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A Inteligéncia Competitiva e a avaliac@o de cendrios de risco operacional em
instituicdes financeiras

Resumo. Este trabalho apresenta como ocorreu a construgdo dos processos de
cenario e monitoramento para risco operacional em uma grande instituicao
financeira no Brasil. Para a construgdo dos processos, foram utilizadas pesquisas
exploratdrias e qualitativas em fontes primarias e secundarias na instituicdo, de
diversos autores e em normativos de 6rgéos reguladores. Os resultados mostraram
que técnicas de Inteligéncia Competitiva e redes podem ser utilizadas para
aprimorar a gestdo do risco operacional. Finalmente, é apresentado o passo a
passo dos processos utilizados para monitoramento e construcdo de cenarios para
risco operacional na instituico.

Palavras chave: Inteligencia competitiva, risco; risco operacional; cenario e
monitoramento do risco operacional; Basiléia Il.

Abstract. This paper presents how was the construction of the scenarios processes
and operational risk monitoring in a large financial institution in Brazil. For the
processes construction, were used exploratory and qualitative researches with
primary and secondary sources in the institution, from several authors and from
normatives of regulatory agencies. The results showed that competitive intelligence
techniques and networks can be used to improve operational risk management.
Ultimately, it presents the step by step of the processes used for monitoring and
building scenarios for the operational risk in the institution.

Keywords: Competitive intelligence, risk, operational Risk, Scenarios, Monitoring,
Basileia Il.

1. Introducéo

O tema risco € importante para todas as organizacfes, mas € particularmente relevante
para instituigdes financeiras, pois o risco faz parte do seu dia a dia, uma vez que elas captam
recursos para devolvé-los em determinados prazos, pagando determinadas taxas, com o
objetivo de os emprestarem a terceiros em outros prazos e por outras taxas. Perdas que a
instituicdo n&do esteja preparada para suportar, ou que ndo sejam corretamente gerenciadas,
podem causar a sua faléncia e problemas para um nimero consideravel de aplicadores e
depositantes de recursos nessa institui¢do financeira. Exemplos disso ndo faltam, tais como os
escandalos envolvendo o banco britanico Barings Bank, o fundo hedge norte-americano Long
Term Capital Management e a crise financeira de 2008 que levou a quebra de inimeros
bancos norte-americanos e a perda de bilhdes de dolares de investidores, por conta da
incorreta avaliacdo do risco dos instrumentos de hipotecas imobiliérias.

Correr risco, bem como gerencia-lo adequadamente &, portanto, parte essencial da

atividade de uma instituicdo financeira e os 6rgdos de supervisdo bancéria no mundo todo se



preocupam em estabelecer normas para a implantacdo de mecanismos de avaliacdo de riscos
nas instituicdes financeiras.

Um dos riscos, que necessita ser corretamente mensurado e gerenciado, € o de um
banco ter perdas por falhas em suas operagdes cotidianas (risco operacional). Diante disso, 0s
6rgdos reguladores bancérios definiram diversos métodos para avaliacdo do risco operacional,
sendo que uma das abordagens de mensuracdo (abordagem avangada) exige a analise de
cenérios para identificar futuros problemas nas operagdes de uma instituigao.

O objetivo do artigo € mostrar como ocorreu a constru¢do dos processos de cenario e
monitoramento para risco operacional em uma grande instituicdo financeira no Brasil.
Portanto, este artigo € um estudo de caso que apresenta como processos de Inteligéncia
Competitiva podem contribuir para a avaliagido de cenarios de risco operacional em
instituicdes financeiras.

Ele estd dividido em: 1) referencial tedrico, que representa um extrato da pesquisa
bibliogréfica realizada sobre risco operacional, processos de inteligéncia competitiva, cenarios
e jogo de atores; e 2) apresentacdo de processo desenvolvido e implantado para anélise de

cenérios de risco operacional em uma instituicdo financeira de grande porte no Brasil;

2. Referencial Tedrico

Para uma instituicdo financeira, risco € a “medida da incerteza associada aos retornos
esperados de investimentos” (DUARTE JR. e VARGA, 2003), ou seja, ¢ uma medida do
nivel de incerteza que se tem de obter realmente o retorno que se espera (a priori) de seus
investimentos.

A importancia da avaliacdo de riscos em instituigdes financeiras cresceu juntamente
com a globalizacdo da economia mundial. A partir da década de 1980, as instituicoes
financeiras comegaram a se internacionalizar cada vez mais, a criar instrumentos financeiros
sofisticados e a fazer operagdes com outras institui¢cdes internacionais (GARCIA, 2003).

Tal fato levou os diversos governos nacionais a ponderar sobre a necessidade de haver
uma regulacdo internacional para os mercados financeiros, pois a possivel quebra de um
banco em um pais pode causar perdas ou faléncias em outros paises.

Assim sendo, as instituicGes responsaveis pela supervisdo bancaria de varios paises
criaram o Comité da Basiléia para Supervisdo Bancéaria com vistas a estabelecer normas de
supervisdo bancéria em nivel global. Em 1998, o Comité fechou o chamado Novo Acordo de
Capitais (“Basiléia 11”) que, entre diversas medidas, estabeleceu que os bancos devessem

aprimorar a gestdo dos seus riscos, sendo o risco operacional um deles, e que parte do capital



do banco - patrimdnio liquido -, deve ser reservado para suportar possiveis perdas decorrentes
do risco operacional e de outros tipos de risco (GARCIA, 2003).

Dessa forma, quanto maior a alocacdo deste capital, menor é a capacidade do banco de
emprestar a terceiros, logo tende a serem menores 0s potenciais lucros que podem ser obtidos.
De outro lado, quanto mais preciso for a alocagdo de capital para cobrir 0s riscos, mais
preparado o0 banco estara para suportar determinadas eventualidades e manter boa saude
financeira.

O Banco Central do Brasil (Bacen), 6rgéo responsavel pela supervisdo bancaria no
Brasil, em consonancia com o Comité de Basiléia, emitiu diversas resolucdes e circulares
importantes sobre o risco operacional. Entre outras, publicou a Resolugéo 2.682, de 1999, que
detalha as normas do acordo “Basileia 11" e estabelece sua adocdo no Brasil. Além disso, as
instrucdes do Bacen (resolugdes 3.380, de 2006, e 3.490, de 2007, e circulares e cartas-
circulares 3.383, 3316 e 3315, de 2008) dispdem sobre a implantacdo de uma estrutura de
gerenciamento e mensuracdo do risco operacional nas instituicbes financeiras capaz de
identificar, avaliar, monitorar controlar e mitigar os riscos operacionais associados as
instituicbes financeiras, bem como sobre as regras para alocacdo do capital para risco
operacional (BACEN, 1999, 2006, 2007, 2008).

Segundo Duarte Jr., Pinheiro e Bastos (1999) o risco operacional é:

“uma medida numérica da incerteza dos retornos de uma instituigao,
caso seus sistemas, praticas e medidas de controle ndo sejam capazes de
resistir a falhas humanas, danos a infraestrutura de suporte, utilizacdo
indevida de modelos matematicos ou produtos, alteracBes no ambiente
de negdcios ou situacbes adversas de mercado”.

Para 0 acordo “Basileia 11” e o Bacen, o risco operacional engloba também o risco
legal que, segundo Duarte Jr. e Varga (2003), é “uma medida das possiveis perdas de uma
instituico caso seus contratos ndo possam ser legalmente amparados por falta de
representatividade e/ou autoridade por parte de um negociador, por documentos insuficientes,
insolvéncia ou ilegalidade.”

O Bacen, em consonancia com as normas de Basileia Il, definiu que as instituicdes
financeiras devem adotar um dos seguintes métodos para mensuracdo do risco operacional: 1)
abordagem do indicador bésico; 2) abordagem padronizada alternativa; 3) abordagem
padronizada alternativa simplificada e 4) abordagem avangada — modelo interno.

Basicamente, as abordagens “do indicador bésico” e as duas “padronizadas”

preconizam que um banco aplique um percentual sobre o total ou parte dos ativos da



instituicdo de maneira que o valor encontrado devera ser alocado para suportar possiveis
perdas operacionais. Tais abordagens, normalmente, exigem uma alocagéo de capital maior
que a abordagem avangada, uma vez que o Bacen busca incentivar a abordagem avangada por
ser mais precisa.

Por sua vez, a abordagem avancada, preconiza que uma instituicdo de grande porte
possa criar 0 seu proprio método de mensuracéo. Esta abordagem, considerada mais efetiva
para a gestdo do risco operacional, exige que um banco desenvolva quatro elementos para
avaliacdo do risco operacional: 1) implantacéo de fatores no ambiente de neg6cios e controle
interno para gerir e mitigar o risco operacional; 2) base de dados com série historica de perdas
operacionais ocorridas no banco; 3) base de dados externos de perdas operacionais de outros
bancos para comparacdo e 4) analise de cenarios para antever eventos futuros que possam
causar perdas operacionais na instituicdo. Com base nesses elementos, a instituigéo financeira
deve calcular matematicamente e estatisticamente o risco e as possiveis perdas operacionais
esperadas, alocando o capital para suporta-las (BACEN, 2009).

O risco operacional, dessa forma, é a possibilidade de falha nas operacfes de uma
instituicdo financeira decorrentes de fatores externos a ela, bem como a forma como as suas
operagOes estdo organizadas para lidar com esses fatores do ambiente externo. Assim sendo,
avaliar os fatores do ambiente externo e como eles impactam a organizagdo é algo muito
importante para a gestéo do risco operacional.

Uma das formas conhecidas para avaliar o ambiente externo e o seu impacto para
organizac&o é o processo de inteligéncia competitiva (I.C.).

Para Millan e Comai (2006), a I.C. € um processo sistematico de busca, selecéo,
analise e disseminacdo de informag&do sobre o ambiente externo, reconhecido e aceito em toda
a organizacdo, com o objetivo de criar vantagens competitivas tangiveis e proporcionar o
maior impacto favoravel ao progresso de uma instituic&o.

I.C. € um processo em que ocorre a coleta e andlise sistemética da informacdo do
ambiente organizacional, sendo disseminada como inteligéncia aos usuarios para apoiar a
tomada de deciséo e sustentar vantagens competitivas (TARAPANOFF, 2001).

O estudo de Paiva e Silva (2010) sobre processos de inteligéncia competitiva em
organizagdes empresariais, conforme apresentado no Quadro 1, relatou a ocorréncia de cinco

possiveis processos de I.C. em uma organizacéo.



Quadro 1 — Processos de Inteligéncia Competitiva

Tipo de

Processo de IC
Processo

Descricao

Processo de elaboracéo de estudo aprofundado sobre um tema

Elaboragdo de Produgdo de especifico. O foco é normalmente o seu passado e presente do tema,

Estudos I.C. . P

embora possa ser avaliado o seu futuro proximo.

Processo de elaboragdo de avaliacdo e descri¢do de multiplos
Cenérios e Produgéo de | futuros do ambiente externo da organizacéo, visando identificar
simulacdes I.C. eventos ou questdes futuras que possam representar oportunidades e

ameagas a organizagdo.

Processo para acompanhar sistematicamente fatos que ocorrem no
ambiente externo e geragdo de alertas sobre o que impacta
significativamente a organizacdo. O foco deste processo é
principalmente o presente, podendo, com base em fatos presentes,
fazer avaliagGes sobre o futuro proximo.

Monitoramento | Produgéo de
do ambiente I.C.

Suporte a Busca identificar as necessidades de informag&o para a area de 1.C,

Definicbes gerais producdo de | os possiveis eventos futuros que podem impactar a empresa e

de 1.C. I.C. planejar a atividade a ser executada.
Organiza e mantem uma estrutura capaz de suportar a atividade de
Suporte & I.C.: organiza redes de I.C., ajusta estrutura tecnoldgica, coleta
Gestdo de I.C. producdo de | sistematicamente informacoes, aprimora os processos de I.C.,
I.C. prepara mecanismo e executa a avaliacdo da I.C. para o seu

aprimoramento.

Fonte: Paiva e Silva (2010)

Para Paiva e Silva (2010) os processos “cenérios e simula¢des” e “monitoramento do
ambiente” sdo processos tipicos da atividade de I.C., que estdo relacionadas a avaliacdo e
antecipacgdo de eventos futuros. E tratam de atividades, que com base em eventos presentes,
avaliam possibilidades futuras. Dessa forma, afirmam que a Inteligéncia Competitiva pode
apoiar os processos de Administracdo Estratégica e Tomada de Decisdo, incluindo-se a
Gestdo de Risco, com a elaboragéo de cenarios e simulagbes e 0 monitoramento do ambiente,
que possibilitam: 1) avaliar o ambiente externo atual ou futuro, para identificar ameagas e
oportunidades; 2) acompanhar o que ocorre nos ambientes interno e externo, para identificar o
grau de impacto sobre agdes planejadas, ou ndo, e emitir alertas para que a organizagao
antecipe mudangas; e 3) analisar informagOes dos ambientes, a fim de apresentar um
panorama atual ou futuro de um determinado tema, bem como avaliar e propor alternativas de
acdes para a empresa.

Conforme j& informado, a elaboracdo e analise de cenarios para antever eventos
futuros que possam causar perdas operacionais na instituicdo € um dos requisitos exigidos
para a implantagdo da abordagem de mensuragdo avancada de risco operacional (modelo
interno).

Para Godet (1993), cenario € o conjunto formado pela descricéo, de forma coerente, de

uma situagdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da



situacdo de origem a situagdo futura. Um cendrio ndo ¢ a realidade futura, mas um meio de
representa-la, com o objetivo de nortear a acdo presente a luz dos futuros possiveis e
desejaveis.

Para Schwartz (1996), a formulacdo de cenarios é uma ferramenta para organizar a
percepcao sobre ambientes alternativos futuros, sdo “histdrias sobre possiveis futuros” que
podem ajudar a reconhecer e a adaptacdo de pessoas e organizacdes, no ambiente presente, as
mudancas esperadas para o futuro.

Um dos metodos de elaboragdo de cenérios é o Método Grumbach, que busca integrar
a elaboracédo de cenérios e o0 planejamento. Este método busca identificar eventos futuros que,
ocorrendo ou ndo, podem ter grande impacto sobre uma organizacdo, além de avaliar qual a
probabilidade de ocorréncia desses eventos, por meio da opinido de especialistas de diversas
areas da organizacéo ou fora dela (MARCIAL e GRUMBACH, 2002).

Além disso, 0 Método Grumbach orienta para que especialistas fagam uma avaliagdo
das inter-relacGes e dos impactos da ocorréncia de cada varidvel sobre as outras do estudo e o
célculo, utilizando estatistica probabilistica, bayesiana e simulagdo de Monte Carlo, para a
geracdo da probabilidade de ocorréncia de todos os cenérios possiveis para o conjunto de
eventos definido. (PAIVA e SILVA, 2010).

A organizacdo pode, entdo, planejar estratégias e acBes de maneira mais adequadas
para lidar com os cenarios futuros que enfrentard. (MARCIAL e GRUMBACH, 2002)

Franco (2007) argumentam que, para aprimorar o processo de elaboracdo de cenérios,
é interessante a aplicacdo da teoria dos jogos, envolvendo atores de um mercado, a fim de
avaliar possiveis mudancas em cendrios e propOe para isso 0 Método Lince.

O método Lince tem por objetivo simular jogos cooperativos entre atores (pessoas
fisicas ou juridicas) em um determinado mercado, tendo como pano de fundo os cenérios
prospectivos. Considera, ainda, que os atores de um mercado irdo buscar interferir no
ambiente em que atuam, buscando mudé&-lo, se possivel, para um cenario mais favoravel para
eles. Estes atores podem agir em bloco para forgar a ocorréncia, ou ndo, de determinados
eventos futuros. Assim sendo é possivel executar jogos cooperativos, agdes coordenadas entre
atores para mudar o cenario mais provavel.

Segundo Franco (2007) e Paiva e Silva (2010), com base na avaliagdo de especialistas
internos sobre o impacto dos eventos do cenério sobre os atores, o grau de influéncia de atores
sobre eventos e o grau de influéncia de atores sobre outros atores, é possivel calcular os
melhores cendrios para cada um dos atores e identificar aliados ou grupos de atores contrarios

a determinados cenarios.



Ainda segundo Franco (2007) e Marcial e Grumbach (2002) é possivel, ainda,
recalcular a probabilidade de ocorréncia dos cenérios com maior precisdo por considerar a
acéo dos atores.

Dentre os cenarios gerados € possivel identificar: cenério ideal para a organizacdo (o
cenério que seria o melhor para organizacdo) e demais atores, cendrio alvo (cenario que
representa ganhos para a organizagdo e que ela deseja e considera possivel que ocorra),
cenério defensivo (cenario para risco operacional que tem maior probabilidade de ocorrer que
0 cendrio ofensivo e que representa perda para a organizagao, sendo, portanto, um cenario que
ela deseja evitar) e cenario de risco (cenario para risco operacional que representa o pior
cenério, ou seja, traz as maiores perdas).

O cenério de risco ndo é relatado nos trabalhos de Franco (2007), Marcial e Grumbach
(2002) ou Paiva e Silva (2010), mas considerou-se importante identific-lo para um processo

de andlise de cenarios de risco operacional.

3. Proposicéo de processos e ambiente de I.C. para o risco operacional

O Banco Alpha é uma instituicdo financeira de grande porte que atua no mercado
brasileiro e realizou estudos no periodo de 2007 a 2009 para elaboracéo de cenérios para risco
operacional, um dos quatro elementos necesséarios para a candidatura para o “andlise de
cenério da abordagem avangada”.

Na primeira fase do estudo, buscou-se avaliar os métodos e os processos de I.C.
adequados para utilizacdo na construgdo de cenarios, considerando, principalmente, os
estudos de Paiva e Silva (2010), que argumentam que dois processos deveriam ser
executados: o processo de cenarios e 0 processo de monitoramento. Sendo assim, para o
desenho do processo de cenarios foram utilizados os métodos Grumbach e Lince, além das
consideragfes de Paiva e Silva (2010). Por sua vez, para o desenho do processo de
monitoramento foram utilizadas as recomendagdes de Paiva e Silva (2010) adaptando-as a
realidade do Banco Alpha.

Para a execucdo do processo de cenarios e de monitoramento foram avaliados os
assuntos/temas do ambiente externo aonde se acredita que podem ocorrer fatos que venham a
refletir em aumento ou diminui¢do de eventos de perda operacional no Banco Alpha. Para
isso, foi avaliada a matriz de risco de perda operacional que apresenta uma classificacdo de
multiplos niveis de perdas operacionais que podem ocorrer em uma instituicdo financeira.
Tendo a matriz como referéncia, realizaram-se debates com especialistas do Banco Alpha para

identificar os temas relevantes do ambiente.



Os temas relevante do ambiente servirdo para orientar o que deve ser monitorado do

ambiente externo, bem como para delimitar em quais assuntos serdo levantados de eventos

externos a serem avaliados nos cendrios. O Quadro 2 apresenta a relacdo dos temas relevantes

do ambiente e a sua relagdo com as categorias de fatroes de risco, existentes na matriz de risco

do Banco Alpha.

Quadro 2 - Relacéo entre temas relevantes a serem monitorados e categorias de fatores de

risco relacionadas

Tema do ambiente
externo.

Categorias de Fatores de Risco (Matriz de Risco)

Setores econdmicos —
Energia.

o Falhas de sistemas - Indisponibilidade de sistemas.
Falhas nos negocios — Perdas na relagdo de negocios com clientes.

Setores econdmicos -
Telecomunicacgdes

Falhas de sistemas — Indisponibilidade de sistemas.
Falhas nos negocios — Perdas na relagdo de negdcios com clientes.

Seguranga patrimonial,
pessoal, publica e da
informacao fisica.

Fraudes e roubos externos - Fraude externa ndo-eletronica

Falhas nos negocios - Perdas na relacdo de negdcios com clientes.

Danos ao patrimonio fisico - Danos ndo naturais de origem externa.
Falhas em processos - Perdas por ndo-conformidade nos processos com
clientes; Perdas na relacdo com contrapartes; e Perdas em processos internos.

Seguranga da
informacéo eletronica e
crimes virtuais.

e Fraudes e roubos externos - Roubo externo; Fraudes e Fraude externa
eletronica; e Fraudes e Quebra de seguranca de informacdes.

o Falhas nos negdcios — Perdas na relagdo de negécios com clientes.

o Falhas de sistemas — Indisponibilidade de sistemas; e Erros de sistema.
o Falhas em processos - Perdas por ndo conformidade nos processos com
clientes

Desastres naturais.

e Danos ao patrimonio fisico - Danos e desastres naturais

Regulamentagéo na
industria financeira.

e [Falhas em processos - Perdas na relagdo com 6rgdos reguladores

Relagdes trabalhistas
institucionais na
induUstria financeira

e Problemas trabalhistas — Divergéncias na relagdo empregado/empregador -
caréter coletivo.

e Danos ao patriménio fisico - Danos ndo naturais de origem interna.

o Falhas de sistemas - Indisponibilidade de sistemas; e Erros de sistema.

o Falhas em processos - Perdas por ndo-conformidade nos processos com
clientes; Perdas na relacdo com contrapartes; e Perdas em processos internos
o Problemas trabalhistas - Insalubridade no ambiente de trabalho

Ac0es judiciais.

o Possiveis perdas em agdes judiciais de clientes ou outras pessoas
ocasionadas por um dos fatores abaixo:

e Fraudes internas - Atividades ndo autorizadas; Roubo interno; e Atividade
fraudulenta.

e Fraudes ou roubos externos - Roubo externo; Fraude externa nio-eletronica;
Fraude externa eletrénica; e Quebra de seguranca de informacoes.

o Falhas nos negdcios — Perda na relagdo de negdcios com os clientes; e
Perdas por praticas improprias de negdcios.

o Falhas de sistemas — indisponibilidade de sistemas; Erros de sistemas; e
Perdas por ndo-conformidade nos processos com clientes.

o Falhas de processos - Perdas na relacdo com a contraparte; Perdas na relacdo
com fornecedores; e Perdas na relagdo com érgdos reguladores.

Acdes trabalhistas

o Problemas trabalhistas - Divergéncias na relacdo empregado/empregador —
carater individual; Divergéncias na relacdo empregado/empregador - carater
coletivo; e Insalubridade no ambiente de trabalho.




Tema do ambiente Categorias de Fatores de Risco (Matriz de Risco)
externo.

o Fraudes internas — Atividades ndo autorizadas

e Fraudes e roubos externos - Fraude externa ndo-eletronica; Fraude externa
eletronica; e Quebra de seguranca de informacoes.

e Problemas trabalhistas - Divergéncias na relacdo empregado/empregador -
carater individual; Divergéncias na relacdo empregado/empregador - carater
Satisfacdo dos coletivo; e Insalubridade no ambiente de trabalho

funcionarios da IF o Falhas nos negdcios - Perdas na relagdo de negdcios com clientes; e Perdas
por praticas imprdprias de negécio

e Danos ao patriménio fisico - Danos ndo naturais de origem interna

o Falhas de sistemas - Indisponibilidade de sistemas; e Erros de sistema.

o Falhas em processos - Perdas por ndo-conformidade nos processos com
clientes; Perdas na relacdo com contrapartes; e Perdas em processos internos

Obs: Problemas relacionados a falta de capacitagcdo podem ocasionar diversos
erros de funcionarios e risco para as instituicbes financeiras.

o Falhas nos negdcios - Perdas na relagdo de negdcios com clientes; e Perdas
por praticas imprdprias de negécio

Capacitacdo na IF e Danos ao patriménio fisico - Danos ndo naturais de origem interna

o Falhas de sistemas - Erros de sistema

o Falhas em processos - Perdas por ndo conformidade nos processos com
clientes; Falhas em processos - Perdas na relagdo com contrapartes; e Falhas em
processos - Perdas em processos internos.

Fonte: proposi¢ao dos autores

Foram estudados os normativos e as definicbes de responsabilidades dos
departamentos do Banco Alpha para identificar as diretorias responsaveis por acompanhar
cada um dos temas do ambiente externo identificados no Quadro 2. Para aqueles temas em
que ndo se identificou a diretoria responsavel, solicitou-se ao Conselho Diretor, entidade
maior da administracdo do banco, a alocagdo de responsabilidade para uma diretoria
especifica.

As diretorias responsaveis por cada assunto, além da diretoria responséavel pela gestdo
do risco operacional, formaram, entdo, uma rede de I.C.. Esta rede tem a responsabilidade de
efetuar o monitoramento de fatos externos que possam impactar o risco operacional e
participar do processo de cenarios.

A instituicdo j& dispunha de um sitio de I.C. em sua Intranet. Definiu-se, entdo, que
este sitio seria utilizado para a execugdo do processo de monitoramento e armazenamento de
dados e informagdes coletadas pela rede de I.C.. Foram identificados e efetuados ajustes no
sitio para que o processo fosse executado a contento.

O Banco Alpha, para a execucdo do processo de cendrios, optou-se por utilizar 0s
softwares Puma e Lince que foram considerados adequados, respectivamente, aos métodos

Grumbach e Lince para formulagdo de cenarios e jogo de atores.
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A proposta do processo de monitoramento e cenario para risco operacional e o plano
de execucdo foram apresentados e aprovados no Comité de Risco do Banco Alpha. Os
funcionérios que participariam do processo de monitoramento e cenarios foram treinados para

a sua execucao.
3.1 - Processo de Cenério para risco operacional

Foi definido pelo Comité de Risco do Banco Alpha que o processo de cenarios para
risco operacional teria como objetivo a geracdo de cendrios que permitam a identificacdo de
eventos futuros do ambiente externo que poderiam vir a impactar significativamente a
organizagdo, aumentando ou diminuindo a ocorréncia de perdas internas do momento
presente até o momento futuro previsto para horizonte do cenério.

O Quadro 3 apresenta um exemplo ficticio de um dos eventos de um cenério (aumento
de 20% no volume de assaltos em agéncias bancérias até um determinado ano) e uma
avaliagdo do impacto que tal evento teria no Banco Alpha (Perdas previstas com assaltos
R$105.525,55).

Quadro 3 - Exemplo ficticio de evento futuro do ambiente externo que pode impactar em
perda operacional em um banco

Ambiente interno (avaliacdo de perdas

Evento futuro do ambiente externo internas a correr até 20XX)

Aumento de 20% no volume de assaltosem __ _ Perdas previstas com assaltos R$105.525,55
. L . >
agéncias bancérias até 20XX no Banco Alpha

Fonte: proposi¢do dos autores

Definiu-se que os cenarios seriam gerados a cada dois anos com uma reavaliacdo
ordinaria a cada ano, porém, caso o processo de monitoramento identifique a necessidade de
reavaliagdo antes desses prazos, poderiam ser realizadas reavaliagdes extraordinarias. Com
base nos cenérios gerados, o Banco Alpha poderd definir acGes para mitigar os riscos
operacionais que incorrerd no futuro, fazendo uma melhor gestdo dos riscos, além de alocar
de maneira mais precisa recursos a ser provisionados para cobrir as perdas que se prevé que
podem ocorrer no futuro. Dessa forma, foram estabelecidos dezessete fases a serem
executadas no processo de elaboracdo de cenarios de risco opercional.

Para a execucdo das fases do processo de elaboracdo de cenérios de risco opercional

foi estabelecido um fluxo de trabalho, que esté representado na Figura 1.
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Figura 1 - Processo de cenarios
Subprocesso de Cenario para Risco Operacional - Versdo Completa

1- Planejamento
do processo

2 - Estudo do planejamento
estratégico, orientagoes e
agbes para minimizar o risco
operacional

4- Anélise da
conjuntura do
ambiente
interno -
eventos de
5- Analise de perda

conjuntura do
atores do
ambiente
Externo

3- Andlise da
conjuntura
{ambiente extorne)

6 - Identificagdo do
alternativas de agéo para
ameacas, oportunidades,

pontos fortes ¢ fracos

Legenda:

7 - Anilise do Futuro . Diretoria Responsavel pelo assunto
<Fefinicho o [l Diretoria Responsavel peto Risco Operacional
Espcilsias . Instancla desisiia ou Dirkboria oompetents

B Rodo ce ic de Risco Opsracional

[ Peritos e Diretoria Responsavel pelo Risco Operacional

D Outro Processa ou Inicio e fim

9 - Diagnastico do

ambiente negocial &
atores nos cendrios

10 - Simulaso de
cendrlos e atores

15 Tomada de

11 - Definicao do R

cenrio ofensive d!v:lsi:. ﬂ:;x:cu;ao
defensivo para pelo
decisor

12 - Resimulagho e/
ou avaliagao de
impacto nos
niimeros da
Instituicio

13 - Analise das.
alternativas de agéo,
com revisao das que

foram propostas

17-
Acompanhamento
da agao

14 - Apresentagao
dos cendrios

Fonte: proposicdo dos autores

Na primeira fase busca-se definir a forma de participacdo da rede de I.C. no processo,

quem serdo 0s peritos a responder sobre o0 cenario; os prazos do trabalho; e as diretorias que

participardo do processo.

Na segunda fase faz-se o estudo das questdes relacionadas ao risco operacional

constantes no planejamento estratégico, nas orientacdes e nas a¢des existentes na organizagao

sobre o tema.

Na terceira fase, cada diretoria analisa as informacgdes do assunto do qual é

responsavel, identificando as varidveis mais importantes que impactam o risco operacional,

escreve um texto sobre elas e analisa se € uma ameaga ou oportunidade.
A quarta fase destina-se a analise de pontos fortes e fracos da organizacdo a partir da

analise dos registros dos eventos de perda ja ocorridos.



Na quinta fase, é efetuada a analise de objetivos, estratégia de risco operacional,
Obices & estratégia e fatos de atores do ambiente externo que representam ameagas e
oportunidades para o risco operacional.

A partir das ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos, identifica-se e registra-se
alternativas de acdo para a organizacgdo, na sexta fase.

Na sétima fase busca-se definir os eventos que compordo o estudo. Para isso faz-se
reunido de brainstorming para identificar a primeira lista de eventos futuros externos,
efetuam-se entrevistas com peritos externos para identificar novos eventos ndo identificados
internamente e finaliza-se com uma reunido para definicdo dos eventos externos que
comporao o estudo de cenarios.

A oitava fase destina-se a consulta aos peritos sobre a probabilidade e pertinéncia dos
eventos, bem como a sua auto-avaliacéo do seu grau de conhecimento sobre os eventos. Além
disso, a partir das respostas dos peritos, sdo selecionados o0s eventos mais importantes e
gerado os varios cenarios possiveis com simula¢do de Monte Carlo.

Na nona fase procura-se avaliar a acdo dos atores sobre os cenarios a partir da
avaliagdo de impacto de eventos sobre atores, influéncia de atores sobre eventos e influéncia
de atores sobre outros atores.

Na décima fase faz-se a andlise do cenario ideal para a organizacéo e demais atores, do
cenario ofensivo, do cenario defensivo e do cenario de risco. Além disso, avaliam-se as
possiveis aliancas e parcerias para se conseguir que ocorra 0 cenario ofensivo e evitar o
cenério defensivo e de risco.

Na décima primeira fase apresenta-se para instancia decisdria competente o trabalho
realizado e tal instancia deciséria define o cenario ideal, ofensivo e defensivo para a
organizagéo.

Na décima segunda fase séo realizados ajustes na simulacéo de cenérios, com base nas
definicBes da instancia decisdria sobre os cenérios ideal, ofensivo e defensivo. Além disso, é
realizada a insergdo dos cenarios no modelo de risco operacional para calcular o impacto nos
nimeros da organizacéo, a fim de alocar capital para as perdas operacionais futuras. Tal fase,
ainda ndo esti sendo efetuada plenamente, uma vez que a alocagdo de capital para risco
operacional s se dara em 2013.

A décima terceira fase visa avaliar de agdes que o0 banco deve executar para mitigar o
risco operacional.

Deve-se apresentar o relatorio final dos cenérios, impactos identificados e propostas de

acéo para Comité de Risco ou ao Conselho Diretor da organiaacéo e esses devem posicionar-
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se sobre as alternativas de acdo e quem serd o responsdvel pela implantacdo, nas décima
quarta e décima quinta fases.

Finalmente, nas fases décima sexta e décima seétima deve-se implantar a acdo e
acompanhar a execucdo das agoes.

O Banco Alpha desde 2009 tem utilizado este processo de elaboracéo de cenarios para

gestdo do seu risco operacional.
3.2 - Processo de Monitoramento do ambiente externo para risco operacional

Definiu-se que o processo de monitoramento deveria ser implantado com o objetivo de
acompanhar o ambiente externo, em determinados temas, aonde podem ocorrer fatos que
venham a causar ou 0 aumento ou a diminui¢do de perdas operacionais. Assim, é possivel
identificar a evolucéo dos acontecimentos e para qual dos cenérios gerados os acontecimentos
estdo se encaminhando. Adicionalmente, outra funcdo do monitoramento é identificar novos
eventos futuros que devem ser incorporadas na analise de cenarios, o que indica a necessidade
de revisdo dos cenarios e execucao extraordinaria do mesmo.

Foi proposto que o processo de monitoramento deveria ser continuo com reunies
trimestrais para elaboragdo de relatorios de monitoramento. O processo foi implantado,
conforme apresentado na Figura 2, e as diretorias estdo municiando a &rea de risco

operacional com relatorios e reunides periodicas para avaliacdo conjunta dos relatérios.

Como se pode ver na Figura 2, o inicio do processo de monitoramento comega cinco
dias antes do inicio de cada més, com a fase de planejamento. Nesta fase, sdo estabelecidos
prazos, assuntos a serem monitorados e diretorias responsaveis, com detalhamento das fontes

a serem monitoradas e periodicidades, em funcdo de cenarios pré-definidos.

Em seguida, na fase da coleta de informagdes, diariamente os participantes da rede de
I.C, espalhadas pelas diretorias do Banco Alpha, coletam e incluem informagdes em sitio
especifico de Inteligéncia Competitiva na Intranet. Estas informacfes sdo compartilhadas
entre 0s membros da rede de I.C., que procedem com selecdo e analises das informacdes
pertinentes ao cenario de risco operacional.

Quando um fato muito relevante ocorrer, qualquer das diretorias produzem um
relatorio de alerta, conhecido como informe.

Trimestralmente, as diretorias responsaveis pelos assuntos monitorados produzem

relatorios de monitoramento, com a proposicao de alternativas de ac&o.
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As instanicas decisoras do Banco Alpha recebem esses relatorios e deliberam sobre as
decisBes a serem tomadas e implementadas, em funcdo do cenario de risco e das informagds
monitoradas.

Uma ou algumas diretorias sdo responsaveis pela implantacdo da acdo para mitigar o
risco operacional e a diretoria responsavel pela gestdo do risco operacional no Banco Alpha
acompanha a implementagéo da ag&o.

Figura 2 - Processo de monitoramento

Subprocesso de Monitoramento de Risco Operacional

5 dias antes do
inicio do més

3. Coleta do
informacaes
licas (noticias,

Se informagao piméria — — — — {dependando
da Diretoria)

Eventusl

9. Produgio de
Informe
me:

simplficada

Mensal: até o 1 - Avaliagio das
Bl 100 o it o informacaes para
aprimoramento do
relatério de Risco

Operacional

Nas raunides

informagaa priméria dliberativas.

Legenda:
. Diretoria Responsavel pelo assunto
. Diretoria Responsavel pelo Risco Operacional

. Instancia deciséria ou Diretoria competente

Nao |:| Outra Processa ou niclo ¢ fim
Cronogram
2

15-
Lol Acompanhamento
da agho

Fim

A
Fonte: proposicdo dos autores

4. Consideracoes finais

Os processos descritos encontram-se implantados e funcionando na instituicdo
financeira, Banco Alpha. Os relatérios consolidados dos monitoramentos e dos cenarios
gerados sdo submetidos ao Comité de Risco da instituicdo para avaliacdo e decisdo sobre
alternativas de acdo. Assim sendo, a organizacdo j& tem utilizado a analise de cenarios com

vistas a dispor de uma melhor gest&o do risco operacional.

15



Foram verificadas dificuldades na manutengdo do processo de monitoramento
continuo em algumas diretorias, mas a aprovagdo do processo no Comité de Risco da
instituicdo e a apresentacdo da necessidade do processo aos executivos minimizaram tal fato.

A organizagdo ainda ndo est4 alocando o capital para risco operacional com base na
abordagem avangada (que tem os cenarios como um de seus elementos), uma vez que o Bacen
agendou para 2013 o inicio da avaliagdo do método.

A instituicdo, entretanto, esta formulando o modelo matematico que integra os quatro
elementos da abordagem avancgada para alocagédo de capital e espera testar e aprimorar o seu
método de anélise de cenarios ao executéa-lo continuamente.

O objetivo principal deste artigo foi discutir sobre uma forma efetuar a andlise de
cenérios para o risco operacional de instituices financeiras.

Foram apresentados referenciais tedricos que permitem entender o contexto da anélise
de cenarios para risco operacional, bem como apresentado métodos para analise de cenérios
em uma institui¢cdo financeira de grande porte no Brasil.

Considera-se que 0s processos de monitoramento e cendrios apresentados neste artigo
estdo trazendo beneficios para a instituicdo, uma vez que além de estarem em pleno
funcionamento, estéo auxiliando no aprimoramento da gestdo do risco operacional.

Espera-se que 0s processos para monitoramento e analise de cenarios para risco
operacional apresentados auxilie outras organizagdes na criacdo de seus proprios processos,
uma vez que a correta gestdo dos riscos minimiza a possibilidade de faléncia e permitem que
as organizagOes aumentem a sua sobrevida no mercado, podendo assim continuar a gerar

beneficios para a sociedade.
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