividades);

» falhas na execucdo, cumprimento de prazos e gerenciamento das
atividades na instituicdo: ocorréncias causadas por procedimentos mal
elaborados (concepcao de produtos, falhas em contabilizacbes) e/ou
manuais desatualizados, descumprimento de ordens ou sentencas
judiciais, ndo observancia de normas fiscais e tributarias, conflito de
interesses entre contrapartes (entre o banco e a instituicao financeira
com quem possui liquidacdo de operacgdes), falhas no gerenciamento
e execucao de atividades da instituicdo na gestdo de contratos e
litigios e em relagdes com distribuidores e fornecedores.

No que refere-se a estrutura de gerenciamento de risco operacional, a
Resolucdo determina que deve haver identificacdo, avaliacdo, monitoramento,
controle e mitigagdo do risco operacional, bem como o armazenamento de
documentos associadas a perdas relativas a esse risco, elaboracédo de relatérios e
testes, no minimo anuais, a cerca da estrutura implementada e a elaboracédo e
disseminacdo da politica de gerenciamento do risco operacional ao quadro de
funcionarios da instituicdo (em todos os seus niveis), incluindo o pessoal

terceirizado.

4.10 Basiléia | e Basiléia ll

O Acordo de Basiléia I, instituido em 1988, foi um acordo internacional que,

entre outros fatores, foi criado para gerar condi¢cdes de igualdade para garantir que
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0s bancos estivessem suficientemente capitalizados, protegendo, assim, seus
clientes, credores e o proprio sistema financeiro.

No Brasil, o reflexo do Acordo de Basiléia | veio com a publicacdo da
Resolucao n° 2.099 pelo Banco Central do Brasil, em 17 de agosto de 1994, onde,
entre outras providéncias, estabeleceu limites minimos de capital realizado e
patriménio liquido para instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas pelo
Banco Central do Brasil, ou seja, determinou a constituicdo do Patrimoénio Liquido
Exigido (PLE). Nesta Resolucéo, o PLE foi estipulado em um valor igual & no minimo
8% de seus ativos ponderados por fatores de risco, da mesma forma que no Acordo.
Posteriormente, esse percentual foi alterado para 11%.

Em 2004, com o Comunicado n°® 12.746 do BACEN, o Brasil decidiu adotar as
recomendacdes contidas no documento emitido pelo Comité de Supervisdo Bancéaria
de Basiléia “Convergéncia Internacional de Mensuragéao e Padrées de Capital: Uma
Estrutura Revisada”, emitido em 2004, mais conhecido como Acordo de Capital de
Basiléia Il.

As diferencas entre o Basiléia | e 0 novo Acordo concentram-se em permitir
que as instituicbes adotem modelos préprios de mensuracao de risco. A intencéo de
estabelecer uma cultura de gestdo de risco nas organizacdes também passa a ser
mais latente que no Acordo anterior, uma vez que o propdsito do Basiléia Il é atingir

também, o mais alto nivel gerencial das empresas.

As principais mudancas estdo no fim da padronizacdo generalizada por um
enfoque mais flexivel, dando énfase nas metodologias de gerenciamento de
risco dos bancos, na supervisdo das autoridades bancarias e no
fortalecimento da disciplina de mercado. A nova estrutura pretende alinhar a
avaliacdo da adequacdo de capital mais intimamente aos principais
elementos dos riscos bancérios e fornecer incentivos aos bancos para
aumentar suas capacidades de mensuracdo e administracdo dos riscos.
(LOPES, 2002, pg.1).

O Basiléia Il traz vinte e cinco principios basicos sobre contabilidade e
sustenta-se através de trés pilares, 0os quais sdo de extrema relevancia quando se
trata de risco operacional. Os pilares do Acordo de Basiléia Il encontram-se

ilustrados na Figura 5:
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Abordagens multiplas para Melhoria do exame Maior transparencia
calculo do capital minimo do érgdo supervisor para o mercado

ITAL
REVISAO DO
Taxa Adeq ital do BIS ORGAO DISCIPLINA DE
8% dos ati os a0 risco SUPERVISOR MERCADO

Mo Brasi ado 119%

Figura 5 - Os 3 Pilares da Basiléia Il.
Fonte: Deloitte, 2004, pg. 9.

Conforme a opinido de Carvalho e Santos (pg. 5), o Novo Acordo consiste na
maior relevancia dada as avaliacbes de riscos realizadas internamente pelas
instituicbes, os chamados modelos internos, o que incentiva a busca constante de
avancos para identificacdo, avaliacao (incluindo a quantificacdo), controle/mitigacéo

e reportes dos riscos.

4.10.1 PILAR 1 — REQUERIMENTOS MiNIMOS DE CAPITAL

De acordo com Garcia e Duarte (2004, pg. 9), O requerimento minimo de
capital € o pilar mais significativo em termos de impacto e afeta diretamente o
processo de revisdo e de divulgacéo para o mercado.

Com relacdo aos requerimentos minimos de capital, constante no Pilar 1,
algumas mudancas ocorrem. No Acordo de Basiléia Il, as definicbes de capital e
risco de mercado néo foram alteradas. Entretanto, a revisdo do conceito de risco de
mercado e a adicdo de um novo elemento até entdo ndo considerado, o risco
operacional, fazem a diferenca em relacdo a definicdo original (Basiléia 1). As
alteracOes efetuadas tornam o processo mais sensivel no que se refere ao risco
assumido pelos bancos.

Conforme Niyama e Gomes mostram (2009, pg 197), em atendimento ao
novo Acordo de Basiléia, o capital minimo requerido sera encontrado pela divisdo do

capital regulamentar pela soma de trés parcelas, conforme ilustrado na Figura 6:
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Capital minimo (8%) = Capital requlamentar
APR de crédito+12,5x%(Risco de mercado + Risco operacional)

Onde:

APR = ativos ponderados pelo risco

Risco de mercado = requerimento de capital para risco de mercado
Risco operacional = requerimento de capital para risco operacional

Figura 6 - Calculo do Capital Minimo.
Fonte: Niyama e Gomes, 2009, pg. 197.

Segundo os autores, o risco operacional inclui erros de funcionarios, falhas de
sistemas de processamento eletronico de dados, documentacgles irregulares ou
fraudes e risco legal, mas exclui risco de estratégia e risco reputacional.

O calculo do risco de mercado, como ja foi dito, permanece inalterado. Ja o
risco de crédito e o risco operacional apresentam novas metodologias.

O Novo Acordo de Basiléia permite que as instituicdes calculem o risco de
crédito a partir de trés abordagens distintas, conforme mostra Garcia e Duarte (2004,
pg. 15):

» Abordagem Padronizada: A exposicéo ao risco da carteira do banco é
alocada em funcéo do grau de avaliacdo do crédito rating de acordo
com tabelas predeterminadas. Créditos sem grau de avaliacdo
(unrated) séo ponderados com 100% de risco;

» Abordagem Baseada em Indicador Interno Fundamental (IRBF): O
banco deve estimar internamente a probabilidade de defaul (PD)
associada ao grau (grade) do tomador (independente do tipo de
operacao) e considerar as regras do 6rgdo supervisor para estimar 0s
outros componentes de risco. Alguns Bancos Centrais podem requerer
também o calculo do M (prazo médio da operacao);

» Abordagem Baseada em Indicador Interno Avancado (IRBA): Além do
PD, que é estimado de maneira similar que no IRBF, o banco deve
estimar internamente o0s outros trés parametros ao invés de utilizar as
regras definidas pelo o6rgdo supervisor. Exposicdo Dado o Default
(EAD), Perda Dado o Default (LGD) e Prazo Médio da Operacéo (M).

A grande novidade introduzida no Basiléia Il € a inclus&o do risco operacional
no célculo do Capital Minimo Requerido. Segundo mostram Niyama e Gomes (2009,
pg. 202), o Acordo inclui trés possibilidades de calculo do requerimento de capital

para cobertura do risco operacional:
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» Abordagem do indicador basico (Basic Indicator Approach — BIA): o
requerimento de capital para cobertura do risco operacional é calculado
como o produto de um fator multiplicador (alpha) a ser aplicado sobre
um indicador de resultado bruto. O documento estabelece que o fator
alpha é igual a 15%;

» Abordagem Padrdo (Standardised Approach — SA): Semelhante a do
indicador basico, porém com a segmentacéo do resultado nas diversas
linhas de negdcio de um banco e a aplicacao de multiplicadores (betas)
adequados as caracteristicas de cada linha de negdcio. O documento
estabelece oito linhas de negécios, com betas variando entre 12% e
18% (18% para mercado de capitais, pagamentos de liquidacdes e
tesouraria, 15% para comercial e servicos e 12% para varejo,
administracdo de ativos e corretagem). Dessa forma, o requerimento
de capital total corresponderia a soma dos requerimentos de capital
para o risco operacional associado a cada linha de negdcios;

» Abordagens de Mensuracdo Avancada (Advanced Measurement
Approach — AMA): As instituicdes financeiras podem desenvolver seus
modelos internos para o calculo do requerimento de capital para risco
operacional. Nao h& metodologia especifica para a mensuracdo do
capital para cobertura do risco operacional, porém a medida utilizada
devera capturar eventos de perda potencialmente severos.

Segundo Silva (2004, pg. 1), pode ocorrer de um banco ser autorizado a
utilizar a BIA para algumas partes de suas operacdes e a AMA para outras partes,
desde que preencha determinados critérios.

O Basiléia Il prevé trés abordagens distintas para o célculo do risco
operacional por entender que entidades de pequeno porte, por exemplo, com uma
estrutura de negoécios mais simplificada, ndo poderia adotar uma medi¢ao de risco
mais sofisticada como as que instituicdes financeiras de grande porte, podem e
devem adotar, justamente por possuirem uma estrutura mais complexa. A gestéo do
risco operacional deve existir em ambas as empresas, porém cada qual em
harmonia com sua estrutura.

Importante ressaltar que a adocdo de uma das trés metodologias exige que a
avaliacdo por parte do gestor do risco va além da avaliagdo da complexidade do

negocio. Os custos para o desenvolvimento e a manutencdo em funcdo da adocao
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de determinado modelo de calculo do risco, adequacdo de sistemas proprios e
projecado dos provaveis impactos sdo aspectos que também devem ser levados em
conta no momento da escolha da metodologia. Por isso, para as empresas menores
e menos complexas, a abordagem padronizada pode a ser mais adequada.

Saber as perdas oriundas do risco operacional de uma instituicdo tém se
mostrado cada vez mais importante no momento em que o conhecimento destes
eventos estdo intimamente ligados a estratégia de uma organizacdo. Estudos
estimam que desde 1980 entidades financeiras perderam mais de U$200 bilhdes por
risco operacional e que somente em 2002, os 89 bancos que participaram da
pesquisa do BIS (Bank for International Settlements) reportaram perdas que

totalizaram EUR 7,7 bilhdes, conforme a Tabela 1 a sequir:

Intermal | External Employ- Clients, Damage Business Execution, No Event Total
Fraud Fraud ment Products to Disruption Delivery & Type
Practices s Physical & System Process Information
& Business Assels Failures Managernent
Workplace | Practices
Safety

Corporate 494 50 25 157.9 50 05 496 06 2735
Finance 063% | 006% | 0.03% 2.03% 0.10% 0.01% 0.64% 0.01% 351%
Trading & Sales | 505 404 54,8 102.4 874 176 605.4 11 1,163

076% | 052% | 0.83% 2.48% 1.13% 023% 896% 0.1% 14.62%
Retail Banking | 3318 [7871 3400 2541 875 265 4245 374 2.2890

426% | 10010% | 4.36% 3.26% 1.12% 0.34% 5.45% 0.48% 29.36%
Commercial 212 3249 04 156.4 90129 | 132 619.4 232 22568
Banking 02m% | a17% | 026% 201% | 1376% | 023% 7.95% 0.30% 26.95%
Payment & 230 21.0 11.6 10.5 15.0 78.6 4935 0.3 2534
Settlement 020% | 0.27% | 045% 0.13% 0.19% 1.01% 1.20% 0.00% 2,25%
Agency Services | 0.2 29 75 50 100.0 40.1 1741 08 316

000% | 005% | 0.10% 0.06% 1.28% 051% 2.23% 0.01% 425%
Asset 64 45 102 770 23 23 113.2 0.05 2165
Management 008% | 0.06% | 0.13% 0.99% 0.03% 0.03% 1.45% 0.01% 2.78%
Retail Brokerage | 61.5 1.2 50.7 158.6 513.2 23.0 971 34 913.7

0. T9% 0.02% 0.65% 2.03% 6.58% 0.36% 1.25% 0.04% 11.72%
No Business 105 234 127 115 67 07 27 g 979
Line information | o 430 | gagse | 024% 0.15% 0.09% 0.01% 0.29% 0.05% 1.26%
Total 5635 | 12113 | 5266 10245 18934 | 2125 22926 711 77955

723% | 1554% | 676% 13.14% | 2420% | 273% 20 41% 0.91% 100.00%
Legend | Greaterthan 10% | [ 5% trough 10% | [ 25% trough 5% |

Tabela 1 - Perdas com Risco Operacional em Entidades Financeiras de

acordo com o BIS.
Fonte: Deloitte, 2004, pg. 21.

A Figura 7 traz, de maneira resumida, a forma como o Pilar 1, constante no

Novo Acordo de Basiléia Il, apresenta-se.
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Nela notamos que, além da inclusdo do risco operacional, observamos que o

Novo Acordo ampliou as abordagens que podem ser adotadas pelas instituicbes no

gue se refere ao calculo do capital.

Pilar 1

Risco de Risco de Mercado Risco
Crédito (inalterado) Operacional

1

Padrio (Base ratings) IRB Modelos In;I;cS?S:r I‘-.;od{lo
Padrio simplificado Internos %derlio

*alpha

|

|

Métodos
Avancados
*Modelos Internos

|

IRB elementar IRB avancado
Bancos PD, LGD, EAD
PD M

Figura 7 - Basiléia Il — Pilar 1.
Fonte: Niyama e Gomes, 2009, pg. 197.

4.10.2 PILAR 2 — PROCESSOS DE SUPERVISAO

Niyama e Gomes (2009, pg. 196), citam que ideia do Pilar 2 é a de que a

supervisdo deve ser capaz de avaliar se a posicdo de um banco é compativel com o

seu perfil de risco, podendo adaptar o requerimento de capital conforme o perfil de

risco da instituicdo, possibilitando aos supervisores atuagéo preventiva na revisao

dos requerimentos de capital.

Sdo estes o0s principios que estruturam 0 mecanismo de revisdo da
supervisdo: 1. Os bancos devem desenvolver processos para avaliar se sua
adequacdo de capital € compativel com o perfil de riscos assumidos e
estratégias para manter estes niveis de capital; 2. Os supervisores devem
examinar e analisar as avaliagbes e estratégias de adequacdo de capital
feitas pelos bancos, além de sua capacidade de monitorar e garantir a
manutencdo do indice de capital estipulado pelas regras vigentes. Cabe
também a estas autoridades a tomada de medidas adequadas quando o
comportamento dos bancos ndo se mostrar satisfatério; 3. As autoridades
devem esperar e poder exigir que os bancos operem acima dos indices
minimos de capital; 4. Supervisores devem intervir precocemente a fim de

evitar que o capital figue abaixo do necessdario para suportar 0S riscos
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assumidos pelo banco e deve exigir agdo rapida se este capital ndo se
mantiver ou restaurar. (MENDONCA, 2004, pg. 9).

Desta forma, podemos entender o Pilar 2 como a responsabilidade pela
revisdo do capital de cada instituicdo de maneira individual, ou seja, saber avaliar
qual o perfil de risco da empresa. Aqui, 0S supervisores devem avaliar 0s riscos
para 0os negocios ndo contemplados no Pilar 1.

Para Carvalho e Santos (pg. 13), o desafio a ser enfrentado pelas instituicoes
financeiras, no que se referir ao risco operacional, € requer o redesenho de inimeros

processos e a agregacao de inumeras atividades.

4.10.3 PILAR 3 — TRANSPARENCIA E DISCIPLINA DE MERCADO

Niyama e Gomes (2009, pg. 196) explicam que o Pilar 3 focaliza a questao da
transparéncia. I1sso significa que exige um incentivo de mercado para a divulgacao e
transparéncia conforme as contrapartes exigem prémios maiores de acordo com a

percepc¢ao do risco.

Trata-se de haver transparéncia, informar o mercado sobre politicas,
praticas e posi¢des da instituicdo, para que o mercado possa avaliar sua
seguranca. Essa transparéncia pode estar nos demonstrativos contabeis,
guando as regras o exigirem. Quando ndo, as publicacbes de
demonstrativos deverdo indicar onde as informacgfes podem ser obtidas (por
exemplo, em relatérios publicos fornecidos as autoridades ou num website).
(SILVA, 2004, pg. 7).

O Pilar 3 traz a ideia de transparéncia nos processos. A divulgacdo e
publicacdo em relacdo a abordagem feita na gestdo de riscos da instituicdo, eleva os
padrbes de transparéncia da mesma, atendendo uma exigéncia cada vez mais
crescente no mercado.

Carvalho e Santos (pg. 14), sugerem que a divulgacéo das informacdes sejam
subdivididas em qualitativas e quantitativas. Para os autores, a informacéo
qualitativa deve-se discorrer sobre todas as acdes de gerenciamento e sua
efetividade. Nas informacbes quantitativas discorrer sobre o modelo de alocacéo,

suas premissas e o0s resultados obtidos.
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4.11 Resolucao N° 3.490

A publicacdo das normatizacdes que adotaram os regramentos estabelecidos
pelo Acordo de Basiléia Il e a implantacdo e implementacdo de uma estrutura de
risco operacional nas instituicdes financeiras, desencadeou uma série de novas
normas a fim de esclarecer e aprimorar célculos a cerca de riscos controles. A
adesdo do pais ao Basiléia Il e a crescente pressdo em relacdo ao nivel de
transparéncia das entidades fez com que mais uma resolucdo fosse editada para
auxiliar as instituicdes nesse assunto que, por mais antigo que seja, ainda tem ares
de novidade.

A Resolucdo n° 3.490, editada em 29/08/2007 pelo do Banco Central, trata
da apuracdo do Patriménio de Referéncia Exigido (PRE). De acordo com a
resolucdo, em seu artigo 1° as instituicbes financeiras devem manter,
permanentemente, o valor do Patriménio de Referéncia (PR) compativel com os
riscos de suas atividades. Para tanto, em seu artigo 2° é descrito como o PRE deve
ser calculado e comparado ao PR, sendo que este ultimo devera ser superior ao
PRE apurado.

Abaixo segue a formula para apuracdo do PRE:

PRE = Pepr + Pcam+ Piur + Pcom + Pacs + Popr

Onde:

Pepr = parcela referente as exposi¢des ponderadas pelo fator de ponderacéo
de risco a elas atribuido;

Pcam = parcela referente ao risco das exposi¢cdes em ouro, moeda estrangeira
e em operacgdes sujeitas a variagdo cambial;

P,ur = parcela referente ao risco das operacdes sujeitas a variacdo de taxas
de juros e classificadas na carteira de negociacao;

Pcom = parcela referente ao risco das operacdes sujeitas a variacdo do preco
de mercadorias (commodities);

Pacs = parcela referente ao risco das operacdes sujeitas a variacdo do preco
de ac0es e classificadas na carteira de negociacéo;

Popr = parcela referente ao risco operacional.
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A formula do Patrimdénio de Referéncia Exigido inclui o calculo da parcela
referente ao risco operacional. Mas como calcular tal parcela?

No ano seguinte, em 2008, o Banco Central do Brasil publicou a Circular n®
3.383 onde estabeleceu os procedimentos para o calculo da parcela de PRE
referente ao risco operacional que trata a Resolugéo n° 3.490.

A Circular estabelece que a instituicdo adote uma das metodologias de
calculo mais apropriada a ela (Abordagem do Indicador Basico, Abordagem
Padronizada Alternativa ou Abordagem Padronizada Alternativa Simplificada).

Se a instituicdo adotar a Abordagem do Indicador Basico, deverd apurar a
parcela do risco operacional seguindo a féormula apresentada abaixo:

2111‘“ [0.15><1E,:0]

=7 . onde:
POPR n

Z = multiplicador. conforme definido no art. 8°:
IE, = Indicador de Exposicao ao Risco Operacional no periodo anual "t": e

n = numero de vezes. nos trés ultimos periodos anuais. em que o valor do IE ¢
mMaior que zero.

Figura 8 - Férmula para a apuracdo da parcela do risco operacional para a

Abordagem do Indicador Basico.
Fonte: Circular n® 3.383/08 do Banco Central do Brasil.

Para entendimento dos elementos constantes na formula, considera-se o
multiplicador “Z”, como um valor estipulado na propria Resolucéo, em seu artigo 8°,
conforme a descrigéo a sequir:

» 0,20: de 1° de julho de 2008 até 31 de dezembro de 2008;
» 0,50: de 1° de janeiro de 2009 até 30 de junho de 2009;

> 0,80: de 1° de julho de 2009 até 31 de dezembro de 2009;
» 1,00: a partir de 1° de janeiro de 2010.

O Indicador de Exposi¢cédo ao Risco Operacional (IE) corresponde, para cada
periodo anual, a soma dos valores semestrais das receitas de intermediacéo
financeira e das receitas com prestacdo de servicos, deduzidas as despesas de

intermediacéo financeira.
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Resumidamente, Silva (2004, pg. 2) cita que o capital para risco operacional
deverd ser igual a média dos ultimos trés anos de uma porcentagem fixa da renda
bruta anual positiva (15%).

No caso da instituicdo adotar a Abordagem Padronizada Alternativa, a férmula
para calculo da parcela de risco operacional passa a ser a seguinte, conforme

demonstrado na Figura 9:

3 > $
Zmax ’ ZIAE,,'»: B, +| ZIE,,»: g, 0
Pope=Z.~ : - - = . onde:

-
b ]

Z = multiplicador. conforme definido no art. 8°:

IAE;; = Indicador Altemativo de Exposicdo ao Risco Operacional. no periodo
anual "t". apurado para as linhas de negocio "1" mencionadas no art. 4°,
caput. mncisos I e II:

IE;; = Indicador de Exposicdo ao Risco Operacional. no periodo anual "t".
apurado para as lnhas de negoécio "1" mencionadas no art. 4° caput.

mcisos [T a VIII: e

j3; = fator de ponderagdo aplicado a linha de negécio "1".

Figura 9 - Férmula para a apuracdo da parcela do risco operacional para a

Abordagem Padronizada Alternativa.
Fonte: Circular n® 3.383/08 do Banco Central do Brasil.

Esta formula, mais elaborada, apresenta elementos que a anterior ndo traz. O
Indicador Alternativo de Exposicdo ao Risco Operacional (IAE), por exemplo,
corresponde, para cada periodo anual, a média aritmética dos saldos semestrais das
operacbes de crédito, de arrendamento mercantil e de outras operacbes com
caracteristicas de concessdo de crédito e dos titulos e valores mobiliarios néo
classificados na carteira de negociacdo, multiplicada pelo fator 0,035.

Ja o Indicador de Exposicdo ao Risco Operacional, diferente da primeira
férmula, é apurado com base nas linhas de negodcios mencionadas na Resolucéao,
sendo elas: financas corporativas, negociacéo e vendas, pagamentos e liquidacoes,
servigos de agente financeiro, administracao de ativos e corretagem de varejo.

O fator de ponderagao Bi, aplicado a linha de negocio, € um valor que

corresponde a:
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» 0,12 para as linhas de neg6cio Administracdo de Ativos e Corretagem
de Varejo;

» 0,15 para as linhas de negdcio Servicos de Agente Financeiro; e

» 0,18 para as linhas de negocio Financas Corporativas, Negociacao e
Vendas e Pagamentos e Liquidagoes.

Segundo a resolucao, todas as operacdes da instituicdo financeira devem ser
alocadas em uma das linhas de negdécio mencionadas a norma. Caso isso ndo seja
possivel, a entidade devera alocar tal operacdo em uma linha de negdcio cujo fator
de ponderagéao Bi seja 0,18.

A Figura 10 demonstra a formula da terceira e ultima abordagem que as

instituicbes podem adotar para o calculo da parcela de risco operacional:

anx{[‘HE, x0.15)+(IE, ><0.lS)}O}
Pon=2.= . onde:

-
S

Z = muluplicador. conforme definido no art. 8°;

IAE; = Indicador Altemanvo de Exposicdo ao Risco Operacional. no periodo
anual "t". apurado de forma agregada para as lnhas de negoécio
mencionadas no art. 4°, caput. mcisos I e II: ¢

IE: = Indicador de Exposicido ao Risco Operacional. no periodo anual "t", apurado
de forma agregada para as operacdes ndo incluidas nas linhas de negdcio
mencionadas no art. 4°, caput. mncisos I ¢ IL

Figura 10 - Formula para a apuracao da parcela do risco operacional para a
Abordagem Padronizada Alternativa Simplificada.
Fonte: Circular n® 3.383/08 do Banco Central do Brasil

A diferenca entre as modalidades Padronizada Alternativa ou Padronizada
Alternativa Simplificada € simplesmente as linhas de negdcios utilizadas no célculo.
Nesta abordagem, as linhas de negdcios consideradas sdo Varejo e Comercial, com

seus fatores de ponderacao i iguais a 0,12 e 0,15, respectivamente.

412 Lei do Sac

Nos ultimos anos, o aumento e a facilidade em adquirir produtos e servicos,

seja pela internet, por telefone, ou até mesmo da maneira mais simples que é se



54

dirigir até um estabelecimento e comprar o que se deseja, acabou por desencadear
um novo problema: a possivel insatisfacdo diante da nova aquisicdo. Quem ja ndo
adquiriu algo que nao teve suas expectativas atendidas e procurou recorrer ao
Servi¢o de Atendimento ao Cliente, mais conhecido como SAC?

As reclamacdes sdo inUmeras e, apesar de maioria das empresas possuirem
um canal de comunicacdo para seus clientes, nem sempre estes ficam satisfeitos
com o atendimento. E 0os motivos sdo muitos: grande tempo de espera, falta de
agilidade na resolucdo do problema, atendentes com pouco ou nenhum treinamento
seja no trato com o cliente ou no conhecimento do produto, sdo alguns dos pontos
gue estao no topo dessa lista.

Devido a esses acontecimentos e pela falta punicbes e regulamentos
especificos sobre o assunto, em 31 de julho de 2008 foi editado o Decreto n° 6.523
que ficou conhecido como a Lei do SAC.

Além de regulamentar a Lei n° 8.078/90 que trata basicamente da prote¢éo ao
consumidor, o Decreto citado define SAC como sendo o servico de atendimento
telefénico das prestadoras de servi¢os regulados que tenha como finalidade resolver
as demandas dos consumidores sobre informacao, davida, reclamacao, suspensao
ou cancelamento de contratos e de servigos. A norma exclui do ambito de aplicagcéo
do Decreto a oferta e a contratacéo de produtos e servigos realizados por telefone.

Na propria definicho do que deve ser o servico de atendimento ao
consumidor, passa despercebido um dado importante, que ndo € esclarecido ao
publico em geral. Quando a norma trata das “prestadoras de servicos regulados”, ela
esta se referindo as prestadoras de servicos regulados pelo Poder Publico.
Quaisquer exigéncias feitas pelo consumidor as empresas em relacdo a Lei do SAC,
s6 se aplicardo na integra quando se tratar de todas as empresas classificadas
como reguladas, e ndo todas as existentes. Um consumidor, por exemplo, pode
muito bem exigir a aplicacdo da lei em uma empresa prestadora de servico de
telefonia fixa. Entretanto, ndo podera exigir que essa mesma lei se aplique a
multinacional fabricante do refrigerante mais consumido no pais.

O Departamento de Protecdo e Defesa do Consumidor (DPDC) alerta que as
empresas sujeitas ao Decreto do SAC sdo aquelas fornecedoras de servigcos

regulados pelo Poder Publico Federal, conforme mostra a Tabela 2:
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~ Banco Comercial

 Plano de Saude

~ Transporte Aéreo

~ Cartao de Crédito

~ Seguradoras

- Transporte Terrestre

 Energia Elétrica
Telefonia Celular

TV por Assinatura
 Financeiras
~ Telefonia Fixa

Tabela 2 - Empresas Sujeitas ao Decreto n° 6.523/08.
Fonte: (DPDC) Departamento de Protecéo e Defesa do Consumidor.

De acordo com listagem fornecida pelo DPCP, a entidade estudada neste

trabalho (banco comercial) esta sujeita a esta lei.
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5 ESTuDO DE CASO

5.1 A Instituicao

A empresa escolhida para este trabalho é uma sociedade anénima de capital
aberto que atua sob a forma de banco mdultiplo e opera nas carteiras comercial,
crédito, financiamento e investimento, crédito imobiliario, desenvolvimento,
arrendamento mercantil e de investimentos, inclusive nas de operagdes de cambio,
corretagem de titulos e valores mobiliarios e administragdo de cartbes de crédito e
consorcios. A instituicdo em questdo € controladora de quatro empresas do grupo,
possuindo operacdes, também, no exterior.

A empresa, em conformidade com o artigo 6° da Resolugdo n°® 3.380/06,
executa suas atividades de gerenciamento do risco operacional em uma unidade
especifica.

E de conhecimento geral que a mudanca ou implanta¢do de um novo sistema
em uma empresa acarreta em certo periodo de adaptacdo. Mudar a cultura de uma
entidade ndo é diferente. Se pensarmos, é até mais complicado, pois envolvem
cultura, valores das pessoas que nela trabalham. Nesse sentido, a instituicAo em
guestdo vem divulgando a todos seus colaboradores, através de diversos meios de
comunicagdo (intranet, e-mail, distribuicAo de material informativo, féruns de
discussédo e troca de experiéncias) a implantacdo do gerenciamento dos riscos
operacionais existentes nela.

A divulgacédo da gestdo de riscos visa dar ciéncia a todos os funcionarios dos
riscos existentes e, na ocorréncia de algum deles, saber como identifich-los em
tempo oportuno para que as devidas providéncias possam ser tomadas, reduzindo

a0 maximo os possiveis impactos.

5.2 A Gestéo do Risco Operacional na Instituicdo Bancaria

Conforme citado anteriormente, a empresa escolhida para esta pesquisa
desenvolve suas atividades de risco operacional em uma unidade especifica, como

exige a Resolugdo n° 3.3380/06, juntamente com as atividades das outras
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modalidades de risco elencadas nesta norma. Isto quer dizer que as atividades da
unidade de risco ndo podem se misturar as atividades de auditoria interna, por
exemplo. A empresa, anteriormente a norma, concentrava suas atividades de risco
operacional, especificamente, juntamente com a Controladoria. As outras
modalidades de risco apresentavam-se pulverizadas em outras areas da Instituicéo.
Atualmente, esse gerenciamento € feito em uma Unica unidade que concentra todos
os tipos de riscos identificados na organizacao.

O Banco utiliza como método de identificacdo de riscos a técnica de CSA
(Control Self-Assessment) que, segundo Correia (1999, pg. 9) € uma metodologia
utilizada para avaliar o alcance dos objetivos empresariais estabelecidos e os riscos
envolvidos neste processo, além de avaliar a efetividade dos controles internos
estabelecidos para minimizar estes riscos. Essa técnica, como descrita
anteriormente, identifica os riscos através de check lists.

A gestdo do risco operacional opera de maneira descentralizada na
instituicdo. O fluxo deste gerenciamento inicia-se a partir do mapeamento de
macroprocessos. Inicialmente, foram identificados 40 macroprocessos, que
posteriormente sdo subdivididos em processos, ordenados por relevancia de risco
operacional onde o nivel 5 é classificado como “muito alto”, nivel 4 “alto”, nivel 3
“médio”, nivel 2 “baixo” e “nivel 1 “muito baixo”. A revisdo destes macroprocessos é
feita anualmente e sua relevancia leva em consideracdo, entre varios fatores, a
continuidade dos negécios da empresa. Os niveis de relevancia sao referendados
pela diretoria do Banco.

Apbés o consenso com relagdo aos macroprocessos, a area de risco
operacional elabora um questionario (check list) de avaliacdo de riscos e controles,
tomando por base as desconexdes do mapeamento, relatérios de auditoria interna e
externa e outros procedimentos que se julgar necesséario para a elaboracdo do
documento.

Quando o check list estd concluido, o responsavel (que foi previamente
indicado) da area que foi mapeada, recebe o questionario (desenvolvido através de
um sistema proprio) e o responde avaliando a existéncia ou n&do de controles para
cada risco identificado, a probabilidade do evento de risco ocorrer e seu impacto
caso ocorra. As respostas sdo validadas pelo superintendente da area e,

posteriormente, encaminhadas a geréncia de risco operacional.
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Com o questionario concluido, o departamento de risco recebe as respostas
dadas pelo gestor indicado, elaborando agora, os apontamentos referentes 0s riscos
operacionais da area mapeada. Estes apontamentos sdo devolvidos ao gestor da
unidade questionada, solicitando planos de acdo para mitigacdo dos riscos
apontados por ele. Normalmente, € dado um prazo em torno de 10 dias para a sua
elaboracéao.

O processo de identificacdo dos riscos operacionais, na instituicdo, pode ser

visualizado na Figura 11:

Mapa de
Relacionamento

c Fluxo das
Atividades
‘ ) Especificagbes e
Desconexdes

Gestor
do
Negocio

Figura 11 - Identificagéo dos Riscos Operacionais da Instituicdo Financeira.
Fonte: Autoria propria.

Na etapa da elaboracdo do plano de acdo, pelo gestor da 4rea mapeada,
além dele definir o prazo para implantacao do plano, ha quatro op¢bes em resposta
ao risco identificado:

> Reduzir o risco: é a opcdo mais comum de todas. E qualquer acdo

tomada com o intuito de reduzir ou até mesmo mitigar o0 risco
identificado. Pode ser através de acbes como a criacdo de relatérios,
normatizacdes, disseminacdo do conhecimento, entre outros. A
deciséo é feita sem deixar de lado a analise do custo-beneficio para a
criagao/implantagéo de um controle;

» Aceitar o0 risco: O gestor de uma area aceita 0 risco se 0 impacto

financeiro de uma acdo for menor do que o0 custo para a
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implementagédo de um controle. Geralmente, um risco é aceito quando
ele é classificado como baixo ou muito baixo;

» Transferir o risco: A transferéncia de um risco ocorre quando um

servico, por exemplo, passa a ser terceirizado ou quando ha a
contratacao de um seguro por parte da entidade;
» Evitar o risco: Um risco é evitado quando o gestor da é&rea, apos

identifica-lo, decide por eliminar a atividade que esta gerando o risco
em questdo. Essa opcao é a menos comum, entre todas.

Como plano de agéo concluido, os resultados s&o consolidados em uma
matriz que, nada mais €, do que uma representacao grafica de todo o processo. Esta
matriz € encaminhada, para deliberacdo, ao Comité de Gestdo de Controles
Internos, para o Comité de Gestdo Bancaria, Diretoria e Conselho de Administracao.
Apés a deliberacéo, o plano aprovado é encaminhado pela area de risco para a area
de compliance, na Controladoria, para que esta faca o acompanhamento da
execucao dos planos de acao.

Com relacdo a metodologia escolhida para a apuracdo da parcela de capital
para cobertura de Risco Operacional (Popr), estabelecido pela Circular n° 3.383/08 e
pelo Comunicado n°® 16.913/08, ambos publicados pelo Banco Central do Brasil, a
instituicdo adotou, inicialmente, a Abordagem do Indicador Béasico (BIA).

5.3 A gestdo do Risco Operacional em outras Instituicbes Bancarias

No que diz respeito a gestdo do risco operacional em outras instituicbes
bancarias, uma pesquisa que contemplou mais quatro instituicdes financeiras, todas
elas atuantes no mesmo segmento de mercado que a empresa objeto deste estudo
de caso, € possivel apresentar qual o seu panorama em relacdo a entidade
observada neste trabalho.

Diante da amostra, coletada através de informagfes divulgadas em relatérios
especificos de gestao de riscos ou através de notas explicativas constantes em suas
demonstracdes financeiras, podemos observar que:

» Todas as empresas estdo em conformidade com a Resolugdo n°

3.380/06 que dispde sobre a implementacdo de estrutura de
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gerenciamento do risco operacional, apresentando-se capacitadas a
identificar, avaliar, monitorar, controlar e mitigar o risco operacional,

» Com relacdo ao processo de identificacdo dos riscos operacionais,
somente um dos bancos da amostra citou, claramente, qual
metodologia é utilizada. A técnica citada neste banco da € o CRSA
(Control Risk Self Assessment). As outras entidades nao citaram suas
metodologias de identificacdo de riscos;

» Com relacéo as técnicas de mensuracdo, em atendimento a Resolucao
n° 3.490/07 e a Resolucao n° 3.383/08, as quatro empresas da amostra
adotaram como metodologia para o célculo da Parcela de Risco
Operacional (Poy) do Patrimbnio de Referéncia Exigido (PRE) a
Abordagem Padronizada Alternativa (ASA), sendo que, uma delas, ja
encontra-se em fase de desenvolvimento e implantagdo da Abordagem
Avancada (AMA);

» Todas as empresas citaram qual(is) area(s) é(sédo) responsavel(eis) ou
encontram-se envolvidas pelo gerenciamento do risco operacional.
Entretanto, nenhuma das empresas apresentam a mesma estrutura e
areas responsaveis pela gestédo do risco operacional. Todos os bancos
da amostra citaram a criacdo de comités especificamente voltados a
gestao de riscos;

» Uma das empresas da amostra praticamente ndo fez mencado as
praticas adotadas na instituicdo em relacdo a identificacdo e controle
dos riscos operacionais, e sim apresentou, em linhas gerais, a
existéncia de controles dos principais riscos existentes, sendo,
justamente o risco operacional, o item mais sucinto do relatério.

Feitos os apontamentos sobre a gestdo de riscos, em especial 0 risco
operacional, podemos dizer que:

» Apesar de ser de interesse dos stakeholders, somente duas empresas
citaram claramente suas metodologias utilizadas para a identificagéo
dos riscos na organizacdo. Coincidentemente, as duas empresas que
citaram, utilizam técnicas similares, pois o CSA (Control Self-
Assessment) avalia a efetividade dos controles internos estabelecidos
para minimizar riscos, enquanto que CRSA (Control Risk Self

Assessment) faz o mesmo, porém estendendo a analise aos riscos. A
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pesquisa constatou que os check lists encaminhados aos gestores
responsaveis pelo risco operacional de determinada area do Banco em
estudo, embora “mascarado”, também utiliza em seus questionarios
perguntas para identificar riscos, evitando perguntas com repostas do
tipo “sim” e “ndo”, sem acrescentar ou agregar maiores informacoes;

» Em comparacdo a empresa deste estudo, todos os outros bancos
utilizam como metodologia para o calculo da Parcela de Risco
Operacional (Popr) do Patrimbénio de Referéncia Exigido (PRE) a
Abordagem Padronizada Alternativa (ASA), ou seja, um modelo mais
apurado que a BIA, método utilizado pela organizacao ora estudada;

» O fato das empresas apresentarem estruturas distintas quanto a
localizacéo fisica e adequacédo de responsabilidades da gestédo de risco
dentro da entidade, pode-se aferir que isso pode decorrer da falta de
certeza em um assunto considerado a maior inovagdo em termos de
conceitos em controladoria nos ultimos dez anos. O cuidado que todas
as instituicbes devem ter em atendimento a norma do BACEN é que,
fisicamente, a area de gestdo de riscos ndo deve estar no mesmo
espaco que a auditoria interna ou com a controladoria justamente para
gue, conceitualmente, isso ndo gere confusdo no desempenho das

atividades.

5.4 A Unidade de Call Center da Instituicao

A Unidade de Call Center do Banco, também conhecida por Unidade de
Relacionamento com Clientes, esta situada na capital do Estado da Instituicdo, em
prédio diverso da Administracdo Central. O espaco ocupa um andar inteiro, locado.
O prédio possui gerador proprio administrado pelo locador e suas 120 estacfes de
trabalho, bem como o mobiliario, sdo locados por uma empresa.

A Unidade de Call Center atua hoje com os seguintes canais de atendimento:

v/ Call Center de Agéncias, com projeto de expansdo em andamento;
v Atendimento Eletrénico por Telefone.
Conforme as demonstracbes publicadas da organizacdo, o Call Center

recebeu, durante o primeiro trimestre de 2011, 1,3 milhdes de acessos no
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atendimento eletrébnico e efetuou 156,1 mil atendimentos personalizados,
movimentando um montante superior a R$61,3 milhdes, além de realizar servicos
informativos aos clientes. No mesmo periodo, o Call Center de Agéncias recebeu
322,1 mil ligacbes e movimentou mais de R$6,7 milhdes.

A estrutura organizacional deste departamento conta com quatro geréncias,
cada qual com suas atribuicfes especificas. O nome de cada area sera preservado
neste trabalho, sendo apresentado somente suas atribuicbes para fins de
caracterizacao.

A primeira delas é responséavel pelo contato com os clientes. Nesta geréncia,
além de existir a preocupacao para desenvolver e/ou adaptar a abordagem feita aos
clientes, os colaboradores também planejam e executam campanhas de vendas, em
conformidade com as metas comerciais da instituicdo, controlando o desempenho
das mesmas a partir de ferramentas de controle desenvolvidos dentro da propria
unidade. A utilizacdo de recursos multimidia para viabilizar estratégias com clientes
potenciais e para acompanhamento, avaliacdo e implantacdo de melhores préticas
adotadas pelo mercado também séo atribuicdes desta area.

A segunda geréncia existente no Call Center € responsavel pela parte
operacional que, de um modo geral, realiza a gestado do Servigco de Atendimento ao
Cliente (SAC). Nesta area, sdo feitos os acompanhamentos das atividades relativas
ao setor de Back Office (retaguarda da operacéo), do desempenho operacional dos
canais de atendimentos da unidade e a supervisdo dos atendimentos prestados nos
PAs. Aqui também é feito toda a parte de coordenacao dos recursos humanos como
a disseminagdo de novas normas, rotinas e procedimentos para a equipe de
atendentes, definicAo de acessos aos usuarios de sistemas, monitoramento da
performance das equipes, direcionamento de a¢cbes corretivas qguando necessarias e
coordenacao da distribuicdo dos atendentes conforme o fluxo de ligagdes por meio
de analise de trafego.

A éarea considerada de planejamento e controle é a terceira geréncia deste
departamento. Em suma, é aqui onde se pensa no “como fazer”, “como melhorar’.
Esta geréncia que estrutura e consolida os processos do departamento, procura dar
0 suporte necessario a unidade através do planejamento e acompanhamento das
atividades relativas ao servigo de apoio administrativo, elaboracao e atualizagédo dos
scripts que serao utilizados no atendimento ao cliente, planejamento, monitoramento

e estabelecimento de indicadores de desempenho relativos a qualidade do
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atendimento, tratamento das chamadas, produtividade e capital humano e
identificacdo da necessidade dos recursos humanos requeridos pela estrutura dos
canais de atendimento do Call Center.

A guarta e ultima, porém ndo menos importante area deste departamento é a
area técnica. Esta geréncia cuida especificamente de toda a parte tecnoldgica do
Call Center a fim de que os recursos necessarios ao bom desempenho do que a
area se propde esteja em pleno funcionamento e de acordo com as normas e
critérios de seguranca estabelecidos pelo Banco. Entre suas atribuicbes estdo
desenvolver processos de suporte técnico a unidade para que sejam atingidos os
niveis de SLA (Service Level Agreement) acordados, estar atento as solucbes
tecnolégicas de mercado, acompanhar a implantacdo de projetos de tecnologia e a
integracdo de processos, produtos e servicos em ambiente relacionado com clientes
com a utilizacdo de recursos multimidia, interagir com os érgaos responsaveis da
instituicdo pelo desenvolvimento de sistemas de infraestrutura, seguranca de
tecnologia da informacdo de maneira proativa nas inoperancias, instabilidades

alteracdes de configuracdes realizando as intervengdes necessarias, entre outros.

5.5 O Call Center de Agéncias

De acordo com a normatizacao interna do Banco referente a Unidade de Call
Center desta instituicdo, define-se Call Center de Agéncias como uma central de
relacionamento personalizado, que disponibiliza informagdes, consultas e transacdes
bancérias por telefone, tendo como publico-alvo a Pessoa Fisica, clientes e nao
clientes do Banco.

Segundo a norma citada, o Call Center de Agéncias tem como finalidade
capturar ligacOes telefénicas direcionadas originalmente para as agéncias com vistas
de liberar os profissionais das areas de negocios e demais empregados das
agéncias para a realizacdo de suas atividades.

As atribui¢cbes béasicas desta Unidade séo:

» manter o sistema de Call Center de agéncias em funcionamento,
prestando informagdes e executando servigos solicitados pelos clientes

e nao clientes;
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» prestar esclarecimentos sobre este processo as demais unidades do
Banco.

O Call Center atua com o Atendimento Personalizado. Quando o cliente liga
para a sua agéncia, o Call Center de Agéncias captura sua ligagdo e a Unidade de
Resposta Audivel (URA) solicita que se opte por 1 (Pessoa Fisica) ou 2 (Pessoa
Juridica). Se o cliente optar por 1 (Pessoa Fisica), sua ligacdo serd transferida
diretamente para o Call Center de Agéncias, onde tera um atendimento
personalizado. Se o cliente insistir em ser atendido por um funcionario da agéncia, o
operador transfere a ligacdo a esta (processo este feito através da tecnologia VOIP,
com excecdo de uma agéncia que utiliza tecnologia digital). Caso o cliente optar por
2 (Pessoa Juridica) sera direcionado para a sua agéncia, para o setor responsavel.
O horaério de funcionamento do Call Center é das 8h30min as 18h30min, de segunda

a sexta-feira.

5.6 Plano de Continuidade de Negd6cios (PCN)

Segundo Silva et al (pg. 3) plano de continuidade de negécios (PCN) é uma
metodologia elaborada para garantir a recuperacdo de um ambiente de producéo,
independentemente de ocorréncias que suspendam suas operacdes e dos danos

nos componentes (softwares, hardware, infraestrutura, etc.) por ele utilizados.

O Plano de Continuidade de Negécios (PCN), o qual é a traducdo de
Business Continuity Plan (BCP), é o desenvolvimento preventivo de um
conjunto de estratégias e planos de agdo de maneira a garantir que 0s
servigos essenciais sejam devidamente identificados e preservados apés a
ocorréncia de um desastre, e até o retorno a situacdo normal de
funcionamento da empresa dentro do contexto do negdcio do qual ela faz
parte. (PLANO, 2011, ndo paginado).

De acordo com Francisco (2004, pg. 43), os principais objetivos que devem
ser atingidos pelo PCN séo:
» Garantir a seguranca dos empregados e visitantes;

» Minimizar danos imediatos e perdas numa situacdo de emergéncia;
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» Assegurar a restauracdo das atividades, instalacdes e equipamentos o
mais rapido possivel;

» Assegurar a rapida ativacdo dos processos de negaqcio criticos;

» Fornecer conscientizacdo e treinamento para as pessoas-chave
encarregadas desta atividade.

Assim, podemos afirmar que a criagdo de um plano de continuidade dos
negocios € indispensavel para todas as organizagcdes no sentido de prever o0s
eventos que podem ocorrer e todos os danos que podem ser causados, caso O
plano ndo exista, perante o mercado e, especialmente, perante os clientes da
entidade.

Na instituicdo, objeto deste estudo, o departamento de Call Center criou um
documento identificado como Plano de Continuidade de Negécios, focando o Plano
de Continuidade Operacional (PCO).

Conforme Silva et al (pg. 5) explica, o PCO tem o propésito de definir os
procedimentos para contingenciamento dos ativos que suportam cada processo de
negocio, objetivando reduzir o tempo de indisponibilidade e, consequentemente, 0s
impactos potenciais ao negdcio.

Na unidade de Call Center do Banco, este documento foi desenvolvido com o
objetivo de dar continuidade aos processos diante dos eventuais riscos operacionais
gue possam influenciar negativamente nos negdécios da Instituicdo. Ele identifica os
funcionéarios envolvidos em cada etapa do processo (que neste trabalho terdo seus
nomes preservados), suas funcgdes, setores e responsabilidades. O PCO aponta os
riscos operacionais que podem ser ocasionados em decorréncia de uma série de
fatores internos e externos que possam prejudicar o bom andamento dos negocios
da empresa.

O Anexo 1 deste trabalho lista os riscos operacionais, constantes no plano de
contingéncia operacional, mapeados no departamento de Call Center, trazendo as
instrucbes necesséarias para que as devidas medidas sejam tomadas a fim de

minimizar os impactos negativos que podem ser gerados a partir de tais ocorréncias.
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6 CONCLUSAO

Neste trabalho pbdde-se verificar 0s riscos operacionais existentes em um
departamento de Call Center e 0 quanto é importante possuir uma gestao de riscos
eficiente, com controles capazes de identificar a real exposicdo de uma organizagao
sem que esta incorra em perdas substanciais.

Conhecer os riscos existentes (uma necessidade cada vez mais basica em
uma entidade) também demonstra cuidado e responsabilidade com o cliente. Hoje,
os consumidores em geral estdo cada vez mais atentos ao mercado, pois possui
uma diversificada gama de empresas e produtos concorrentes. Com certeza, a
empresa sera escolhida ap6s uma andlise que levara em consideracao, entre outros
fatores, a garantia e a seguranca de um produto ou servico prestado. Para poder
atender um consumidor cada vez mais exigente e continuar atuante no mercado,
negligenciar os riscos é assinar uma sentenca de morte.

Para gerenciar riscos € necessario controles. Para que se possuam controles,
€ essencial que haja disciplina. A cultura organizacional é fundamental para que o
gerenciamento de riscos obtenha éxito e que possam a cada dia ser aperfeicoados
de acordo com as exigéncias do mercado.

As constantes e significativas mudancas ocorridas nos dltimos anos no
mercado financeiro fizeram com que surgisse a necessidade de identificar, mensurar
e divulgar os riscos aos quais uma instituicdo esta exposta e seus provaveis efeitos
que possam comprometer, até mesmo, a sua continuidade. Diariamente, novas
tecnologias surgem e crimes como a lavagem de dinheiro colocam em risco
instituices financeiras como a observada neste trabalho.

Acredita-se que, diante do estudo exposto, fica clara a importancia existente
na identificagdo, mensuracdo e mitigacdo dos riscos operacionais de uma
organizacdo. Entretanto, apesar de se constatar os esfor¢cos dos empregados para o
desenvolvimento desta area dentro do Banco em estudo, verifica-se que ainda ha
muito a ser feito. Especificamente no departamento de Call Center, nota-se que
mesmo havendo um plano de continuidade de negocios, que é revisado
periodicamente a fim de deixa-lo sempre atualizado, as instrucbes dadas aos
funcionarios, no momento da ocorréncia de algum evento de risco operacional,

mostram-se superficiais diante dos reflexos que possam causar.
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7

Outro ponto a ser levantado com relacdo a estes eventos € que O
departamento de gestéo de riscos, por ainda ser uma area que esta tomando forma,
sem pessoal suficiente a fim de que possa atender toda a organizacdo e com o
treinamento e assessoria adequados, torna-se mais complicado ainda, mensurar
esses eventos que foram identificados. Recentemente a area de gestao de riscos
passou a contar com a assessoria de uma empresa externa para implantar
melhorias em termos de gestédo de riscos, porém ainda ha um longo caminho a ser
trilhado. Saber o impacto financeiro de qualquer um dos riscos mapeados torna-se
cada vez mais necessario para que a instituicdo saiba do seu valor e que esteja em
consonancia com a estratégia tragcada.

Por fim, podemos afirmar que apesar das dificuldades enfrentadas pela
organizacdo, no que tange a gestdo de riscos, a instituicdo estd no caminho certo.
Buscar conhecimento e assessoria demonstram o interesse necessario para fazer
com que o projeto continue progredindo e aprimorando-se, rumo a exceléncia que a

empresa comprova merecer.
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APENDICE A — PROCEDIMENTOS DE CONTINUIDADE NO
DEPARTAMENTO DE CALL CENTER

Procedimentos de Continuidade no Departamento de Call Center

Risco

Instrucdes

1) Falta de energia elétrica.

Acionar o Nobreak e contatar imediatamente com o administrador do prédio.

2) Funcionérios e/ou
estagiarios presos no
elevador.

As pessoas que estiverem presas no elevador deverédo apertar o alarme no botao “AL” de
dentro do mesmo e comunicar a portaria.

3) Problema de acesso arede.

- Para problemas de acesso a rede corporativa ou aplicativos da estacéo de trabalho, ligar
para o suporte técnico e comunicar o problema.
- Se os fones e headsets estiverem com problemas, contatar a empresa fornecedora.

4) Problemas de acesso as
estacOes de trabalho, nos
fone e headsets.

Para problemas da estacao de trabalho relacionado ao hardware, a empresa fornecedora
deveré ser acionada;

5) Impossibilidade de acesso
ao prédio do Call Center.

- Distuarbio civil nas proximidades do Call Center e fechamento das ruas préximas: a area
de seguranca e infraestrutura patrimonial deverd ser acionada e esta devera entrar em
contato com o comandante da Brigada Militar que estiver coordenando o policiamento,
solicitando a liberagdo para acesso ao prédio dos funcionarios do banco. O funcionario
devera apresentar o cracha para ter acesso ao prédio;

- Se o prazo informado para liberacdo de acesso ao prédio ndo for aceitavel pela
instituicdo, o procedimento 11 devera ser executado.

6) Problemas de acesso aos
sistemas aplicativos.

- Durante o horario de expediente, acionar a area de teleprocessamento, em ramal
especifico. Constatado pela area de teleprocessamento que o problema € nos sistemas
aplicativos, acionar o analista responsavel pelo mesmo (ver fornecedores), conforme o
problema identificado.

7) Problemas na consulta ao
cadastro do cliente.

Caso a intranet esteja indisponivel, a area ndo podera consultar cadastro, sendo
necessario utilizar um sistema alternativo somente para consulta, ndo sendo possivel
efetuar qualquer tipo de alteracéo se necessario.

8) Problema na central
telefénica.

Acionar o departamento de rede e comunicag6es explicando que a central telefonica esta
com problemas.

9) Problema na URA

- Acionar o departamento responsavel pela solu¢cdo implantada e a manutengdo. Como
existem trés URAS, se uma delas falhar, as outras duas assumem toda a carga.

10) Mobiliario, cadeiras e
lampadas estragadas.

Informar a empresa fornecedora.

11) Problemas no sistema de
pagamentos.

Em alguns pagamentos pode aparecer a mensagem “probl na comun.servidor”, provocada
pela indisponibilidade de toda a rede de atendimento por telefone. Neste caso, contatar o
responsavel pelo setor solicitando que verifique junto as areas envolvidas o motivo da
indisponibilidade.

12) Indisponibilidade total do
ambiente Call Center.

Se por qualquer motivo o Call Center ficar indisponivel, gerando assim uma inoperancia
completa do suporte prestado aos clientes do Banco:

- Verificar com o Suporte URA a possibilidade de transferir ligagbes para um dos
departamentos do edificio-sede;

- Verificar no edificio-sede, em qual dos departamentos seria possivel estabelecer os
operadores;

- Informar ao Suporte URA, qual departamento ira receber as ligacdes;

- No Call Center de agéncias, transferir as ligacdes para que as agéncias as recepcionem.

13) Funcionario ou estagiario
com emergéncia médica.

Em caso de algum funcionario ou estagiario sentir-se com problemas de satude no local de
trabalho, 0 mesmo devera ser conduzido a uma emergéncia clinica de algum hospital que o
mesmo tenha convénio. Em caso do estagiario s6 ser beneficiado pelo Sistema Unico de
Saude (SUS), este devera ser conduzido ao HPS devidamente acompanhado de um
funcionério do Departamento de Call Center. Também devera ser contatado um familiar do
referido estagiario/funcionario.

14) Problemas nos sistemas
internos do banco.

Acionar a area de teleprocessamento solicitando retorno com a solugdo do problema.

15) Fumaga dentro do Call
Center.

- Se o sinistro acontecer, ligar imediatamente para os responsaveis designados e, se
possivel, para a central de teleprocessamento;

- Retirar os atendentes do ambiente enfumacgado;

- Desativar o Call Center e avisar os fornecedores do mobiliario.

16) Problemas na validagéo de
dados em operacbes sem
concluséo.

- Consultar o Remote Banking para verificar se a operacao foi concluida;
- Informar ao cliente que faga uma nova ligacéo e confirme se a operacéo foi efetuada com
sucesso.

17) Problemas na recuperacéo
de arquivos.

- Aplicavel somente a arquivos armazenados nos Files Servers, ou seja, as estagdes de
trabalho ndo estdo contempladas. Constatada a auséncia do arquivo requerido, o
proprietario deste deve preencher em formulario especifico, disponivel na Intranet, a
solicitacdo de restauracdo de arquivos. A solicitacdo devera ser encaminhada, por e-mail,
da chave principal do departamento a area responsavel.




