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Resumo

Todas as institui¢oes financeiras que operam no Brasil precisam estar aderentes as normas
e resolucgdes publicadas pelo 6rgao regulador, que é o Banco Central do Brasil - BACEN.
Uma dessas resolugoes ¢ a N° 4.557 de 2017 que dispoe sobre a estrutura de gerenciamento
de riscos e a estrutura de gerenciamento de capital que as institui¢oes devem implementar.
Essa resolucao foi escolhida por este trabalho por ser a principal e a mais atual dentre
as publicadas pelo BACEN com foco no gerenciamento de riscos. Como nao existe uma
ferramenta para avaliacao da conformidade das institui¢oes em relagao a resolucgao, este
trabalho tem o objetivo de propor um instrumento de avaliacao - o IACM, que é composto
por questiondrios, a ser utilizado por Institui¢oes Financeiras para avaliagao da conformi-
dade em relagao a resolugao do BACEN N° 4.557/2017. O seu desenvolvimento teve como
base a propria resolugao N° 4.557/2017, ao passo que foi necessario extrair os critérios
da resolugao para formar os questionarios do IACM. Ele foi elaborado em uma planilha
do Excel para apresentar a conformidade e maturidade das Institui¢ao Financeira, sendo
que para a maturidade foi utilizada a técnica AHP. O IACM foi validado em uma Institu-
icdo Financeira, por um gestor de risco e, se demonstrou madura com os seus processos,
alcancando nivel 5 de maturidade. Ja em relacao a conformidade geral, a Instituicao Fi-
nanceira obteve um valor de 93,05% em relacao a resolucao. O gestor de riscos considerou
o uso do TACM de grande importancia nas atividades dos gestores, por servir como um
instrumento de apoio nas atividades gerenciais, apresentando os processos que precisam
de atencao para se adequar em relagao a resolugdo do BACEN N° 4.557/2017. Assim, é
importante destacar que o uso do TACM esta apto para avaliar as Instituicao Financeira
em relacao a resolugao do BACEN, mas é importante que essas Instituigdo Financeira ten-
ham a consciéncia de utiliza-lo, pois somente com um instrumento de avaliagao é possivel
identificar a situacao real dos seus processos em relagdo a resolugao e conhecer os pontos
fracos para que os esforgos sejam direcionados com o intuito de se adequar a exigéncias

do regulador.

Palavras-chave: Riscos Financeiros, Conformidade, Maturidade, resolucao 4.557
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Abstract

All financial institutions operating in Brazil must adhere to the standards and resolutions
published by the regulatory agency, which is the Central Bank of Brazil (BACEN). One
of these resolutions is No. 4,557 of 2017 which deals with the risk management structure
and the capital management structure that institutions must implement. This resolution
was chosen by this work as being the main and most current among those published
by BACEN with a focus on risk management. As there is no tool for assessing the
institutions’ compliance with the resolution, this paper aims to propose an evaluation
instrument - the TACM, which is composed of questionnaires, to be used by Financial
Institutions for resolution BACEN No. 4,557 / 2017. Its development was based on
Resolution No. 4,557 / 2017 itself, while it was necessary to extract the criteria of the
resolution to form the ITACM questionnaires. It was prepared in an Excel spreadsheet to
present the compliance and maturity of the Financial Institution, and for the maturity the
AHP technique was used. The IACM was validated in a Financial Institution by a risk
manager and, if it has matured with its processes, reached level 5 of maturity. In relation
to general compliance, the Financial Institution obtained a value of 93.05% in relation to
the resolution. The risk manager considered the use of the IACM of great importance in
the activities of the managers, as it serves as a support tool in management activities,
presenting the processes that need attention in order to adapt to the resolution of BACEN
No. 4,557 / 2017. Therefore, it is important to highlight that the use of the TACM is
capable of evaluating the Financial Institutions in relation to the BACEN resolution, but
it is important that these Financial Institutions are aware of using it, since only with an
evaluation instrument can it be identified the actual situation of their processes in relation
to the resolution and to know the weak points so that the efforts are directed in order to

adapt to the demands of the regulator.

Keywords: Financial Risk, Compliance, Maturity, Resolution 4.557
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contexto

Em 1988 o Comité de Basiléia sobre Fiscalizacao Bancaria publicou o Primeiro Acordo de
Capital da Basiléia, o chamado Basiléia 1. Esse documento foi estabelecido pelos bancos
dos paises participantes do G10 ! e posteriormente foi ratificado por mais de cem paises.
Seu objetivo é fortalecer a satide e estabilidade do sistema bancério internacional, conforme
citado por Furtado [1], Basileia [2] e Pereira [3].

Na década de 90, porém, houve no mundo grandes perdas econdmicas em Instituicao
Financeira (IF). Esse fato aconteceu com instituigdes como: Daiwa Bank (1995), Barings
Bank (1995) e Sumitomo Corporation (1996). Segundo King [4], as trés juntas amargaram
perdas em torno de 1 bilhdo de délares.

A partir de entao, verificou-se a necessidade de amadurecer os controles existentes,
colocando-se em evidéncia o risco operacional. Assim surgiu o Acordo de Basiléia II, em
2004, com diretrizes a serem implementadas pelas institui¢coes dos paises membros.

Segundo o Bank for International Settlements (BIS) [5], o Comité de Basiléia expandiu
sua participagao do G10 para 45 institui¢oes de 28 jurisdi¢oes. O Comité estabeleceu uma
série de padroes internacionais para regulamentacao bancéria. Suas principais publicagoes
sao os Acordos de Basiléia I, Basiléia II. e, mais recentemente, Basileia III. Os paises
participantes do Acordo de Basiléia sdo bem vistos pelo mercado.

Diversos paises participam do Acordo de Basiléia, assim como o Brasil. Isso exigiu
e exige a adaptagao continua das IF que vierem a operar no pais, conforme regras do

acordo. Essas IF precisam estar em compliance com as normas publicadas pelo Banco

'E uma organizacdo internacional que retine representantes de onze economias desenvolvidas e subde-
senvolvidas. A organizacao é composta por Estados Unidos, Reino Unido, Suica, Suécia, Espanha, Paises
Baixos Luxemburgo, Itdlia, Japdo, Alemanha, Franga, Canadd e Bélgica.



Central do Brasil (BACEN), que adapta as regras do acordo ao mercado local, cabendo
a ele supervisionar seu cumprimento pelas IF, por meio de constantes auditorias.

Como ja mencionado, a Gestao de Risco foi introduzida no Acordo de Basiléia para
melhorar os controles internos das instituicbes. No Acordo de Basiléia IT houve um ex-
pressivo ganho com a chegada do conceito de gestao dos riscos operacionais.

O BACEN, para adaptar-se ao Acordo de Basiléia, traz essa necessidade por meio
de resolugoes, sendo que a resolugdo mais recente é a N° 4.557/2017 [6] do BACEN,
publicada em fevereiro de 2017, em que sao apresentadas as instituicoes novas regras para
a atividade de Gestao de Riscos.

A resolugao dispoe sobre a estrutura de gerenciamento de riscos e a estrutura de
gerenciamento de capital. Ela determina sua implementacao por todas as IF autorizadas
a funcionar no pais,

No entanto, com o intuito de se adequar a resolugao, gestores responsaveis pelo pro-
cesso de gestao de riscos precisam conhecer toda a resolugao e se adequar aos processos
da instituicao conforme exigéncias do regulador.

A atividade de adequacao a resolucao - que geralmente é atribuida ao gestor respon-
savel pelo processo de gestao de riscos da instituicao - é dificultada por dois aspectos

principais, quais sejam:
1. o tempo total a ser despendido para conhecer a resolucgao;

2. a auséncia de um instrumento de apoio para o gerenciamento do volume de exigén-

cias para adequar os processos da instituicao.

Os dois itens citados podem dificultar o gestor de riscos na execucao de suas atividades
e com o devido cumprimento legal. Pois sem um instrumento de apoio, cabera ao gestor
realizar controles manuais em cima do texto da resolug¢ao ou desenvolver o seu proprio
controle.

O desenvolvimento de um instrumento ou alguma outra forma de controle por parte
do préprio gestor de riscos ou da sua equipe podera exigir muito tempo nessa atividade e
por fim podera nao atender por apresentar resultados controversos. Ainda, esse controle
desenvolvido internamente podera nao ser validado adequadamente, o que pode apresentar
resultados dubios.

O maior problema de nao possuir um instrumento de apoio adequado para apresentar
a conformidade dos processos em rela¢ao a resolugdo N° 4.557/2017 e mostrar ao gestor
0s processos que necessitam de mais atencao, é o fato do gestor de riscos acreditar que os
seus processos estao aderentes, porém pode acontecer deles nao estarem. Essa divergéncia
podera ocorrer por haver uma grande quantidade de exigéncias na resolucao, além do fato

de que o seu conteudo é extremamente técnico. A combinacao desses dois fatores, sem



um controle adequado para apoiar o gestor de riscos, pode resultar em falhas de enten-
dimento e planejamento, o que poderd resultar em processos nao aderentes a resolucao.
Nessa situacao, caso haja uma auditoria externa, realizada pelo BACEN, havera a devida
penalizagio, conforme descrito pelas resolugoes N° 4.557/2017 [6] e N° 4.019/2011 [7].

Ainda, sem um instrumento de apoio o gestor nao consegue realizar uma apresentagao
e comprovar a alta direcao a situacdo em que a instituicao se encontra. Além de nao ter a
informagao da conformidade dos seus processos em relagao a resolugao. Essas informacoes
sao essenciais para ganhar o patrocinio da alta direcao e obter os recursos necessarios para
planejar e adequar os processos conforme as exigéncias do regulador.

Na préxima secao sera apresentada a justificativa para se elaborar o Instrumento de
Avaliacao - TACM.

1.2 Justificativa

Nas IF a gestao de riscos esta presente em todos os processos, nao somente pela necessi-
dade de se adequar as resolucoes do regulador, mas para evitar as perdas operacionais,
o que aumenta a sua eficiéncia diante do mercado, conforme descrito pela resolugao N°
4.557/2017 [6] e Pereira [3].

Em fevereiro de 2017 o BACEN, por meio do Conselho Monetario Nacional, publicou
a resolugao No 4.557/2017 [6], que dispoe sobre a estrutura de gerenciamento de riscos e
a estrutura de gerenciamento de capital, que obrigatoriamente devem ser implementadas
nas Instituigdo Financeira (IF) autorizadas a funcionar no Brasil.

O prazo de adequacao a resolucao esta esgotado. Haviam 180 dias para as instituigoes
enquadradas no segmento S1, que tem porte igual ou superior a 10% do PIB brasileiro,
se adequar e 360 dias para as demais.

Apébs o prazo estipulado, caso o BACEN, em uma auditoria, identifique inadequacao
ou insuficiéncia no gerenciamento de riscos ou no gerenciamento de capital, ele podera de-
terminar seu aperfeicoamento, além de adotar medidas prudenciais preventivas, conforme
descrito pela resolugao N° 4.557/2017 [6] e aplicada pela resolu¢ao N° 4.019/2011 [7].

Porém, apesar do empenho de adequacao das institui¢coes a resolugao, a avaliagdo da
conformidade pelos gestores responsaveis por essa atividade nao é simples.

Esse conhecimento é importante para o gestor responsavel, pois fornece a ele os subsi-
dios para a tomada de decisoes e para a efetivagao do planejamento para a execugao das
atividades a fim de cumprir as normas do regulador.

Foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica em busca de um instrumento com o fim
de avaliar a conformidade das IF em relagao a resolu¢ao N° 4.557/2017, porém concluiu-se

que nao ha publicacao nem instrumento disponivel no mercado para realizar tal avaliacao.



Sendo assim, ficou evidenciado a nao existéncia de um instrumento com esse fim,

que fosse de conhecimento do regulador ou que estivesse publicado no meio académico.

Para isso decidiu-se em desenvolver um instrumento que pudesse avaliar a conformidade e

maturidade das IF em relagao a resolucao. Esse instrumento podera apoiar a desgastante

responsabilidade dos gestores de riscos na atividade de adequacao dos processos das IF
em relagdo & resolugao N° 4.557/2017.

1.3 Objetivo

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um instrumento de identificagao e avaliacao de conformidade e maturidade da IF

que possa avaliar o atendimento aos requisitos da resolugdo N° 4.557/2017 do BACEN.

1.3.2 Objetivos Especificos

1.

Extrair os métodos e compilar os critérios relacionadas as exigéncias de implemen-
tagao da resolugdo N° 4.557/2017 do BACEN para sistematizar o instrumento de

avaliagao;

. Definir os pesos, a serem aplicados no resultado de maturidade, com o uso da técnica

AHP para o instrumento de avaliagao;

. Desenhar o TACM - instrumento de avaliagdo da conformidade e maturidade do

atendimento aos requisitos da resolu¢do N° 4.557/2017 do BACEN;

Validar o instrumento de avaliagao em uma IF.

1.4 Apresentacao do Trabalho

Este trabalho esta dividido em 6 capitulos, a saber:

1.

Introducao: Nessa secao é feita a contextualizagdo do tema, abordando o problema
a ser analisado e os motivos que justificaram o desenvolvimento de um instrumento
de avaliagdo da conformidade e maturidade em relagdo a resolugdo N° 4.557/2017
do BACEN [6]. Apresentam-se ainda os objetivos gerais e especificos para entregar

o que foi proposto;

. Referencial Teodrico: Nesse capitulo sao apresentadas informagoes essenciais para o

entendimento do trabalho. Sao informagoes consideradas base para a compreensao



do texto desenvolvido. Em um primeiro momento é feita uma introdugao sobre o
Acordo de Basiléia, apresentando o seu historico. O acordo possui um conjunto de
regras a serem seguidas pelas instituicoes dos paises que fizeram adesao. Posterior-
mente é apresentada a resolu¢ao N° 4.557/2017 do BACEN, que é a base para este
trabalho. Ha ainda conceitos relevantes para a compreensao do trabalho, tais como:
Introdugao sobre os Riscos, a NBR ISO/IEC 31.000, Riscos Operacionais e Pesquisa
RMA. E feita, ainda, apresentacio de alguns modelos de maturidade existentes para

apoiar o desenvolvimento do instrumento.

. Metodologia: E apresentada a metodologia aplicada no desenvolvimento deste tra-
balho para a elaboragao do TACM.

. Desenvolvimento do TACM: Nesse capitulo sdo detalhados os critérios que foram
utilizados para desenvolver o instrumento proposto. H& inclusive a apresentagao
de parte das telas do instrumento. Sera apresentada a definicio da necessidade,
a extracao dos critérios da resolucao que resultou no questionario, a aplicagao da
técnica AHP, o desenvolvimento em si do instrumento, sua validacao, pré-validacao
em IF e uma sugestao de melhoria para a metodologia das IF, que estd aderente

com a resolugao.

. Estudo de Caso: A se¢ao dedica-se a descri¢ao do estudo de caso desenvolvido neste

trabalho e o cenario atual da Gestao de Riscos da IF participante da validacao do
IACM;

. Conclusao: Secao dedicada para apresentar a conclusao alcangada em relagao ao

que esté sendo proposto e maiores informagoes.



Capitulo 2

Revisao de Literatura

2.1 Conceito e breve historia de Basiléia 11

Nesta secao sera apresentada uma breve historia do Acordo de Basiléia e o motivo pelo
qual ele possui relevancia neste trabalho.

Historicamente, o mundo passou por diversas crises econémicas, gerando preocupagoes
as Instituicdo Financeira (IF), devido ao risco agregado que existe numa operacao de
valores.

Com o propésito de controlar os riscos de crédito envolvidos nas operagoes financeiras,
foi criado em 1988, pelo Comité de Basiléia, o Acordo de Basiléia. O acordo ja apresentava
algumas exigéncias as IF dos paises que a ele aderiram. Pedote [8] resume as exigéncias

COImo:

1. Capital Regulatério - montante de capital proprio da instituicao, alocado para a

cobertura de riscos, conforme valores definidos pelo 6rgao regulador;

2. Fatores de Ponderacao de Risco dos Ativos - a exposi¢ao ao Risco de Crédito dos

ativos deve ser considerada por diferentes pesos;

3. Indice Minimo de Capital conforme o Risco de Crédito - valor estabelecido & IF

como capital minimo regulatério para a cobertura de risco de crédito.

Em 1996 foi realizado um adendo ao Acordo de Basiléia I, incluindo a exigéncia de
capital minimo para que qualquer IF possa operar com um menor grau de risco. Segundo
Yanaka and Holland [9], o capital minimo exigido (CME) pelo regulador impdée limites
a alavancagem dos bancos e funciona como um “colchao” para absorver perdas, como,
por exemplo, grandes prejuizos em operagoes de crédito. Caso a perda seja maior que o

“colchao”, o banco se torna insolvente.



Em 2004 foi lancada uma nova versao, o Acordo de Basiléia II, que segundo Young
[10] foi um padrao desenvolvido pelo Basel Committee on Banking Supervision (BCBS),
um grupo informal de banqueiros centrais e reguladores bancarios com participacao do
Group of Ten (G10): Estados Unidos, Reino Unido, Suiga, Suécia, Espanha, Paises Baixos
Luxemburgo, Italia, Japao, Alemanha, Franca, Canada e Bélgica. O acordo evoluiu de
um conjunto de ideias preliminares sobre a melhor forma de abordar a regulamentagao
bancaria em 1998, gerando um documento que incluiu desde a regulamentacao de modelos
de risco detalhados e operagoes bancarias internas, até a definicao de capital em si.

O Acordo de Basiléia II, segundo Carvalho [11], trouxe um novo conceito de melhores

praticas de controle e gestao de riscos, apresentando trés pilares:

1. Requisitos e exigéncias de capital minimo aos bancos, para fortalecé-los.
2. Processo de exame e supervisao bancaria, por meio de um érgao regulador.

3. Disciplina do mercado financeiro - com maior transparéncia para o mercado e exi-

géncia de informagoes.

Esses trés pilares estao representados na Figura 2.1, com os devidos riscos que sao
cobertos pelo Basiléia II.

Novo Acordo de Capital

Pilar 2

Requerimento Disciplina de

Minimo de
Capital

=
=

Mercado

Figura 2.1: Pilares do Basileia II.
Fonte: Extraido de Verata [12].

O primeiro pilar da Figura 2.1, requerimento minimo de capital, fornece os conceitos

de riscos que sao abordados pelo Acordo. Dentre esses riscos, ha o Risco Operacional que



o Comité de Basiléia [2] conceitua como riscos relacionados as perdas direta ou indireta,
resultantes de falhas ou de processos internos inadequados, pessoas, sistemas ou de eventos
externos.

Segundo Borio and Zhu [13] "A regulamentagao minima do capital evoluiu substancial-
mente ao longo dos anos |[...] em 2006, o Comité concordou em um novo quadro de capital
cuja caracteristica fundamental é tornar as normas minimas de capital mais sensiveis ao
risco (Basileia II). Em particular, o novo acordo faz distingdes muito melhores entre os
ativos de diferentes tipos de crédito. Além disso, em graus variados, permite que os bancos
usem suas préprias entradas no célculo dos minimos exigidos [...] e os padrdes poderdo
ser devidamente incorporados nos sistemas de gerenciamento de risco de um banco".

O Comité de Basiléia [2] expressou que o objetivo fundamental da revisao foi de de-
senvolver um quadro que fortalecesse a solidez e a estabilidade do sistema bancario in-
ternacional. O Comité considerou que a revisdo iria promover a adogao de praticas de
gestao de risco mais fortes pelo setor bancario e considerou isso como um dos principais
beneficios da revisao.

Com uma perspectiva diferente, Young [10] cita em seu trabalho algumas criticas que
foram feitas ao Acordo de Basiléia II, dentre elas, as criticas realizadas pelos estudiosos
da International Political Economy (IPE). Segundo eles, o Comité de Basileia foi sistema-
ticamente influenciado por interesses privados organizados transnacionalmente durante a
elaboracao do Acordo, em que o conteido da regulamentagdo foi ativamente projetado
aos interesses das proprias partes reguladas.

Porém, Carvalho [11] defende que "a importancia estratégica dessas propostas definidas
pelo comité é notéria, pois, geralmente suas solugoes extrapolam o mercado financeiro e
passam a ser de extrema importancia na orientacao dos mercados nao-financeiros'. Pereira
[3] ainda observa que esse novo acordo apresenta um conjunto de regras de harmonizagao
da supervisao bancaria, cuja adocao vinha sendo incentivada desde a crise asiatica de
1997. Além dessas mudancas positivas da gestao do risco de crédito, buscou-se introduzir
no acordo o conceito de risco operacional.

Pereira [3] traz em seu trabalho o conceito de Riscos Operacionais como o 'risco de
perdas provocadas por um erro de funcionario, falha nos computadores ou fraude".

Segundo Fernandes and Abreu [14], "no que tange ao Risco Operacional, o impacto
do Acordo da Basiléia abrange praticamente todo o espectro de processos de Tecnologia
da Informacao (TI) e respectivas dreas organizacionais".

E devido a importancia histérica do Acordo de Basiléia em relacio a gestao de riscos as
IF e a sua contribuicao na aplicacdo de medidas que contribuem na estabilidade econémica
entre as IF, que foi apresentado este capitulo.

Uma das maneiras do BACEN [15] exigir a aplicagdo do Acordo de Basiléia nas IF



nacionais é por meio da implementacao de um conjunto de resolugoes, circulares e cartas-
circulares. Por esse motivo o BACEN publicou a resolugdo N° 4.557/2017, para que as
institui¢oes possam se adequar ao Acordo de Basiléia, além de implementar melhores

controles na gestao de riscos. Na préxima secao sera melhor abordada a resolucao N°
4.557/2017.

2.2 Resolugcao do Banco Central N° 4.557 de 2017

Nesta segao serd apresentada a resolugdo de N° 4.557/2017 do BACEN [6], que foi a
motivadora na elaboracao do TACM.

A resolucao N° 4.557/2017 foi publicada pelo BACEN, por meio do Conselho Mone-
tario Nacional [6] no dia 23 de fevereiro de 2017. Essa resolugao dispde sobre a estrutura
de gerenciamento de riscos e a estrutura de gerenciamento de capital que as IF que se
enquadram na categoria S1, S2, S3, S4 e S5 com autorizacao para operar no Brasil deverao

implementar. A saber:

e As IF classificadas como S1, segundo a resolucao N° 4.553 do BACEN [16], sdo os
bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de cambio e

caixas economicas que:

I - tenham porte igual ou superior a 10% (dez por cento) do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro; ou

IT - exercam atividade internacional relevante, independentemente do porte da ins-
tituicao.
e O segmento S2 é composto:

I - pelos bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de
cambio e caixas econdmicas, de porte inferiora a 10% (dez por cento) e igual ou

superior a 1% (um por cento) do PIB; e

IT - pelas demais institui¢oes de porte igual ou superior a 1% (um por cento) do
PIB.

e O segmento S3 é composto pelas instituigdes de porte inferior a 1% (um por cento)

e igual ou superior a 0,1% (um décimo por cento) do PIB.

e O segmento S4 é composto pelas institui¢oes de porte inferior a 0,1% (um décimo
por cento) do PIB.

e O segmento S5 é composto:



I - pelas institui¢oes de porte inferior a 0,1% (um décimo porcento) do PIB que
utilizem metodologia facultativa simplificada para apuracao dos requerimentos mi-
nimos de Patrimoénio de Referéncia (PR), de Nivel I e de Capital Principal, exceto
bancos multiplos, bancos comerciais, bancos de investimento, bancos de cambio e

caixas econdmicas; e

IT - pelas instituicoes nao sujeitas a apuracao de PR.

Com a publicagao da resolugao N° 4.557/2017 cinco outras resolugoes foram revogadas
para dar lugar a uma nova resolucao com importante e diferente abordagem sobre gestao

de risco. As resolugoes revogadas foram:

1. Resolucao N° 3.380, de 29 de junho de 2006;
2. Resolugao N° 3.464, de 26 de junho de 2007;
3. Resolugao N° 3.721, de 30 de abril de 2009;

4. Resolugao N° 3.988, de 30 de junho de 2011; e

5. Resolucao N° 4.090, de 24 de maio de 2012.

Essa resolugao N° 4.557/2017 é a primeira realizada pelo Conselho Monetéario Nacional
(CMN) ap6s o estabelecimento de uma nova segmentagao no setor financeiro, ou seja, é
a primeira resolucao que incorpora a proporcionalidade. Ela contém diversas exigéncias
a serem implementadas pelas IF que foram autorizadas pelo Banco Central a operar no
pais.

Algumas dessas exigéncias contém excecao na implementacao, seguindo a proporcio-
nalidade, que depender do segmento em que a IF se encontra. A Tabela 2.1 contém a

representacao das exigéncias e quais segmentos devem implementa-las.

Tabela 2.1: Requisitos de implementagao por segmento Fonte: Adaptado de ABBC [17].
Resolucao N° 4.557/2017.

S1 S2 S3 S4

Estrutura de gerenciamento de Riscos

Inclusao do grau da cultura de riscos nos relatérios sim ‘ sim ‘ nao ‘ nao
Processo estruturado de comunicagao sim ‘ sim ‘ sim ‘ nao
Avaliacao independente dos modelos sim ‘ sim ‘ nao ‘ nao

Continua na préxima pagina
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Tabela 2.1 — Continuagao da pagina anterior

S1 S2 S3 S4
Programa de testes de estresse
Uso da metodologia anéalise de cenérios sim | sim | nao | nao
Uso da metodologia teste de estresse reverso sim | ndo | nao | nao
Documentagao das agdes para corrigir fragilidades sim | sim | nao | nao
Documentagao das metodologias dos cenarios sim | sim | nao | nao
Documentagao do papel dos especialistas sim | sim | sim | nao
Documentagao das limitagoes metodologicas sim | sim | sim | nao
Consideracao da contribuicao de especialistas sim | sim | sim | nao
Utilizacao dos testes na avaliagao dos modelos sim | sim | sim | nao
Realizacao de testes de estresse integrados sim | sim | sim | nao
Elaboracao de cenarios sim | sim | nao | nao
Implementagao de sistemas flexiveis sim | sim | nao | nao
Resultados incluidos no processo de comunicagao sim | sim | nao | nao

Gerenciamento do risco de mercado e IRRBB !

Documentagao de reclassificagoes entre carteiras sim | sim | sim | nao
Documentagao das transferéncias internas de riscos sim | sim | sim | nao
Definicao de niveis de apetite para cada abordagem sim | sim | sim | nao
Informacgoes de IRRBB incluidas nos relatorios sim | sim | sim | nao

Gerenciamento do risco operacional

Anélise de perdas operacionais sim ‘ sim ‘ sim ‘ nao

Realizagao de analises de cenarios de Risco Operacional sim ‘ sim ‘ nao ‘ nao

Constituicao de base de dados de risco operacional sim ‘ sim ‘ sim ‘ nao

Gerenciamento de capital

Elaboracao do plano de contingéncia de capital sim ‘ sim ‘ sim ‘ nao

Continua na préxima pagina

nterest Rate Risk in the Banking Book (IRRBB) ou Risco de Taxa de Juros na Carteira Bancéria
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Tabela 2.1 — Continuagao da pagina anterior
S1 S2 S3 S4

Metodologia definida pelo BACEN para avaliar a adequa- | sim | sim | nao | ndo

¢ao de capital

Governanca do gerenciamento de riscos

Constituicao do comité de riscos sim ‘ sim ‘ sim ‘ nao

Independéncia do comité de riscos sim ‘ sim ‘ nao ‘ nao

Prazos de implementacao

Implementagao plena dos dispositivos 180d ‘ 360d ‘ 360d ‘ 360d

A Associagao Brasileira de Bancos (ABBC) [17] explica que as exigéncias serdao obser-
vadas de maneira proporcional ao perfil de riscos e ao segmento em que as institui¢oes
estao classificadas. Por meio dessa diferenciacao as institui¢goes menores estardo sujeitas
a menos exigéncias, sem prejuizo do devido grau de prudéncia nas suas gestoes de riscos
e de capital, conforme apresentado pela Tabela 2.1.

As institui¢oes enquadradas na categoria S5 possuem um capitulo exclusivo dentro da
resolugao. Assim, da mesma forma, o TACM possui um capitulo exclusivo para realizar
a conformidade dessas institui¢oes, com o titulo: "Estrutura de Gerenciamento de Riscos
S5

A resolucao esta organizada entre 10 capitulos e 69 artigos, com os seus devidos sub-
itens. Esses capitulos estao representados pela Figura 2.2, que representa uma evolucao
na gestao de riscos a ser implementada pelas IF, por exigir todas essas disciplinas no
mesmo cendario de riscos, o que facilita na visdo da alta direcao.

Ainda, dentre os 10 capitulos da resolugao, representados pela Figura 2.2, é possivel
visualizar a revisao realizada pelo BACEN, em que foi acrescentado capitulos como a Risk
Appetite Statement (RAS) ou Declaragdo de Apetite ao Risco e um capitulo especifico
para a Governanca.

A resolucao trouxe um avanco na area da governanca corporativa, pois suas regras sao
também aplicadas a alta administragao [18].

Da mesma forma, a ABBC [17] defende que dentre os avancos da resolugao N° 4.557/2017
destaca-se a obrigatoriedade da indicagdo de um diretor para gerenciamento de riscos ou
Chief Risk Officer (CRO), que serd responsavel pela implementacao da estrutura integrada,

de gestao e pela constituicdo de um comité de riscos. Adicionalmente, a resolucao prevé
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Figura 2.2: Composigao da resolugao N° 4.557/2017.
Fonte: Adaptado de [18].

a implementacao de um Conselho de Administracao (CA) as instituigoes, para reforgar a
sua responsabilidade nas deliberacoes e decisdes sobre gestao de riscos.

Segundo Brasiliano [18], por meio da publicagao dessa nova resolugdo, o BACEN tem
o intuito de que as institui¢oes tenham a Inteligéncia em Riscos Corporativos (IRC), que
¢ uma integracao das disciplinas de riscos em um tnico Framework de Gestao de Riscos.

A ABBC [17] ratifica a informagao, ao referenciar que houve uma integracao das
disciplinas na resolugao N° 4.557/2017 e que esse aprimoramento regulatério proporcionou
a gestao de risco a consolidacao dos normativos e a ampliagdo do escopo. Agora ele é
atendido nas estruturas de gerenciamento dos riscos operacionais, de mercado, de crédito,
de liquidez e de capital das IF. Dessa forma, a gestdao de riscos deve ser feita com base
nas interacgoes entre as diversas fontes de risco.

Assim como a resolucao N° 4.557/2017 do BACEN [6] que aborda a gestao de riscos
e suas diretrizes que deverao ser adequadas nos processos das IF, no préximo capitulo
sera apresentado uma introducao sobre Riscos, que esta diretamente relacionado com os

interesses do Banco Central, por meio da resolugao N°© 4.557/2017.
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2.3 Definicao de Risco no contexto financeiro

Nesta secao sera apresentada uma introducao ao tema riscos e uma breve abordagem
sobre os diferentes riscos existentes no mercado financeiro. Também serd abordada a
importancia da gestao de riscos nas organizacoes e principalmente nas IF.

Segundo Bernstein [19], o termo risco vem do italiano risicare, que significa arriscar.
Para ele o risco ndo necessariamente significa um perigo, mas algo desconhecido que o
futuro reserva.

A ISO/IEC 31000 [20] e o Guia 73 [21] definem riscos como um efeito da incerteza nos
objetivos. Sendo que os riscos sao caracterizados por potenciais eventos, suas consequén-
cias e suas probabilidades de ocorrerem. Ainda, eles definem o seu efeito como um desvio
que pode ser positivo, negativo ou até ambos.

Para a ISO/IEC 27002 [22], risco é a combinacao da probabilidade de um evento
OCOITEr € as suas consequéncias.

Avila [23] diz que normalmente os riscos sdo conotados como algo negativo, mas a
verdade é que também existem oportunidades positivas decorrentes da assunc¢ao de riscos
- a inovagao e o risco coexistem com frequéncia. Ou seja, a exposicao ao risco é necessaria
para o crescimento tanto na esfera privada como na publica.

Os riscos estao presentes em qualquer organizagao, geréncia ou atividade, independente
do contexto. Eles podem possuir diferentes conceitos e atuar em diferentes cenarios, o
que necessita conhecer de forma mais profunda quando ele esta inserido no mesmo nicho
de atuagdo da organizagdo / geréncia. Saunders and Cornett [24] definem alguns riscos

financeiros. A saber:

e Risco de taxa de juros: E o risco absorvido por uma IF quando os vencimentos
de seus ativos e passivos sdo incompativeis. Carvalho [25] define esse risco como
o efeito de mudancgas nas taxas de juros no valor de um unico ativo, no valor do
"portfolios"de ativos ou na diferenca entre os valores de um portfélios"de ativos e

dos "portfélios"de passivos que lastreiam os ativos.

e Risco de mercado: Esse é um risco que uma IF assume devido a mudancas nas taxas
de juros de ativos e passivos na carteira de negociagao, taxas de cambio e outros

precos, ou seja, a instituicao opera em mais de um mercado de ativos.

e Risco de crédito: O risco que os fluxos de caixa prometidos por meio de empréstimos
e titulos detidos pelas IF nao possam ser pagos integralmente. Esse é o principal
tipo de risco que qualquer IF assume, pois é por meio da concessao de créditos que
elas obtém o lucro, porém com o devido risco de nao recebé-los. Sao os principais
motivos pelos quais levaram a evolucao de ferramentas para analise de risco e a

diversificagdo dos seus investimentos.
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e Risco de compensagao (off-balance sheet): Esse risco, explica Pedote [8], é o risco
com posigoes que nao sao refletidas no balanco da IF, nem na forma de ativos ou
passivos. Um exemplo de posicao off-balance sheet sao operagoes de swap - Con-
tratos a termo de troca de rentabilidade. Utilizando-se um contrato de swap, duas
institui¢oes concordam em trocar os fluxos de caixa futuros indexados a uma varia-
vel de mercado preestabelecida sobre um principal teérico (national). O principal
do contrato de swap é registrado em contas de compensacao, e somente o diferencial

de fluxo de caixa a pagar ou a receber é registrado em contas de balanco.

e Risco de cambio: O risco de mudangas na taxa de cambio pode afetar o valor dos
ativos e passivos de uma IF que estdao alocadas em moeda diferente do real, como

por exemplo: Titulos do governo indexados ao doélar.

e Risco pais ou soberano: O risco de que os reembolsos a credores ou investidores
estrangeiros possam ser interrompidos por restrigoes, intervencao ou interferéncia

do governo, seja por questoes politicas ou econémicas.

e Risco de tecnologia: O risco absorvido por uma IF quando seus investimentos tec-

nologicos nao produzem economia de custos antecipada.

e Risco operacional: O risco de que a tecnologia existente, a auditoria, o monitora-
mento e outros sistemas de suporte possam funcionar mal ou quebrarem. Pedote [§]
conceitua como o risco de incorrer direta ou indiretamente em perdas inesperadas
devido as falhas ou ineficiéncias das pessoas, dos sistemas de informagao, ou dos
controles internos de uma instituicao. Além de perdas financeiras, falhas operacio-
nais podem levar a: processos juridicos, perda de reputacao, danos ao ambiente e

até a quebra da instituicao.

e Risco de liquidez: E o risco de ocorrer um stubito aumento de clientes solicitando a
retirada de seus valores da IF, obrigando-a refinanciar suas posi¢oes ou até mesmo
realizar a venda de parte dos seus ativos por valores desfavoraveis, para cumprir

com o compromisso firmado com os seus clientes.

e Risco de insolvéncia: E o risco que uma IF assume de nao ter capital suficiente para

compensar uma queda stbita no valor dos seus ativos.

Todos esses riscos citados principalmente por Saunders and Cornett [24], de forma
direta ou indiretamente sdo tratados pela resolugdo N° 4.557/2017. Diretamente a re-
solugdo aborda Risco Operacional (RO), de mercado, de crédito e de liquidez. Porém,
indiretamente os outros riscos sdo envolvidos, pois a resolu¢ao tem o intuito de levar as

IF eficiéncia no tratamento e mitigagao de riscos que as permeiam.
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Os riscos estao relacionados com os potenciais eventos que possam ocorrer, mas nao
necessariamente esta ligado a um evento negativo. Os riscos podem se associar com
eventos positivos, exemplo: a principal atividade das IF esta diretamente relacionada
com riscos, ao conceder crédito, porém ¢é por meio dessa atividade que elas geram negbcio
e fazem lucro.

Como o risco esta relacionado com todas as atividades de qualquer organizacao, é de
suma importancia que as [F conhecga-os e gerencie-os, para evitar danos maiores a saude
financeira ou de imagem da instituicao.

E por meio da gestdo de riscos que as IF conseguem identificar e controlar os riscos
adequadamente. Sem conhecer os riscos inerentes as atividades, qualquer organizagao
nao consegue evita-los ou fazer algum tipo de controle sobre os potenciais problemas que
podem afeta-la diretamente ou indiretamente, assumindo os potenciais problemas que por
eles possam vir a ocorrer.

A importancia do processo de gestao de riscos para qualquer instituicdo é de grande
valia aos negdcios, assim como pontua Gelman et al. [26], em que estudos mostraram
que uma empresa na qual o risco é bem gerenciado podera usar os seus recursos disponi-
veis para investir em projetos potencialmente lucrativos com mais eficiéncia, porque seus
stakeholders confiam nessa empresa.

Os autores Gelman et al. [26] fizeram um experimento em que foi criado o seu préprio
indice de governanca de risco. Esse indice evidenciou que aqueles bancos que haviam uma
gestao de riscos forte, independentes e com uma maior qualidade na supervisao dos riscos,
antes da crise financeira de 2007-2009, enfrentaram menos problemas e tiveram melhor
desempenho durante a crise.

Damodaran [27], em sua abordagem, mostra que a maioria das publicagoes e consul-
torias envolvendo o conceito de gestao de riscos possuem a sua definicao limitada, pois
geralmente esse conceito ¢ utilizado somente como um produto para a reducao de riscos.
No entanto, o autor lembra da importancia de se explorar o risco em si no processo de
gestao, principalmente na area de financas.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) [28]
define que a gestao de riscos é um processo a ser conduzido em uma organizagdo pelo
conselho de administragao, diretoria e demais empregados. Aplicado no estabelecimento
de estratégias e formulada para identificar em toda a organizagao eventos em potencial,
que sao capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel com o
apetite a risco da organizacao, possibilitando garantia razoavel do cumprimento dos seus
objetivos.

Ainda, o comité descreve que ha uma premissa inerente ao gerenciamento de riscos

corporativos, em que toda organizacao existe para gerar valor as partes interessadas,
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pois todas as organizacdes enfrentam incertezas e o desafio de seus administradores é
determinar até que ponto deve-se aceitar essa incerteza, assim como definir como essa
incerteza pode interferir no esforgo para gerar valor as partes interessadas. Incertezas
representam riscos e oportunidades, com potencial para destruir ou agregar valor. O
gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar com eficacia
as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas.

Por isso, é de suma importancia que as IF nao negligenciem ou subestimem essa
atividade que é tao importante para conhecer e controlar os seus riscos, evitando maiores
problemas ou deixando de agregar valor, quando se tratar de uma possivel oportunidade
de negocio.

Na préxima se¢ao serd abordado a gestao de risco a luz da ISO/IEC 31000.

2.4 A importancia da ISO/TEC 31000 - Gestao de

Riscos - Principios e Diretrizes

Nesta segao sera apresentada a ISO/TEC 31000 e o seu histérico.

A ISO/IEC 31000 [29] foi elaborada para apoiar as atividades de Gestao de Riscos de
qualquer organizagao se tornando referéncia nesse processo.

Leitch [30] diz que o padrao foi publicado em 13 de novembro de 2009 pela International
Organization for Standardization (ISO), como "Gestao de riscos - principios e diretrizes".
E que apesar da ISO ja possuir um padrao para gestao de riscos nesse momento, foi com
a chegada da 31000 que o padrao ampliou o seus horizontes, ou seja, viabilizou a gestao
de todos os riscos e em todos os lugares.

A gestao de riscos é definida pela ISO/IEC 31000 [29] como uma atividade de co-
ordenacdao que tem o intuito de dirigir e controlar uma organizacao no que se refere a
riscos.

Purdy [31] defende que a ISO é um érgao internacional encarregada de obter a padro-
nizacao, em que foi estabelecida para alcangar consisténcia e confiabilidade na gestao de
riscos, criando um padrao que seria aplicavel a todas as formas de risco.

Jones and Preston [32] afirmam em seu trabalho que esse "Padrao Internacional tam-
bém é suficientemente flexivel para abranger uma ampla gama de estruturas de gerenci-
amento de riscos projetadas para fins especificos, como risco de desastres, ambientais e
financeiros".

Para a elaboragdo da norma, Purdy [31] lembra que a ISO criou um grupo de trabalho
composto por especialistas nomeados de 28 paises e de muitas organizagoes especializadas
para orientar o desenvolvimento do padrao e o vocabulario associado. Porém, os espe-

cialistas tinham o papel principal de representar os pontos de vista dos seus respectivos
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comités e organizacoes. Assim, uma centena de especialistas em gerenciamento de riscos
e seus clientes de todo o mundo ajudaram a criar, analisar e moldar a ISO 31000: 2009. O
autor finaliza com a informagao de que esse documento nao é apenas a conclusao de um
pequeno comité, mas representa os pontos de vista e a experiéncia de centenas de pessoas
experientes envolvidas em todos os aspectos da gestao de riscos.

Ainda, segundo a ISO/TEC 31000 [29], para realizar a gestao de riscos é necessario que
alguns processos sejam definidos e implementados na organizacao, porém eles devem ser

adaptados para o contexto da instituicdo. Os processos mencionados sao:

e Comunicagao e consulta;

e Estabelecimento do contexto;
e Identificacao de riscos;

e Analise de riscos;

e Avaliacao de riscos;

e Tratamento de riscos;

e Monitoramento e andlise critica dos riscos.

Processo de gestdo de riscos

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliacao de riscos

e ——
Identificagdo

de riscos
e

Analise
. deriscos
==Je N1scos
Avaliagao

Lde riscos__|

Comunicagéo e consulta

Monitoramento e analise critica

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Figura 2.3: Processo de gestao de risco.
Fonte: Extraida da ISO/IEC 31000 [20].
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Esses processos, para a gestao de riscos, estao melhor representados pela Figura 2.3.
Independentemente do tipo de risco a ser analisado, o padrao ISO/TEC 31000 podera ser
adaptado, conforme as caracteristicas da organizacao.

A gestao de riscos é realizada ao longo do processo de forma iterativa, conforme mencao
acima e por representacao da Figura 2.3. Os processos se comunicam e consultam as partes
interessadas, monitoram e analisam criticamente o risco e os controles que o modificam,
a fim de assegurar que nenhum tratamento de risco adicional serd requerido.

A seguir serao apresentados esses processos e o seus papeis na gestao de riscos:

Estabelecimento do contexto: Nesta etapa a institui¢ao estipula o seu objetivo, apre-
sentando o contexto interno e externo a ser utilizado para a gestao de riscos. E uma
etapa que tera influéncia direta na identificagdo dos riscos, por estar associada com

os objetivos da organizagao.

1. Estabelecimento do contexto externo: Considera-se os fatores externos
a organizacao. Esses fatores influenciam nas atividades internas e nos seus
objetivos, como: requisitos legais e regulatorios. Mas também podera haver
outros interessados externamente e que podem possuir alguma influéncia na
instituigao. A ISO/IEC 31000 [29] cita outros possiveis influenciadores:

- ambientes cultural, social, politico, legal, regulatorio, financeiro, tecnolégico,
econdmico, natural e competitivo, quer seja internacional, nacional, regional
ou local;
- fatores—chave e tendéncias que tenham impacto sobre os objetivos da organi-
7agao; €

- relagoes com as partes interessadas externas e suas percepgoes e valores.

2. Estabelecimento do contexto interno: Esta etapa apresenta o ambiente
interno que busca alcancar os objetivos da instituicdo. Os itens desse contexto
deverao estar alinhados com todos os outros fatores da organizacao, como os
processos, sua cultura e a estratégia. O seu resultado ira trilhar o modo como
serd gerenciado os riscos.

A ISO/IEC 31000 [29] cita outros fatores que deverao ser levados em conside-

racao ao estabelecer o contexto interno:

- governanca, estrutura organizacional, fungoes e responsabilidades;

- politicas, objetivos e estratégias implementadas para atingi-los;
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- capacidades, entendidas em termos de recursos e conhecimento (por exemplo,
capital, tempo, pessoas, processos, sistemas e tecnologias);
- sistemas de informacao, fluxos de informacao e processos de tomada de decisao

(formais e informais);

relagbes com as partes interessadas internas, e suas percepgoes e valores;

cultura da organizacao;

- normas, diretrizes e modelos adotados pela organizacao, e

forma e extensao das relagoes contratuais.

Identificacao de Riscos: Essa é uma etapa importante para o processo de gestao de
riscos, pois nela serd necessario identificar todos as possiveis fontes de riscos, consi-
derando os seus impactos, causas e consequéncias. Um risco nao identificado nesse
momento nao sera analisado nas etapas posteriores, tornando-se um risco nao con-

trolavel.

O objetivo maior nessa etapa é identificar o maximo possivel de riscos, obtendo
uma lista com os eventos que possam de alguma forma influenciar no alcance dos

objetivos da instituicao.

E possivel que nem todos os riscos estejam evidentes. Nessa situagao serd necessario
realizar um levantamento mais detalhado, como a observacdo de eventos que sao

despertados ao motivar uma consequéncia especifica.

E importante que a instituicao aplique ferramentas e técnicas que viabilize na iden-

tificagao dos riscos ou que facilite a sua analise posterior.

Segundo Purdy [31] "A identificagdo do risco requer a aplicagdo de um processo

sistematico para entender o que poderia acontecer, como, quando e porque".

Analise de Riscos: Esta etapa recebe como entrada o resultado da identificacdo de
riscos. Esses riscos deverao ser compreendidos para identificar suas causas e con-
sequéncias, além da probabilidade de ocorrerem e, também conhecer as fontes que

estao diretamente ligadas a eles.

Em seu texto, a ISO/IEC 31000 [29] cita que "um evento pode ter varias con-
sequéncias e pode afetar varios objetivos'. Necessitando que qualquer fator que
possa influenciar os eventos identificados, deverao ser analisados, com a sua devida

probabilidade e consequéncia de ocorrerem.

Nesta etapa é de suma importancia estabelecer e ressaltar alguns fatores, como a

divergéncia de opinido entre os especialistas, além de outros critérios que poderao
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influenciar a proxima etapa, como as incertezas geradas na analise ou a qualidade e

quantidade dessas informacoes.

Deve-se subsidiar os tomadores de decisao com a maior quantidade possivel de in-
formagoes, em relacao aos riscos identificados, como também o nivel desses riscos e

a sua sensibilidade.

Todo o processo da andlise pode haver diferentes niveis de detalhes, a depender das

informagoes que foram obtidas e dos recursos que a instituigao possui.

Segundo Purdy [31] "a anédlise de risco estd preocupada com o desenvolvimento
de uma compreensao de cada risco, suas consequéncias e a probabilidade dessas
consequéncias. Se o resultado final é expresso como uma forma qualitativa ou quan-
titativa, obter essa compreensao requer a consideragao do efeito e da confiabilidade

dos controles existentes e quaisquer lacunas de controle".

Hopkin [33], em sua andlise, diz que a atividade de analise de risco auxilia a operagao
de forma eficaz e eficiente para a organizacao, identificando os riscos que exigem
atencao da geréncia. Isso facilita na capacidade de priorizar agoes de controle de

risco, com o intuito de beneficiar a organizacao.

Avaliacao de Riscos: Esta etapa tem o objetivo de auxiliar a tomada de decisao, em
relacdo aos riscos identificados. E nesse momento que ira definir os riscos que ne-

cessitam de tratamento e a prioridade que eles deverao ter em relacao aos outros.

Purdy [31] acrescenta a informagao ao dizer que "a avaliagdo do risco envolve tomar
uma decisao sobre o nivel de risco e a prioridade da aten¢ao por meio da aplicacao

dos critérios desenvolvidos quando o contexto foi estabelecido".

As decisoes a serem tomadas deverao levar em consideracao os requisitos legais,

regulatérios, entre outros que possam influenciar a instituicao.

Por fim, nesta etapa da avaliacdo, os membros poderao decidir em refazer a analise
de forma mais detalhada ou levar a conclusao que nao caberd dar continuidade no

processo e envia-lo ao tratamento, sendo vidavel manter os controles ja existentes.

Tratamento de Riscos: No tratamento é utilizada as informagoes coletadas nas etapas
anteriores. Ele podera modificar os controles existentes ou criar novos, a depender

da analise e avaliacao ja realizada.

Conforme apresentado pela ISO/TEC 31000 [29], algumas opgoes poderao ser levadas

em consideracao no tratamento de riscos:

e acao de evitar o risco ao se decidir nao iniciar ou descontinuar a atividade que

da origem ao risco;
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e tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar proveito de uma oportuni-

dade;
e remocao da fonte de risco;
e alteracao da probabilidade;
e alteracao das consequéncias;

e compartilhamento do risco com outra parte ou partes (incluindo contratos e

financiamento do risco); e

e retencao do risco por uma decisdao consciente e bem embasada.

Dentre as op¢oes disponiveis de tratamento, elas poderao ser usadas individualmente
ou por meio de uma combinagao, porém, pode-se haver maior beneficio no uso da

combinagao de opgoes.

O tratamento de risco deve ser realizado de forma eficiente, para nao gerar novos
riscos, pois o fracasso na realizacdo do tratamento ou o tratamento ineficaz de um

risco poderd introduzir novos riscos a instituicao.

Segundo Purdy [31] "o tratamento de risco é o processo pelo qual os controles existen-
tes sao melhorados ou novos controles sao desenvolvidos e implementados. Envolve
avaliacao e selecao de opgoes, incluindo analise de custos e beneficios e avaliacao de
novos riscos que podem ser gerados por cada opc¢ao, e priorizando e implementando
o tratamento selecionado por meio de um processo planejado. Se este processo
for seguido, a forma sistematica em que os riscos foram avaliados significa que o

tratamento de risco pode prosseguir com confianca'.

Hopkin [33] lembra que o resultado da andlise de risco pode ser usado para produzir
um perfil de risco que dé uma classificacdo de importancia a cada risco e forneca
uma ferramenta para priorizar os esfor¢os de tratamento de risco. Ele ainda diz que
ha uma gama de tratamentos de resposta ao risco disponiveis, que inclui tolerar,

tratar, transferir e terminar.

Por fim, cabe a esta etapa documentar as opgoes de tratamento que foram escolhidas,

além de integrar os planos de tratamento aos processos de gestao da organizacao.

A ISO/IEC 31000 [29] finaliza dizendo que os tomadores de decisdo e outras partes
interessadas deverao estar cientes da natureza e da extensao do risco residual apés o
tratamento do risco. Esse risco deve ser documentado e submetido a monitoramento,

analise critica e, quando apropriado, a tratamento adicional.

Monitoramento e analise critica: Esta etapa deve ocorrer em periodos pré definidos

ou conforme a ocorréncia de um acontecimento, em resposta ao fato. Ela deve estar

22



no processo de gestao de riscos para a observancia dos tratamentos ja realizados,

com uma andalise critica constante nos processos em execucao.

Os resultados obtidos desta etapa deverao ser registrados e reportados para as partes

interessadas, sejam elas internas ou externas, quando couber.

Hopkin [33] descreve que o monitoramento e a anélise garantem que a organizacgao

monitore o desempenho do risco e aprenda com a experiéncia.

Comunicagao e consulta: Por iltimo, esta etapa deve ser realizada a todo momento.
Uma comunicacgao podera ocorrer de forma bidirecional entre os interessados, sejam
eles com o intuito apenas informativo, em relacao a gestao de riscos, ou até para
influenciar na propria gestao de riscos, quando realizada decisGes sobre o nivel do

risco ou de um tratamento que foi identificado como necessario.

Assim como na etapa de monitoramento e analise critica, a etapa de comunicacao e
consulta também possui interagao constante com as demais etapas do processo de

gestao de riscos, conforme podemos ver melhor na figura 2.3.

Hopkin [33] descreve ainda que a comunicagao e a consulta sao apresentadas na ISO
31000 como parte do processo de gerenciamento de riscos, mas também podem ser

consideradas como parte da estrutura de apoio.

E importante mencionar que quando implementada e mantida a gestdo de riscos con-
forme abordado pelo padrao ISO, essa gestao podera possibilitar alguns pontos positivos

a organizacao, como:
e maiores chances no atingimento dos objetivos;
e melhorar a identificacdo de oportunidades e ameagas;
e estar em conformidade com as normas internacionais, requisitos legais e regulatorios;
e melhorar a governanca da instituicao;
e aumentar a confianca das partes interessadas;
e gerar base confiavel para a tomada de decisao;
e melhorar os controles;
e melhorar a eficacia e a eficiéncia operacional;
e melhorar a prevencao de perdas e a gestao de incidentes;
e diminuir as perdas; e

e obter maior resiliéncia da organizacao.
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Apesar da grande contribuicao que o padrao oferece a qualquer organizagao, que pre-
tende gerenciar os seus riscos, ha outros pontos de vista sobre a norma, como é o caso da
critica realizada por Leitch [30], em que, segundo o autor, os processos apresentados pela
norma sao genéricos, ao dizer que: "é decepcionante que nenhuma orientagao especifica
seja fornecida sobre como o gerenciamento dos processos pode ser feito e todos os outros
textos no padrao é como se a gestao de riscos estivesse sozinha'.

Porém, a prépria ISO/TEC 31000 [29] descreve que ela possui diretrizes com sugestoes
para realizar a gestao de riscos a qualquer instituicao e de qualquer segmento ou tamanho,

necessitando somente que a organizacao adapte a norma a sua estrutura.

2.5 Riscos Operacionais e o seu interesse na academia

O comité de Basileia [2] define Riscos Operacionais como: "o risco de perda resultante de
falhas ou de processos internos inadequados, pessoas, sistemas ou de eventos externos'.

Pereira [3] traz em seu trabalho o mesmo conceito de Riscos Operacionais, porém com
outras palavras, como o "risco de perdas provocadas por um erro de funcionario, falha nos
computadores ou fraude".

Salgado and Careta [34] traz o risco como: "um limitador, mas também como uma
oportunidade de crescimento, porque a partir da compreensao do mesmo, melhor se co-
nhece o negocio, e as decisdes tomadas consequentemente terao maior chance de sucesso".

O interesse pelo tema "Riscos Operacionais'cresceu substancialmente na tultima década

na academia, conforme apresentado pelo grafico da Figura 2.4.
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Figura 2.4: Visualizacao do crescimento das publicagoes sobre Riscos Operacionais.
Fonte: Relatério do Web Of Science [35].
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Os valores representados pela Figura 2.4 foram levantados pela base de publicagoes do
web of science. A pesquisa foi realizada utilizando como filtro somente o termo Operational
Risk entre o periodo de 1998 a 2017. A Figura representa o aumento significativo no
numero de publicagoes com esse tema e o aumento expressivo de trabalhos que foram
citados que apresentavam essa abordagem.

O aumento pelo interesse no tema possivelmente se explica pela introducao do Acordo
de Basiléia II que traz o conceito de Riscos Operacionais a ser internalizado nas IF. O
acordo foi publicado em 2004, mas somente em 2007 ele foi implementado. A partir do
momento em que foram divulgadas as novas regras, inevitavelmente aumenta-se o interesse
e pesquisa pelo assunto.

A resolucao N° 4.557/2017 cita os eventos relacionados ao Risco Operacional, conforme

apresentados a seguir:

1. fraudes internas;

2. fraudes externas;

3. demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho;

4. praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servicos;

5. danos a ativos fisicos proprios ou em uso pela instituicao;

6. situagoes que acarretem a interrupcao das atividades da instituigao;

7. falhas em sistemas, processos ou infraestrutura de tecnologia da informagao (TI);

8. falhas na execucao, no cumprimento de prazos ou no gerenciamento das atividades

da instituicao.

Essa mesma resolucao apresenta no seu escopo a estrutura de gerenciamento de Riscos

Operacionais, que sao:

1. politicas que estabelecam critérios de decisao quanto a terceirizacao de servigos e de
selecao de seus prestadores, incluindo as condigdes contratuais minimas necessarias

para mitigar o risco operacional;

2. alocacao de recursos adequados para avaliar, gerenciar e monitorar o risco operacio-
nal decorrente de servigos terceirizados relevantes para o funcionamento regular da

instituicao;

3. implementacao de estrutura de governanca de T1 consistente com os niveis de apetite

por riscos estabelecidos na RAS;

4. sistemas, processos e infraestrutura de TI que:
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e assegurem integridade, seguranca e disponibilidade dos dados e dos sistemas

de informacao utilizados;

e sejam robustos e adequados as necessidades e as mudancas do modelo de ne-

gbcio, tanto em circunstancias normais quanto em periodos de estresse;

e incluam mecanismos de protecdo e seguranca da informacao com vistas a re-

venir, detectar e reduzir a vulnerabilidade a ataques digitais;
5. processo consistente e abrangente para:

e coletar tempestivamente informagoes relevantes para a base de dados de risco

operacional;
e classificar e agregar as perdas operacionais relevantes identificadas; e

e cfetuar, tempestivamente, andlise da causa raiz de cada perda operacional re-

levante.

6. realizacao periddica de andlises de cendrios com o objetivo de estimar a exposicao

da instituicao a eventos de risco operacional raros e de alta severidade.

Conforme ja mencionado, as IF sao auditadas pelo Banco Central, érgao regulador,
que utiliza como referéncia o Acordo de Basiléia. Assim, o érgao elabora os normativos,
resolugoes e circulares as IF seguindo as diretrizes do Acordo, para que as institui¢oes
possam cumprir com as regras estipuladas, assim como foi feito com a publicagao da
resolucao N° 4.557/2017.

O acordo de Basiléia traz a importancia do Risco Operacional as IF para alcancar os
seus objetivos de forma controlada e conhecendo os seus riscos, se estabelecendo de forma
estavel na economia e consequentemente nao prejudicando a estabilidade econémica do
pais.

Na préxima secao sera apresentada a metodologia que foi utilizada para identificar, de

forma macro, a maturidade das IF em relagdo ao Risco Operacional.

2.6 Pesquisa RMA para as Instituicoes Financeiras

Nesta secao sera apresentada uma metodologia utilizada pela Risk Management Associ-

ation (RMA) [36] para identificar a maturidade de IF em relacao ao Risco Operacional.
A RMA [36], elaborou uma pesquisa com alguns itens a serem respondidos para iden-

tificar a maturidade que a organizacao se encontra em relacao a gestao de riscos operaci-

onais. Essa pesquisa é dividida por alguns estagios:
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Estagio I - Base tradicional: nesse estdgio, ndo existe uma estrutura formal para tra-
tamento dos riscos operacionais. Assim, considerando-se que os riscos operacionais
sempre existiram, esses sao administrados isoladamente por seus gestores, que de-
pendem demasiadamente da auditoria interna para verificacdo de perdas. Além
disso, existe total dependéncia da qualidade e integridade dos funcionarios e acio-

nistas.

Estagio II - Conscientizagao: atingem esse estagio as organizagoes que desenvolvem
area especifica para gerenciamento de riscos operacionais, com defini¢oes de politi-
cas, responsabilidade e ferramentas de apoio. As ferramentas, nessa fase, normal-
mente incluem mapeamento dos processos com a identificagdo de riscos e forma-
lizacao dos controles utilizados, estruturacao de banco de dados com historico de

eventos de perdas, criagdo de indicadores de eficiéncia e rentabilidade.

Estagio III - Monitoramento: Depois de identificar todos os riscos operacionais, é
importante entender quais suas implicagoes para os negdcios. O enfoque, entao,
torna-se o acompanhamento do nivel atual de risco operacional e a efetividade das
fungoes de gerenciamento. Indicadores de risco (quantitativos e qualitativos) e metas
ou limites, sao estabelecidos para monitoramento. As medidas de exposi¢ao ao risco
sdo consolidadas (por meio, por exemplo, de scorecards). Nessa fase, as areas de
negdocios percebem a importancia do gerenciamento do risco operacional e destinam

funcionarios para a analisarem e monitorarem os processos e atividades.

Estagio IV - Quantificagao: nesse estdgio, a institui¢ao ja possui uma melhor compre-
ensao da sua situacao de exposi¢ao ao risco operacional, assim ja consegue focar-se
na quantificacao dos riscos e predizer acontecimentos futuros. Para tanto, sao utili-
zadas ferramentas mais analiticas, baseadas em dados reais, uma vez que o banco de

dados de evento de perda, iniciado no estagio II, agora tem informacoes suficientes.

Estagio V - Integracao: O valor agregado pela gestao do risco operacional é plena-
mente reconhecido pelas areas de negdcios, que ja se preocupam com a integragao
completa da quantificagdo de todos os riscos da organizagao, nao apenas os operacio-
nais. A quantificagdo, também, é aplicada na defini¢do do planejamento estratégico

e na melhoria da qualidade dos processos.

Os estagios descritos acima estao melhor representados na Figura 2.5, em que apresenta-
se as atividades, de forma detalhada, de cada um dos estagios listadas na pesquisa RMA
(36].

Assim como citado pela prépria RMA [36], conforme a organizagdo avanga sobre os

itens expostos pela tabela 2.5 maior serd a sua maturidade. Ao concluir todos os itens

27



SITUACAO

) A INICIAR
Em desenvolvimento

ITEM ATIVIDADE CONCLUIDO

BASE TRADICIONAL

Criagdo de drea voltada para controles internos
Independéncia da auditoria interna na prospeccio de riscos
Programas para mitigagdo dos riscos

Programas de incentivo de qualidade e cultura organizacional
CONSCIENTIZACAO

Estrutura de governanga corporativa

Existéncia de Diretor de risco operacional

Definiges de politicas de risco operacional

Inicio do inventario der perdas operacionais

Adogdo de ferramentas de indentificagio de riscos
MONITORAMENTO

10 Definigdo das estratégias e objetivos de gestdo do risco operacional
11 Defini¢do dos indicadores de risco

12 Implantagdo de programas de treinamento
QUANTIFICACAO

13 Definigdo de objetivos quantitativos

14 Existéncia de comité de risco operacional existente

15  |Adogdo de modelos de mensuragdo

16 Abrangente banco de dados histdricos

INTEGRACAO

17 Anélise de risco Interdepartamental

18 Alocagdo de capital para risco operacional

19 Correlagdo entre os indicadores e perdas

20 Retorno ajustado ao risco

Bl TR OV )

(Y= e I =T R

Figura 2.5: Estagios dos Riscos Operacionais.
Fonte: RMA [36].

de um determinado estagio maior é a maturidade da organizagdo em relacdo ao Risco
Operacional. Porém, se um item nao for atendido, ou seja, se houver uma atividade
em situagdo de "desenvolvimento” ou "A iniciar” é nesse estagio que a instituicao se
encontra sua maturidade. Caso haja mais de uma atividade nessa situacao, ou seja, "Em
desenvolvimento” ou "A iniciar", a maturidade sera considerada pelo menor estagio na
comparacao entre os dois.

Utilizando essa mesma metodologia apresentada pela RMA [36], este trabalho identi-
ficou outras duas publicagoes que utilizaram a metodologia em questao para mensurar a
maturidade das IF utilizadas nos seus casos de uso em relagdo a Gestao de Risco Opera-
cional. Os trabalhos em questao foram de Trapp and Corrar [37] e Leite et al. [38], em
que eles apresentam o cendrio atual das IF.

No trabalho de Trapp and Corrar [37] a pesquisa RMA foi aplicada em uma grande
IF, que segundo os autores ¢ um dos maiores bancos privados do Brasil. Para preencher
a planilha da pesquisa o autor levantou todas as informacoes coletando evidéncias do-
cumentais, com acesso a memorandos, relatorios, planilhas, etc. Sua conclusao é que a
instituicao analisada se encontrava em transicao do estagio II para o I1I, em que somente a

atividade de "Defini¢oes de politicas de risco operacional” se encontrava em aberto ou em
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"Desenvolvimento” no estagio II. Com esse resultado foi possivel sugerir que a instituicao
analisada se encontrava no nivel intermediério.

Ja no trabalho de Leite et al. [38] a pesquisa RMA foi aplicada em uma IF com natureza
publica e classificada como 6rgao auxiliar do Governo Federal. Para o preenchimento da
planilha da pesquisa os autores se basearam em coletas de dados documentais e de campo,
como analise de relatoérios e aplicagao de questionarios aos responsaveis da area de riscos.
Os autores concluiram que a instituicdo analisada se encontrava entre o estagio Il e IV
na maturidade de Riscos Operacionais.

Apesar de nao ser a melhor metodologia para identificar a maturidade de uma IF, em
relagdo a Gestao de Risco Operacional, a metodologia sugerida pela RMA [36] apresenta
resultados satisfatorios, que podem ser obtidos de forma macro e fornecer subsidio para
que as proprias institui¢oes fagam o seu acompanhamento e evoluam suas maturidades.

Nas proximas sec¢oes serdo apresentadas outras metodologias / frameworks que sao

utilizados para mensurar a maturidade na gestao de riscos das organizacoes.

2.7 Frameworks e Modelos de Maturidade para Ges-

tao de Riscos

Nesta secao serda apresentado alguns modelos de maturidade que foram levantados por
meio de pesquisa bibliografica e que apoiaram na escolha do modelo a ser aplicado no
IACM.

O termo "maturidade’, segundo o dicionario Dicio [39], é o efeito ou circunstancia das
coisas atingirem o completo desenvolvimento.

A ISO/IEC 15504-1 [40] define a maturidade como uma caracterizagdo da habilidade
de um processo de atender as metas de negdcio atuais ou projetadas.

Becker et al. [41] define modelo de maturidade como uma sequéncia de niveis de
maturidade para uma classe de objetos, em que representa uma trajetéria de evolucao
antecipada, desejada ou tipica desses objetos em forma de etapas.

Para Oliveira et al. [42], na medida em que a maturidade dos processos evoluem em
uma empresa, esses processos passam a ser mais efetivos.

A ISO/IEC 15504-3 [43] define a avaliagdo como um processo que é empregado para
conhecer a capacidade/maturidade dos processos de uma unidade organizacional. Em sua
defini¢ao, ainda, diz que a avaliagao de processo pode englobar todos ou um subconjunto
dos processos.

O conceito de maturidade sera aplicado no TACM, para apresentar ao gestor de riscos

o quao maduro a sua IF se encontra em relagao a resolugdo N° 4.557/2017, conforme as
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respostas apresentadas pelo préprio gestor de riscos. A seguir serd apresentado alguns

modelos de maturidade.

2.7.1 ISO/IEC 15504-3 - Avaliacao de Processo

A familia de normas 15504 foram publicadas pela International Organization for Stan-
dardization (ISO) em 2003 e traduzidas pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) em 2008.

Esse é um modelo genérico que estabelece requisitos minimos para a realizacao de
uma avaliacao, assegurando que o resultado dessa avaliacao fornega evidéncias para a sua
pontuacao e para verificar a conformidade com os requisitos [43].

A Tabela 2.2 representa o modelo, com os seis niveis de maturidade e com as devidas

implementagoes necessarias para se alcangar o nivel seguinte de maturidade.

Tabela 2.2: Modelo de maturidade da ISO/IEC 15504-3. Fonte: ISO/TEC 15504-3 [43].

Nivel 0 | Processo - O processo nao estd implementado ou nao atinge o seu pro-
Incompleto | posito;
- Este nivel demonstra pouca ou nenhuma evidéncia de qual-
quer alcance sistematico do propésito do processo.
Nivel 1 | Processo - O processo implementado atinge o seu proposito;
Executado | - O atributo de processo a seguir demonstra o alcance deste
nivel.
Nivel 2 | Processo - O processo executado agora é implementado de forma geren-
Gerenciado | ciada, monitorada, ajustada e seus produtos de trabalho sao
estabelecidos, controlados e mantidos apropriadamente.
Nivel 3 | Processo - O processo gerenciado agora é implementado utilizando um
Estabele- processo definido, capaz de atingir os seus resultados.
cido
Nivel 4 | Processo - O processo estabelecido agora opera dentro dos limites defi-
Previsivel | nidos para atingir os seus resultados.
Nivel 5 | Processo - O processo previsivel ¢ melhorado continuamente para atingir
em Otimi- | metas de negdcio relevantes, atuais e projetadas.
7acao
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O modelo propoe que cada um dos niveis estabelecidos sejam alcangados depois que
determinados processos, de cada um desses niveis, tenham alcancado o resultado desejado.
Assim sendo, para se alcancar um determinado nivel de maturidade necessariamente os
processos desse nivel e aqueles que estiverem abaixo deverao atender os processos envol-
vidos.

Em sua publicagdo Emam and Jung [44] descreve que com a ISO/IEC 15504 pretende-
se agir como um "guarda-chuva'que define requisitos comuns para avaliagoes de processos.
Inclusive, o conjunto de documentos ISO/IEC 15504 contém um modelo de avaliagdo

exemplar.

2.7.2 Gerenciamento de Riscos Corporativos - ERM

O Gerenciamento de Riscos Corporativos ou Enterprise Risk Management (ERM) foi
criado pelo COSO [28] 2 em 2004 e recebeu diversas atualizagoes ao longo tempo, sendo
que a sua ultima versao foi lancada em 2017. Sua implementacao possibilita um enfoque
nos diferentes aspectos do gerenciamento de riscos de uma organizacao, desde o nivel
operacional ao estratégico, conforme pode ser visto pelo Figura 2.6.

A Figura 2.6 representa uma matriz tridimensional, em que sugere um relacionamento

entre todos os processos, em qualquer uma das dimensoes.

2(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) é uma organizacio privada
criada nos EUA em 1985 para prevenir e evitar fraudes nos procedimentos e processos internos da empresa.
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Figura 2.6: Matriz tridimensional - ERM.
Fonte: COSO [28].

O ERM defende que o valor ¢ maximizado quando a organizagao estabelece estratégias
e objetivos para alcancar um equilibrio entre metas de crescimento / retorno de inves-
timentos / riscos associados O gerenciamento de riscos corporativos - ERM COSO [28],

tem por finalidade:

e Alinhar apetite de risco com a estratégia — os administradores devem avaliar o
apetite de risco da organizacao para analisar as estratégias da organizacao, definindo

os objetivos e gerenciando os riscos relacionados.

e Fortalecer as decisdoes em resposta aos riscos — o gerenciamento de riscos
possibilita maior rigor na identificacdo e nas respostas aos riscos - como evitar,

reduzir, compartilhar e aceitar os riscos.

e Reduzir surpresas e prejuizos operacionais — as organizagoes adquirem ca-
pacidade para identificar eventos com potencial chances de trazer prejuizos, mas
também de estabelecer respostas a esses eventos, reduzindo surpresas ou prejuizos

associados.

e Identificar e gerenciar riscos entre empreendimentos — as organizacoes en-
frentam uma gama de riscos que podem afetar diferentes areas da organizagdo. A
gestao de riscos possibilita uma resposta eficaz a impactos inter relacionados e,

também, respostas integradas aos diversos riscos.
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e Aproveitar oportunidades — pelo fato de considerar todos os eventos em poten-
cial, a organizacao posiciona-se para identificar e aproveitar as oportunidades de

forma proativa.

e Otimizar o capital — a obtencao de informacoes adequadas a respeito de riscos
possibilita a administracao conduzir uma avaliacao eficaz das necessidades de capital

como um todo e aprimorar a alocacao desse capital.

O ERM nao possui exatamente o seu préprio modelo de maturidade, porém ha em-
presas que atuam no desenvolvimento e estudo de modelos de maturidade e utilizam o
ERM como base para os seus modelos, como ¢ o caso da PROTIVITI [45] 3. O modelo

desenvolvido por ela contém 5 estagios e esta representado pela Figura 2.7.

AN Continuo Atributos de Capacidade Método de Realizag&o

+ Metodologias rigorosas

+ Linguagem comum

+ Pessoas de qualidade associadas
« Tarefas definidas

+ Elementos de infraestrutura inicial

73

o]

I3

[0}

S

o + Processos uniformemente
o (Qualitativo / Quantitativo) aplicados por meio da organizagao
8 Definido Politicas, processos e padroes + Elementos restantes da
'g definidos e institucionalizado infraestrutura local

t

£

<

L

(Intuitivo)
Repetivel Processo estabelecido e repetivel.
Dependéncia continua de pessoas.

+ Tarefas nao definidas;

+ Dependentes de iniciativas;

+  “basta fazé-lo”;

« Dependéncia de pessoa chave.

(Ad hoc / cadtico)
Inicial Dependente de atitudes heroicas.
Capacidade institucional deficiente.

Figura 2.7: Modelo de maturidade - ERM.
Fonte: Adaptado de PROTIVITI [45].

O modelo desenvolvido pela PROTIVITI [45] foi denominado como COSO-ERM e ele

possui um guia de implementagao em que ha um modelo de maturidade para determinar

3¢ uma empresa de consultoria global sediada em Menlo Park, Califérnia, que fornece solucoes de

consultoria em auditoria interna, risco e conformidade, tecnologia, processos de negocios, analise de dados
e financas.
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a necessidade de melhorias no gerenciamento de riscos [46]. Além do modelo ERM, esse
modelo da PROTIVITI se baseou também no modelo CMMI 4 do Software Engeering

Institute.

Os conceitos utilizados pela ERM sao importantes por apresentar diferentes aspectos
na implementacao, que vao desde os aspectos operacionais ao estratégico. Seu modelo
jé foi utilizado como base para outros, como é o caso do modelo apresentado pela PRO-
TIVITI. No proximo capitulo serd apresentado outro modelo de maturidade, que é o da
RMM.

2.7.3 Modelo de Maturidade de Riscos - RMM

O Modelo de Maturidade de Riscos ou Risk Maturity Model (RMM), foi desenvolvido
inicialmente pela HVR Consulting Services em 1999, segundo Hopkinson [47]. Seu modelo
de maturidade contém quatro niveis, conforme apresentada na Figura 2.8, desenvolvido

em 1997 por Hillson [48] que a utilizou para estabelecer uma estrutura genérica de Modelo
de Maturidade de Risco.

Nivel 4:
Natural

Nivel 3:
Normalizado

Nivel 2:
Principiante

Mivel 1:
Ingénuo

Figura 2.8: Modelo de maturidade - RMM.
Fonte: Adaptado de Hillson [48].

Conforme apresentado por Hopkinson [47], as defini¢oes de cada nivel de maturidade

de gerenciamento de risco sao:

NIVEL 1 - INGENUO Embora um processo de gerenciamento de risco do projeto
possa ter sido iniciado, seu design ou aplicativo é fundamentalmente falho. Nesse

nivel, é provavel que o processo nao agregue valor.

4(Capability Maturity Model Integration ou Modelo Integrado de Maturidade em Capacitacio) é
um modelo de referéncia que contém préticas (Genéricas ou Especificas) necessirias & maturidade em
disciplinas especificas.
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NIVEL 2 - PRINCIPIANTE O processo de gerenciamento de riscos do projeto influ-
encia as decisoes tomadas pela equipe do projeto de uma maneira que provavelmente
levard a melhorias no desempenho do projeto, de acordo com seus objetivos. No
entanto, embora o processo possa agregar valor, as deficiéncias com o design do
processo ou com sua implementacao resultam em beneficios significativos nao sendo

realizados.

NIVEL 3 - NORMALIZADO O processo de gerenciamento de riscos do projeto é
formalizado e implementado sistematicamente. O valor é adicionado pela imple-
mentacao de respostas efetivas de gerenciamento a fontes significativas de incerteza

que podem afetar o alcance dos objetivos do projeto.

NIVEL 4 - NATURAL O processo de gerenciamento de riscos leva a selecio de esco-
lhas estratégicas com eficiéncia de risco ao definir os objetivos do projeto e escolher
entre as opgoes de solugoes de projeto ou de entrega. As fontes de incerteza que po-
dem afetar a consecucao dos objetivos do projeto sao gerenciadas sistematicamente
dentro do contexto de uma cultura de equipe que leva a otimizacao de resultados

do projeto.

Nos quatro niveis de maturidade é formada seis perspectivas de avaliacdo global. A

Figura 2.9 demonstra um exemplo de resultado ao aplicar o modelo RMM e as 6 (seis)

perspectivas.

100%
Mivel 4

75%
Nivel 3

50%
Nivel 2

e o o o e e e e e e = e e e = = ————w—-ﬂ———ﬂ---h—b—*

288 ~—-| Avaliagdo Global

Mivel 1
T 1 o I T . T
Partes Identificacdo Analise Resposta Gerenciamento Cultura
Interessadas De Riscos De Riscos Aos Riscos De Projetos

Figura 2.9: Exemplo de resultado de aplicagdo do RMM.
Fonte: Adaptado de Hopkinson [47].
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Segundo Hopkinson [47], o seu método de avaliagao possui duas vantagens. A primeira
delas é o fato do modelo conseguir resolver qualquer ambiguidade produzida por resul-
tados que mostram diferentes niveis de capacidade entre as seis perspectivas. A segunda
vantagem ¢é o fato dele identificar onde é necessario concentrar as prioridades para a me-
lhoria do processo. Como exemplo, na Figura 2.9, a prioridade de melhoria seria para
a perspectiva referente a Resposta aos Riscos. Em um segundo momento a prioridade
deveria ser para a perspectiva referente a Cultura, assim as duas poderao atingir o Nivel
3.

Ainda, segundo Hopkinson [47] as organizagoes podem ser categorizadas em grupos,
que vao desde aquelas que nao tém nenhum processo formal até aquelas que o gerencia-
mento de riscos é totalmente integrado ao negécio. O modelo de maturidade proposto pelo
autor é suficiente para acomodar a maioria das organizacoes sem ambiguidade. Ele ainda
considera que mais de quatro niveis poderia aumentar essa ambiguidade sem fornecer um
refinamento adicional suficiente para auxiliar o uso do modelo.

O préximo capitulo apresentarda o RMMM que ¢ a evolugao do RMM.

2.7.4 Modelo de Maturidade em Gestao de Riscos - RMMM

O Modelo de Maturidade em Gestao de Riscos ou Risk Management Maturity Model
(RMMM) foi desenvolvido em 2002 pela International Council on Systems Engineering
(INCOSE) como um modelo simplificado do RMM.

Segundo Serpell et al. [49], a modificagao desse modelo é basicamente a extensao das
definigoes iniciais dos quatro niveis de maturidade propostos por Hillson [48]. O modelo
defini elementos de gerenciamento de risco dentro de cada um dos atributos a serem
avaliados, bem como suas caracteristicas de acordo com cada um dos quatro niveis de
maturidade propostos.

Ongel [50] diz que o modelo foi projetado para direcionar rapidamente os pontos fracos
e ¢ aplicavel a todos os tipos de projetos e todos os tipos de organizagoes em qualquer
industria, governo ou setor comercial. A nomeacgao dos niveis foram alteradas, mas a
estrutura béasica permaneceu a mesma da RMM. Os niveis de maturidade e a estrutura
da RMMM estao representadas na Tabela 2.3.
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Tabela 2.3:  Risk Management Maturity ModeFonte: Adaptado de Ongel [50].
(RMMM).
Nivel 1 Desconhece a necessidade de gerenciamento de risco.
% Ad Hoc Nenhuma abordagem estruturada para lidar com o risco.
E Processos de gerenciamento repetitivos e reativos.
5 Pouca ou nenhuma tentativa de aprender com projetos anteriores
ou preparar-se para projetos futuros.
Nivel 2 Experimento com gerenciamento de risco por meio de um pequeno
Inicial numero de individuos.
Nenhuma abordagem estruturada em vigor.
Consciente dos beneficios potenciais do gerenciamento de riscos,
mas implementacao ineficaz.
Nivel 3 Gestao de risco embutido em todos os processos organizacionais.
Repetitivo | A gestdo de riscos esta implementada na maioria ou em todos os
projetos.
Processo de risco genérico formalizado.
Beneficios compreendidos em todos os niveis organizacionais, em-
bora nem sempre consistentemente alcancados.
Nivel 4 Cultura sensivel ao risco com abordagem proativa de gerenciamento
Gerenciado | de risco em todos os aspectos da organizacao.
Uso ativo de informagoes de riscos para melhorar os processos or-
ganizacionais e obter vantagem competitiva.
Nivel 1 Nenhuma consciéncia de risco.
g Ad Hoc Nenhum envolvimento da alta geréncia.
= Resistente / relutancia em mudar.
© Tendéncia para continuar com os processos existentes, mesmo em
face das falhas do projeto.
Nivel 2 O processo de risco pode ser visto como uma sobrecarga adicional,
Inicial mas com beneficios variaveis.
A geréncia superior encoraja, mas nao exige o uso da gestao de
risco.
A gestao de risco é usada apenas em alguns projetos selecionados.
Continua na préxima pagina
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Tabela 2.3 — Continuagao da pagina anterior

Nivel 3
Repetitivo

A politica ja aceita a gestao de riscos.

Os beneficios sao reconhecidos e esperados.
A alta geréncia exige relatorios de risco.
Ha recursos dedicados para gestao de risco.

As “mas noticias” relacionadas aos riscos ja sao aceitas.

Nivel 4

Gerenciado

Aplicacao Top-Down para a gestao de risco, por meio de lideres.
A alta geréncia usa informagoes de risco nas tomadas de decisoes.
A gestao de risco proativa é incentivada e recompensada.

A filosofia organizacional aceita a ideia de que as pessoas cometem

€IrTros.

Processo

Nivel 1
Ad Hoc

Nao ha processo formal.

Nao ha plano de gestao de risco ou processo documentado.
Nenhuma ou algumas tentativas de aplicar os principios de gestao
de risco.

Tenta aplicar o processo de gestao de risco apenas quando solicitado

pelo cliente.

Nivel 2

Inicial

Nao ha processo formal genérico, embora alguns métodos especifi-
cos possam estar em uso.

A eficacia do processo depende fortemente das habilidades da
equipe de risco do projeto e

disponibilidade de suporte externo.

Todo o pessoal de risco esta localizado no projeto.

Nivel 3
Repetitivo

Ha processos genéricos aplicados a maioria dos projetos.

Ha& processos formais incorporados no sistema de qualidade.

H4 alocagao e gerenciamento dos ativos de or¢amentos de risco em
todos os niveis.

H& necessidade limitada de suporte externo.

As métricas de risco sao coletadas.

Os principais fornecedores participam do processo de gestao de
risco.

Ha canal de comunicagao informal para gestdo da organizacao.

Continua na préxima pagina
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Tabela 2.3 — Continuagao da pagina anterior

Nivel 4 Ha processos organizacionais baseados em risco e cultura de gestao
Gerenciado | de risco que permeiam toda a organizacao.
Ha avaliagao e refinamento regular do processo.
Ha métricas de risco utilizadas com feedback consistente para me-
lhoria.
Os principais fornecedores e clientes participam do processo de ges-
tao de risco.
Ha canal de comunicacao formal direto para gerenciamento da or-
ganizagao.
5 | Nivel 1 Nao ha compreensao de principios de risco ou linguagem.
;% Ad Hoc Nao ha entendimento ou experiéncia na realizacao de procedimen-
5 tos de risco.
2)
K | Nivel 2 Poucos individuos receberam pouco ou nenhum treinamento formal.
Inicial
Nivel 3 Ha ntcleo de especializacao interna, formalmente treinada em ha-
Repetitivo | bilidades basicas de gestao de risco.
H& desenvolvimento e uso de processos e ferramentas especificas.
Nivel 4 Todos os funcionarios correm risco e sao capazes de usar habilidades
Gerenciado | bésicas de risco.
O aprendizado com a experiéncia faz parte do processo.
Ha treinamento regular ao pessoal, para melhorar as habilidades.
Nivel 1 Nenhuma aplicagao estruturada.
% Ad Hoc Nenhum recurso dedicado.
;96 Nenhuma ferramenta de gestao de risco em uso.
<% Nenhuma anélise de risco realizada
Nivel 2 Aplicagao inconsistente de recursos.
Inicial Ha uso exclusivo de metodologia qualitativa de andlise de risco.
Nivel 3 H& aplicacao rotineira e consistente para todos os projetos.
Repetitivo | H4 recursos dedicados para projeto.

H& um conjunto integrado de ferramentas e métodos.

Ha metodologias qualitativas e quantitativas de andlise de risco.

Continua na préxima pagina
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Tabela 2.3 — Continuagao da pagina anterior

Nivel 4 As ideias relacionadas aos riscos sao aplicadas em todas as ativida-
Gerenciado | des.

Os relatorios e as tomadas de decisoes sao com base em riscos.

Ha ferramentas e métodos de ultima geragao.

Ha metodologias qualitativas e quantitativas de analise de risco que
sao utilizadas como fontes de dados histéricos validos e confiaveis.

Ha recursos organizacionais dedicados.

2.7.5 COBIT

O Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT) 5 é um modelo
corporativo para a Governanca e Gestao de TI, possui boas praticas com o objetivo de
auxiliar a TT em fornecer um suporte adequado ao negécio ISACA [51]. Foi langado em
2012 e elaborado pela Information Systems Audit and Control Association (ISACA). O
framework também possui um modelo de maturidade.

Ele é construido em torno de cinco principios fundamentais:

1. Satisfazer necessidades das partes interessadas.
2. Cobrir a organizacao de ponta a ponta.

3. Aplicar um modelo tnico e integrado.

4. Permitir uma abordagem holistica.

5. Distinguir a Governanga da gestao.

ISACA [52] define o COBIT 5 como um quadro abrangente que auxilia as empresas
a alcancarem seus objetivos de governanca e gerenciamento de tecnologia de informagao
empresarial (TT). O COBIT 5 ajuda na obtengao de beneficios e na otimiza¢ao dos niveis
de risco.

Para complementar, ISACA [51] cita os principais fatores que levaram ao desenvolvi-

mento do COBIT 5, destes, podemos destacar:

e Abordar a questao do aumento da dependéncia para o sucesso da organizacdo em

parceiros externos de TI, terceirizados, fornecedores, consultores, clientes, provedo-
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res de servicos na nuvem entre outros servicos, para alcancar a entrega do valor

esperado;

e Tratar o niimero crescente de informacoes para identificar o que é relevante e podera

ser usado para influenciar nos seus negbcios;
e Cobrir o negbcio de ponta a ponta;

o Atingir:

Criagao de valor para a organizagdo por meio da TT;
- Satisfagdo dos usuarios de negdcio;

- Cumprimento das leis, regulamentos e acordos contratuais;

Avanco das relagoes entre as necessidades do negocio e objetivos de T1I.

ISACA [51] orienta que os objetivos de alto nivel das institui¢oes devem ser traduzidos
em planos taticos executdveis, que minimizem falhas e surpresas. Seu objetivo é gerar
valor apoiando nos objetivos estratégicos e considerando os riscos associados em relagao
ao apetite de risco da alta administragao.

No que tange aos riscos, o COBIT 5 se relaciona com eles nas seguintes perspectivas:

e A perspectiva da funcdo de risco - Descreve o que é necessario em uma empresa
para construir e sustentar uma governanca e gerenciar os riscos basicos de forma

eficiente e eficaz.

e A perspectiva de gerenciamento de risco - Descreve como a parte principal do ge-
renciamento de risco o processo de identificacao, andlise e resposta ao risco, pode
ser assistido pelos habilitadores do COBIT.

Segundo o I'T Governance Institute (ITGI) [53], o gerenciamento de riscos operacionais
e a maior transparéncia sao componentes integrantes do aprimoramento de Governanca,
Risco e Compliance (GRC). O COBIT, como um quadro de governanca de TI, permite a
governanga de TI usando os processos de monitoramento e avaliagdo (ME), desempenho e
riscos de TI. O dominio ME dentro do COBIT fornece orientagao para identificar, medir
e avaliar componentes do framework GRC de TI de uma organizagdo, com o objetivo de
melhorar as etapas subsequentes do GRC.

ITGI [53] ainda cita que o "COBIT oferece definicoes, ligagoes e estruturas, bem como
um repositério de mitigacao de risco e indicadores-chave de risco relativos a tecnologia
da informacao que pode ser usado como referéncia para um quadro de gestao de risco

operacional", conforme apresentado na tabela .
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Fernandes and Abreu [14] ressalta a importancia do COBIT as IF ao expor que "atu-
almente o Banco Central do Brasil vem auditando as areas de TI dos bancos através do
COBIT". As auditorias realizadas pelo BACEN sao aplicadas conforme as orientagoes do

Acordo de Basiléia.

« Gestao do programa
(anel externo)

« Capacitagao da Mudanga
(anel intermedidrio)

® Ciclo de vida de melhoria continua
(anel interno)

Papsis das
__bartes

4q 1
O que precisa ser e'©

Figura 2.10: Ciclo de vida do COBIT.
Fonte: ISACA [51].

Na Figura 2.10 é possivel visualizar todo o ciclo de vida do COBIT 5. Por meio desse
ciclo as organizagoes podem usa-lo para tratar a complexidade e os desafios encontrados
durante as implementacoes.

Os componentes do ciclo de vida sao:

1. Ciclo de vida principal de melhoria continua;
2. Capacitacao da mudanca - Abordagem dos aspectos comportamentais e culturais;

3. Gestao do programa.

Em relacdo ao seu modelo de maturidade, o COBIT contém seis niveis, assim como
era na versao 4.1. No COBIT 4.1 o modelo de maturidade era representado conforme
Tabela 2.4.
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Tabela 2.4: Niveis de Maturidade do COBIT 4.1.
Fonte: ITGI [53].

‘ Nivel 0 ‘ Inexistente ‘ Conscientiza¢do e Comunicagao ‘
‘ Nivel 1 ‘ Inicial / Ad Hoc ‘ Politicas, Planos e Procedimentos ‘
‘ Nivel 2 ‘ Repetivel ‘ Ferramentas e Automagao ‘
‘ Nivel 3 ‘ Processo Definido ‘ Habilidades e Expertise ‘
‘ Nivel 4 ‘ Gerenciado e Mensuravel ‘ Responsabilidade e Responsabilizacao ‘
‘ Nivel 5 ‘ Otimizado ‘ Definicao de metas e medigao ‘

No COBIT 5 o modelo de maturidade permaneceu com o mesmo ntmero de niveis,

porém houve pequenas alteragoes nas descri¢oes, conforme apresentado pela Figura 2.5.

Tabela 2.5: Niveis de Maturidade do COBIT 5.
Fonte: ISACA [51].

Nivel 0 | Processo Inexistente - O processo nao foi implementado ou nao atingiu

seu objetivo.

‘ Nivel 1 ‘ Processo Executado

- O processo implementado atinge seu objetivo. ‘

Nivel 2 | Processo Gerenciado - O processo descrito acima agora é implementado
de forma administrativa e seus produtos do traba-
lho sao adequadamente estabelecidos, controlados
e mantidos.

Nivel 3 | Processo Estabelecido | - O processo descrito acima agora é implementado
utilizando um
processo definido capaz de atingir seus resultados.

Nivel 4 | Processo Previsivel - O processo descrito acima opera agora dentro dos
limites definidos para produzir seus resultados.

Nivel 5 | Processo Otimizado - O processo descrito acima é continuamente me-
lhorado visando o atingimento dos objetivos corpo-
rativos pertinentes, atuais ou previstos.

No COBIT cada nivel de maturidade s6 pode ser alcancado quando o nivel anterior

estiver plenamente atendido.
O modelo de maturidade do COBIT se baseia no modelo da ISO/IEC 15504. Com

isso, poucas diferencas ha entre os dois modelos, como:

1. A nomenclatura e o significado dos niveis de capacidade da ISO/TEC 15504 possuem

pouca diferenca.
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2. Na ISO/IEC 15504 os niveis de maturidade sao definidos por nove atributos de pro-
cessos. Estes atributos abrangem alguns fundamentos pelos atributos de maturidade

do COBIT, mas somente até certa medida e de uma maneira diferente.

A revisao de literatura do COBIT finaliza a apresentacao neste trabalho dos fra-
meworks de maturidade para Gestao de Riscos. Na proxima secao serd apresentado alguns

dos modelos de Decisao Multicritério.

2.8 Modelos de Decisao Multicritério

Para Cavalcante and Almeida [54] o apoio multicritério a decisdo pode ser visto como um
conjunto de métodos que se prestam a tornar claro um determinado problema.

Segundo Helmann and Margal [55], os métodos de anélise multicritério tém o objetivo
de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisao diante de problemas de decisoes
complexos. Por mais que o método nao traga uma boa solucao, ele aponta a mais indicada
para o problema.

Trojan et al. [56] explica que a metodologia de apoio & tomada de decisao multicritério
existe pelo fato da maioria das situacoes em que é necessario tomar uma decisdo, nao
existe apenas um objetivo e sim varios pontos de vista, que geralmente sao conflitantes
entre si. Dessa forma, é comum que os gestores tenham que comparar alternativas entre
si e realizar uma escolha. Assim sendo, se a quantidade de alternativas for reduzida, o
processo de tomada de decisao pode ser facilitado, entretanto, para questoes complexas e
com diversos critérios conflitantes, a escolha podera se tornar complexa.

J& para Gomes et al. [57], um processo de tomada de decisao pode-se comparar com o
processo eleitoral por parte de um centro decisor, em que é escolhida a melhor alternativa
dentre as possiveis. O problema esta em definir o que é melhor e o que é possivel, dentro
do processo de decisao.

Ainda, Gomes et al. [57] define que o ato de decidir pode ser:

a) processo de colher informagoes, atribuir importancia a elas, posteriormente buscar

possiveis alternativas de solucao e, depois, fazer a escolha entre as alternativas;

b) dar solugao, deliberar, tomar decisao.

E importante destacar que algumas decisoes serao feitas por meio de pardmetros nao
mensuraveis quantitativamente, porém qualitativamente.

Brans and Mareschal [58] faz uma 6tima analogia com o conceito de decisdo multicri-
tério: "Considerando como exemplo a compra de um carro, os individuos nao consideram

apenas o preco na aquisicao. Nem todo mundo esté dirigindo o carro mais barato! Muitos
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gostariam de dirigir um carro esportivo ou de luxo ao preco de um carro econémico. A
solugao de um problema multicritério nao depende apenas dos dados basicos incluidos na
tabela de avaliagdo, mas também do proprio tomador de decisoes. Todos os individuos
nao compram o mesmo carro. Nao ha melhor solu¢ao absoluta! A melhor solugao de
compromisso também depende das preferéncias individuais de cada tomador de decisao,
no “cérebro” de cada tomador de decisao. Consequentemente, informagoes adicionais re-
presentando essas preferéncias sao necessarias para fornecer ao tomador de decisdo um
auxilio decisorio util."

A Decisao Multicritério é de suma importancia no uso deste trabalho, pois sera neces-
sario definir a importancia de cada um dos topicos da resolugdao em relagdo aos demais.
Ao definir esse valores do quao importante é cada um dos topicos, sera entao definido os
pesos que formardo a maturidade da IF em relacao a resolugao N° 4.557/2017.

Na proxima secao serd apresentada algumas das técnicas de decisao multicritério que

poderao ser utilizadas no TACM, a comecar pela AHP.

2.8.1 Técnica de Decisao Multicritério AHP

Nesta secao sera apresentada a técnica AHP como um dos métodos de decisao multicri-
tério.

A Analytic Hierarchy Process (AHP) foi desenvolvido em 1980 por Thomas L. Saaty
[59], sendo amplamente utilizada para a tomada de decisdes em ambientes complexos,
sendo eficiente para analisar os cenarios nos quais envolvem as percepgoes humanas.

Segundo Saaty [59] quando aplicada a AHP na tomada de decisao, ela ajuda a decom-
por um problema complexo em uma estrutura hierdrquica de varios niveis de objetivos,
critérios, subcritérios e alternativas. Historicamente a AHP tornou-se uma técnica dife-
rente e independente de tomada de decisao.

Segundo Rosa et al. [60], o processo AHP pertence & escola americana e é um dos
processos mais conhecidos e talvez o mais usado no mundo. Essa técnica se baseia no
conceito de andlise hierdrquica e pode avaliar métricas de natureza qualitativa.

Para Garcez et al. [61], na técnica AHP os pesos sdo essenciais para o processo decisério

e podem ser divididos em duas partes a sua compreensao:

1. por procedimentos que dependam diretamente do decisor; e

2. por procedimentos que dependam de algoritmo computacional da programacao ma-

tematica.

Garcez et al. [61] também descreve que os métodos de sobreclassificagao requerem que

os pesos dos critérios tenham quantificacdo de importancia entre os critérios. O seu uso
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da a oportunidade para o modelo aproximar-se de aspectos reais do problema de decisao
e do decisor.
A AHP fornece uma escala de grandezas relativas que sao expressas em unidades,

apresentando unidades de prioridade.

2.8.2 Técnica de Decisao Multicritério PROMETHEE

O método de decisao multicritério Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation
(PROMETHEE) foi proposto inicialmente em 1982 por R. Nadeau e M. Landry em Qué-
bec - Canada, em uma conferéncia na universidade Laval. O método pertence a familia
de métodos de superagido da escola Européia de decisdo multicritério [58] e [62]. Ele é

utilizado em problemas multicritério conforme representado em 2.1.

maz{gl(a), g2(a), ..., g;(a), ..., gr(a)|acA} (2.1)

Onde:

A é um conjunto finito de alternativas {al, a2, ..., a;, ..., a,}.

{g1(x), 92(%), ..., g; (%), ..., gx(*)} é um conjunto de critérios de avaliagao.

Nao hé objecao de considerar alguns critérios para serem maximizados e os outros para
serem minimizados. A expectativa do decisor é identificar uma alternativa que otimize
todos os critérios [58].

Gento [62] defende que o objetivo deste método é ajudar ao decisor nos problemas de
selecao ou ordenacao de alternativas, onde além disso os critérios geralmente estao em

conflito entre eles.

2.8.3 Técnica de Decisao Multicritério ELECTRE

Nesta secao sera apresentada mais uma técnica de decisao multicritério que tem a finali-
dade de contribuir para este trabalho.

O Ellimination Et Choix Traduisant la Realité (ELECTRE) foi propostos por Roy, em
1968, surgindo com um conceito diferenciado de modelo de preferéncia que considera uma
percepc¢ao mais realista que a teoria tradicional da decisao, que aponta duas situagoes de
preferéncias: uma preferéncia estrita (P) e outra por indiferenga (1) [63].

Segundo Figueira et al. [64], os métodos ELECTRE sao relevantes para situagoes de

decisdo com as seguintes caracteristicas como exemplo:
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1. O decisor quer incluir no modelo pelo menos trés critérios. No entanto, os pro-
cedimentos de agregacao sao mais adaptados nas situagoes em que os modelos de

decisdo incluem mais de cinco critérios.

2. As agoes sao avaliadas (para pelo menos um critério) em uma escala ordinal ou em
uma escala com intervalos fracos. Essas escalas nao sao adequadas para a compa-

racao de diferencgas.

3. Existe uma forte heterogeneidade relacionada com a natureza das avaliagoes entre
os critérios (por exemplo, duracdo, ruido, distdncia, seguranca, locais culturais,

monumentos, etc).

4. A compensacao da perda em um determinado critério por um ganho em outro
pode nao ser aceitavel para o decisor. Portanto, tais situagoes requerem o uso de

procedimentos de agregacao nao compensatoria.

Para Junior et al. [65] a ideia do ELECTRE é fazer escolhas onde a maioria dos
critérios tem a preferéncia dos decisores e que eles nao ultrapassem um determinado
nivel de desconforto ou descontentamento aceito pelo decisor, para nenhum dos critérios
considerados. Existem duas medidas distintas - a de concordancia e a de discordancia,

sendo:

e a medida da concordancia esta acima de um nivel minimo de aceitabilidade;

e a medida da discordancia esta abaixo de um nivel maximo toleravel de discordancia.

Conhecendo as principais caracteristicas dos modelos de decisdo multicritério, cabe
decidirmos por qual modelo utilizar no trabalho, que serd apresentado no préximo capi-
tulo.

No proximo capitulo sera detalhada a metodologia utilizada para o desenvolvimento
do TACM, com as suas férmulas e detalhamento de como ele foi construido, além da

metodologia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho.
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Capitulo 3
Metodologia

Esta pesquisa é de natureza aplicada, visto que visa gerar conhecimentos para uma apli-
cagdo pratica, que poderd ser utilizada pelas Institui¢oes Financeiras (IF) para avaliar o
atendimento aos requisitos da resolugdo N° 4.557/2017 do BACEN [6]. O instrumento de
avaliagao proposto é essencial para que os gestores consigam mensurar o quao aderente
a sua instituicao se encontra com a norma e quais itens merecem atencao para o devido
cumprimento legal.

Em relagdo a natureza das variaveis estudadas, a pesquisa é qualitativa, visto que en-
volve questionario e, que estao sujeitos, em determinado grau, a diferentes interpretacoes
do usuério.

Segundo Bauer and Gaskell [66], a pesquisa do tipo qualitativa evita niimeros e esté
diretamente associada com interpretacoes das realidades sociais e que o seu protétipo
mais conhecido é, provavelmente, a entrevista em profundidade.

Porém, esta pesquisa também possui uma pequena relagao de natureza quantitativa,
visto que as respostas dos usuarios gerarao uma pontuacao que sera responsavel por indicar

o quao aderente a instituicdo se encontra em relagao a resolucao do BACEN.

Tabela 3.1: Dados de natureza Qualitativa vs Quantitativa.
Fonte: Adaptado de Bauer and Gaskell [66].

‘ Qualitativa vs Quantitativa

|
‘ ‘ Qualitativa ‘ Quantitativa ‘
‘ Dados ‘ Textos ‘ Nimeros ‘
‘ Analise ‘ Interpretacao ‘ Estatistica ‘
Protoétipo Entrevista em profundi- | Pesquisa de Opinido
dade
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A tabela 3.1 apresenta um resumo das principais diferencas entre a natureza dos dados
qualitativos e quantitativos, conforme apresentado por Bauer and Gaskell [66].

Para uma melhor compreensao das etapas a serem exploradas neste trabalho, elaborou-
se um esquema com a decomposi¢ao das fases, que estao apresentadas na Figura 3.1, com

uma descri¢ao macro das atividades executadas.

Metodologia de construcéo do
Instrumento para avaliagio da

Base
Conceitual

Pesquisa
qualitativa
exploratéria

conformidade e maturidade

Etapas para o
desenvolvimente do

IACH

Definigio da
necessidade

Levantamento
Bibliografico de

v

[ Esttracio dos critérics

Validacio do
TACH em
Insting8es
Finaticetras

referéncial paru:si):nn;oo Analise da
metodoldgico 3 maturidade da
Instituigio
Pesciza de Participante
Ly mogelos de AplicagBo da técnica
maturidade AT
- Maturidade da
Pesguiza - InstituigHo
qualitativ; Desenvelviments do -
exploratdria IACM instrumento de
T ——— avaliacie proposte

Bibliogréfico de

referéncial
metodolégico

Levantamento
de ferramentas
compativeis

Figura 3.1: Decomposicao das etapas de trabalho.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

A Figura 3.1 representa de forma macro as atividades que foram executadas para o
desenvolvimento deste trabalho. Em um primeiro momento ha uma introducao sobre
o tema principal e como surge a resolugdo N° 4.557/2017, apresentando o problema e
justificando o desenvolvimento do TACM. Posteriormente é realizado um levantamento
bibliografico apresentando os principais conceitos que foram utilizados nesta dissertagao.

Uma terceira etapa foi a do desenvolvimento do IACM, em que apresentamos a forma
como foi realizada a sua construcao, o uso do software Excel para internalizar a resolugao
N° 4.557/2017, com suas exigéncias de implementagao e a formagao dos pontos para
apresentar a conformidade da IF em relacao a resolucao. Ha ainda o uso da técnica AHP
para definir os pesos de cada um dos topicos da resolucao, apresentando a importancia
de cada um deles em relagdo ao todo. Com esses pesos foi possivel formar a maturidade

da IF. Posteriormente, foi realizado um pré-teste do IACM e uma validacao em um IF,
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em que o seu preenchimento foi realizado diretamente por um gestor de riscos, que é o
usuario alvo deste trabalho.
Por fim, é apresentada a conclusao, que se alcangou com o desenvolvimento do IACM

e o como ele podera contribuir nas atividades das IF.

3.1 Extracao dos métodos e compilacao de critérios
relacionadas as exigéncias de implementacao da

resolugao 4.557 /2017 para sistematizagdo do IACM

Nesta secao sera apresentada a metodologia utilizada para definir os critérios que foram
essenciais para a construgao do questionario no instrumento de avaliacao.

A resolugao N° 4.557/2017 foi publicada com um total de 69 artigos mais os seus sub-
itens. Sua esséncia é formada por uma gama de exigéncias que deverao ser implementadas
nas IF que foram autorizadas pelo BACEN a funcionar no Brasil.

Para construir o Instrumento de Avaliagdo da Conformidade e Maturidade (IACM),
de forma que pudesse ser utilizado pelo préprio gestor de riscos da IF, foi realizada uma
andlise criteriosa de toda a resolucao para identificar as exigéncias de implementacao.

Identificadas tais exigéncias, que a resolucao faz as IF, foi estabelecido o critério para
internalizar as informagoes ao instrumento de avaliagdo deste trabalho.

O critério utilizado foi o de categorizar os dados contidos na resolucao e trazer todas
as regras de riscos que precisam ser implementadas pelas instituigoes.

Segundo Mendonga et al. [67] a categorizagido de dados consiste no agrupamento desses
dados conforme as caracteristicas que eles possuem.

Definido o critério a ser utilizado para internalizar os dados no instrumento de ava-
liacao, foi entao dividida essas informagoes por topicos, que sao os capitulos e se¢oes da
resolugao N° 4.557/2017.

Essa divisao das informacoes foram preservadas no instrumento de avaliagao, mantendo-
as separadas na internalizacdo o que preservou a coeréncia entre o conteido apresentado
ao usuario final.

Em cada um dos capitulos e se¢oes da resolugao ha exigéncias de implementacao que
sao divididos por artigos. Esses artigos foram empregados como critério para a pontuagao
ou para identificar a conformidade das IF.

Cada um desses artigos foram internalizados no IACM como questoes, assim cada um
desses artigos deverao receber uma resposta de um conjunto de cinco alternativas. O

gestor escolhe uma das respostas, conforme a situagao da instituicao.
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Por meio dessas respostas sera calculado o valor da conformidade da IF em relagao a
resolugao N° 4.557/2017. A maturidade da instituicdo também serd apresentada, porém
o calculo padrao da maturidade sera util somente na instituicao participante da validacao

do TACM. Motivo que sera apresentada na proxima sec¢ao.

3.2 Definicao dos pesos, a serem aplicados no resul-

tado de maturidade, com o uso da técnica AHP
para o IACM

Nesta secao sera apresentada a metodologia utilizada para definir os pesos da pontuagao
responsavel pela maturidade da IF e o motivo pelo qual foi escolhida essa técnica.

A técnica AHP foi escolhida dentre as op¢oes estudadas dos modelos de decisao multi-
critério. A Figura 3.2 apresenta os pontos positivos e negativos de cada um dos modelos.
O modelo AHP foi escolhido por ser o que melhor se adéqua a proposta deste trabalho.
O fato do modelo manipular dados qualitativos deve facilitar a interacdo com os parti-
cipantes. Ainda, o modelo é o mais utilizado na academia, o que consequentemente ha
maior volume de publica¢des com exemplos e orientagoes que contribuiram na aplicacao

desta dissertacao.

—— AHP — Analytic Hierachy Process (Thomas Saaty — 1980)

* (+) Processo baseado na hierarquizagdo do problema de decisdo em arvore e o formato
qualitativo facilita a relagdo com os participantes do processo.
* (-) Aconversao da escala verbal para a numérica e a forma de definicao dos pesos dos critérios.

—— ELECTRE - Electre | (Roy — 1968)

+ (+) Utilizam a modelacao de preferéncia baseada nas relagbes de sobreclassificagao entre pares
de agobes.
* (-) Envolve conceitos complexos e um grande nimero de parametros.

—— PROMETHEE — (Brans e Viincke — 1982)

» (+) Esta ancorada numa modelagdo matematica robusta e consegue processar problemas de
grande complexidade, como aqueles que envolvem elementos estocastico.
* (-) O modelo tem dificuldade de trabalhar com premissas subjetivas.

Figura 3.2: Comparagao entre os modelos de decisao multicritério.
Fonte: Adaptado de MORAES [68].
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O uso da técnica AHP para definir os pesos de cada tépico a ser empregado na pon-
tuacao da maturidade, segundo Saaty [59] pode ser utilizada em questdes complexas que
necessitam de julgamentos subjetivos. E adequada para lidar com julgamentos inconsis-
tentes de especialistas, podendo trazer uma melhor avaliacao do problema.

Para aplicar essa técnica foi feito contato com trés especialistas de gestao de riscos da
mesma IF, de um total de seis especialistas, que viria a participar da validacao do TACM.
Esse ntimero de colaboradores representa 50% da equipe responsével por um dos processos
de gestao de riscos na instituicao. Considerou-se o tempo de atuacdo com o processo de
gestao de riscos e a experiéncia, para selecionar os especialistas que participaram desta
etapa de preenchimento da planilha AHP.

Foi realizada uma reuniao com esses colaboradores e na oportunidade foi explicado
como funciona a técnica AHP, além do seu objetivo. Foi esclarecido que o motivo de suas
participagoes seria para definir a importancia de cada um dos tépicos, descritos no item
3.1, da resolucao N° 4.557/2017, em relagao ao todo, por meio do preenchimento da plani-
lha. O resultado dessa planilha apresentara a importancia dos tépicos que posteriormente
resultarao no peso de cada um deles.

Realizada as explicacoes sobre a técnica foi entdo encaminhada uma planilha para cada
um dos trés colaboradores, que deveriam ser preenchidas conforme orientagoes prévias.

As planilhas foram encaminhadas em branco conforme exemplo representado pela
Tabela 3.2. Para adaptar ao layout da pagina deste trabalho foi necessario representar os

topicos da resolucao por letras, sendo que as suas referéncias estao representadas a seguir:

A - RAS - Apetite de Riscos

B - Estrutura de Gerenciamento de Riscos

C - Estrutura de Gerenciamento de Riscos S5
D - Teste de estresse

E - Gestao de Continuidade de Negocios

F' - Gestao de Riscos de Crédito

G - Gestao de Risco de Mercado e do IRRBB
H - Gestao de Risco Operacional

I - Gestao de Risco de Liquidez

J - Estrutura de Gerenciamento de Capital
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K - Gerenciamento de Capital

L - Gerenciamento de Riscos

M - Atribuigoes do Conselho de ADM e Diretoria
N - Conglomerado Prudencial

O - Transparéncia

Tabela 3.2: Matriz AHP padrao a ser preenchida pelos especialistas
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

| [a B |¢ |D |E |F |G |H |T [J [K |L [M [N [O |
Al b
RES N 1N U N S O N N O N A B
IS I SO N S S N N N N O B B
RS N U N N N N N N O B
R0 N U N N N S A N N N O B B
R S O R N N N N N O O B B
XS0 N SO N N N N N N B B
RCS A N (N O U N O N N O N A B
RS I (U N O N (N O N A BN
I N SO N N N N N N O B O
R3S O N O N N N N I B O
RN N SO O N N N N N N B O
RCC N U N N N N N N N O O O
A SO O N N N N N N N O O O
ol b e

Depois de enviada a planilha para os especialistas, representada pela tabela 3.2, foram
passadas as orientacoes de preenchimento. Na orientacao foi informado que os especi-
alistas deveriam fornecer uma nota de 1 a 9, sendo que essa nota deveria referenciar
a importancia do topico que se encontra na primeira coluna em comparagdo ao tépico
presente na primeira linha. Alguns exemplos de preenchimento foram apresentados aos
especialistas para tornar o processo mais claro.

Ao receber as trés planilhas preenchidas, em que apresentavam as notas de cada um
dos tépicos em relacao aos demais, conforme a opinido dos especialistas, foi entao realizada

uma média dos valores recebidos.
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Essa média resultou em uma nova matriz que vem a atribuir o valor final do peso a ser
empregado em cada um dos tépicos em relagao aos demais da resolugao N° 4.557/2017.

Em um terceiro momento foi necessario normalizar a pontuagdao obtida da planilha
responsavel pela média das trés notas. A normalizacao é feita com a divisao de cada uma
das notas pela soma de todas as notas referentes a coluna que ela se encontra.

A férmula da normalizagao esta representada na equagao 3.1.

V= (3.1)
Onde:

V - ¢é o valor da célula normalizada;
C;,; - ¢ o valor da célula referente a linha i e coluna j;

>~ C; - referencia o somatoério dos valores contidos nas células de coluna j.

Ao obter a matriz com os valores normalizados deve-se entdo somar os resultados das
linhas da matriz normalizada, ou seja, > C;.

Com o resultado de cada uma das linhas, foi entdo somada toda a coluna, ou seja,
> Cj.

Por fim, para obter o valor da importancia de cada um dos tépicos, foi utilizada a
mesma féormula aplicada para normalizar a matriz com o resultado das trés médias. A

equacao esta representada em 3.2.

Vi= . (3.2)
Onde:

V; - é o valor da importancia do topico referenciado pela linha i;
C; - é o valor da célula referente a linha i;

>~ C; - referencia o somatério dos valores contidos nas células de coluna j.

Neste capitulo foi apresentado o método utilizado para definir os pesos dos topicos que
formaram a pontuacao da maturidade de uma determinada IF. Porém, esse método devera
ser aplicado para cada uma das institui¢oes que desejarem conhecer a sua maturidade.
A necessidade de realizar essa atividade em outras IF se torna necessaria pelo fato das
caracteristicas e a cultura ndo serem iguais entre elas. A pontuacao foi formada pela

opinido dos especialistas de uma determinada instituicao, que podera nao ser a mesma
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dos especialistas de uma outra IF, sendo esse o motivo pelo qual é necessario aplicar a
técnica AHP em outras instituigoes.

A nao aplicagdo desta metodologia para outras IF poderda culminar num valor de
maturidade que nao represente a realidade da IF avaliada, devido a possibilidade da
cultura da instituicao ser diferente e influenciar seus gestores de riscos a terem prioridades
diferentes entre os topicos da resolu¢ao N° 4.557/2017.

Na préxima secao serd apresentada a metodologia utilizada para construir o instru-

mento de avaliacao proposto por este trabalho.

3.3 Método para desenho do IACM

Nesta secao sera apresentada a metodologia utilizada para desenvolver o Instrumento de
Avaliagao da Conformidade e Maturidade (IACM).

Para desenvolver o ITACM, primeiro foi utilizada a pesquisa bibliografica para identifi-
car publicagoes compativeis com a proposta deste trabalho e entao subsidiar na construcao
do instrumento de avaliagao.

Mendonga et al. [67] define a pesquisa bibliografica como o tipo de pesquisa que é
desenvolvida a partir de material ja elaborado e disponivel por meio de artigos, livros e
bases de dados acessiveis via internet.

Identificados outros instrumentos com proposta semelhante, decidimos por desenvolver
o TACM por meio de planilha. Podemos ainda destacar as publicagoes de Araijo [46] e
Novais [69], que além de apresentar propostas semelhantes, fazem uma avaliacao de outros
modelos de maturidade.

O TACM foi desenvolvido por meio de uma planilha eletrénica com o Microsoft Excel
2016, mas que foi testado em outras versdes do software, além de um teste com o Libre
Office, de versao 6.0.0.3 - plataforma x64, que foi aplicado com éxito. A tnica diferenca é
que pelo LibreOffice é necessario segurar a tecla CTRL para entao clicar em um dos links
disponiveis pelo TACM.

No IACM foi necessario habilitar uma macro na planilha, que tem o objetivo de abri-
la em tela cheia, quando executada pelo usuério. Essa decisdo foi tomada para dar ao
usuario uma interacdo mais amigavel com o TACM, visto que em tela cheia é possivel
ocultar os menus padrao do Excel.

Ao executar o IACM, na primeira tela foi descrito o objetivo do instrumento e foi
passada algumas orientagoes de uso. Por fim, foi disponibilizado um contato em e-mail,

caso o usuario queira alguma informacao extra ou para sanar duvidas.
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Na tela seguinte foi disponibilizado ao usuario um mapa com todos os topicos da
resolucao N° 4.557/2017 que podem ser acessados via botdes. Por meio desses acessos o
usuario consegue acessar topicos especificos da resolu¢ao que estao disponiveis no TACM.

Os topicos foram divididos no TACM seguindo os critérios ja estabelecidos para in-
ternalizagao do conteudo da resolucao N° 4.557/2017, detalhado no item 3.1. Eles foram
divididos por abas na planilha, sendo que cada aba é um dos 15 (quinze) tépicos da
resolucao.

A maior parte do conteido do instrumento estd ocupado com os questionarios que
foram aplicados por meio de afirmacoes, em que espera-se que o usuario selecione uma
resposta que mais se enquadre com a afirmacio do questionario.

Para responder o questionario foi disponibilizado cinco possiveis respostas ao usuario
para cada um dos questionarios. As respostas seguem a escala Likert, pois segundo o proé-
prio Likert et al. [70] a escala apresenta um método simples de atribuir uma pontuacao em
escalas de atitude de Thurstone. Assim, as respostas possiveis as afirmacoes, juntamente

com as suas devidas pontuagoes, sao:

1. Discordo totalmente = 0 (zero) pontos;

2. Discordo parcialmente = 25 (vinte e cinco) pontos;

3. Indiferente = 50 (cinquenta) pontos;

4. Concordo parcialmente = 75 (setenta e cinco) pontos;

5. Concordo totalmente = 100 (cem) pontos.

Ao responder todo o tépico, esses serao os valores a serem considerados nos calculos,
sendo que a nota maxima final entre os artigos serda de 100 pontos, que significa 100% de
conformidade. O resultado da sua pontuagao serd o valor da conformidade da instituicao
referente ao topico em avaliacao.

Para calcular a conformidade de uma instituigdo em relagao a resolu¢ao N° 4.557/2017,
o instrumento realiza a pontuacgao conforme os artigos que estao contidos em cada tépico.

A Figura 3.3 representa o esquema de nota utilizado para definir a pontuagao de
conformidade em cada um dos tépicos presentes na resolugao N° 4.557/2017.

Para exemplificar esse método de pontuacao, foi proposta uma média simples sobre a
pontuacao alcancada entre os artigos, em que tais valores sao fornecidos apos a resposta
do usuario. Num caso hipotético que haja quatro artigos dentro de um topico, o valor da
conformidade com esse tépico serd a soma das notas obtidas nos quatro artigos dividido
por quatro.

O célculo 3.3 é utilizado para conhecer a conformidade.
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Figura 3.3: Esquema de calculo do TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
> A
_ =1
C= OA (3.3)
Onde:

C - é o resultado da conformidade do tépico;

n

> A; - é a soma das notas obtidas de todos os artigos contidos no tépico;
i=1

QA - é a quantidade de artigos contidos no topico.

No instrumento de avaliagao ha situagdes em que o artigo possui sub-divisdes por meio
de "itens de artigo". Para isso, o instrumento soma as notas obtidas de todos os "itens
de artigos” e os dividem pela quantidade de itens que ha dentro do mesmo artigo. O seu
resultado serd o valor do artigo.

O célculo 3.4 ¢ utilizado para pontuar os artigos do IACM.

N
I
1=
~
—
w
.
N—

Onde:

A - faz referéncia ao artigo;
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n
> I; - faz referéncia a soma das notas obtidas de todos os itens disponiveis dentro do
i=1

artigo;

QI - faz referéncia a quantidade de itens disponiveis dentro do artigo.

Uma tltima situacao possivel no IACM ¢ a divisao dos "itens de artigos” em "sub-itens".
A sua pontuacao utiliza o mesmo padrao de célculo ja mencionado, ou seja, a soma das
notas de todos os sub-itens serao divididos pela quantidade de sub-itens existentes no
"item de artigo". O resultado serd o valor do item.

O célculo 3.5 é utilizado no TACM para fornecer a nota do item.

5 SI,
=1
QST

(3.5)

Onde:

I - faz referéncia ao item;

3

S1; - faz referéncia a soma das notas obtidas de todos os sub-itens disponiveis dentro
i=1
do item;

QSI - faz referéncia a quantidade de sub-itens disponiveis dentro do item.

Apés responder todo o questiondrio do tépico, o instrumento apresentara o valor
da conformidade que a IF se encontra em relacdo ao topico especifico da resolucao N°
4.557/2017. Para isso ele obtém o valor calculado e converte em porcentagem, para apre-
sentar ao gestor de riscos.

Para melhorar a interacao do usuario final, dentro do instrumento de avaliacdo hé
questionarios que fazem referéncias a um determinado artigo. Para isso foi acrescentado
um Hiperlink que direciona o usuario ao texto do artigo. Em alguns casos a referéncia é
feita para outra resolucao, nesse caso o Hiperlink foi aplicado ao endereco da internet que
esta disponivel a resolucao.

Conforme o gestor for respondendo os tépicos e seguindo o fluxo proposto pelo IACM,
o usuario serd direcionado para a pagina de resultados finais, em que sera apresentada
a conformidade geral da IF em relagdo & resolugdo N° 4.557/2017 e a maturidade da
instituicao em relagao a mesma resolugao.

Para o resultado da conformidade geral da IF, o instrumento faz uma média simples
das conformidades, ou seja, ele soma todas as conformidades e divide pelo total de topicos,
que no instrumento deste trabalho é representado por 15 (quinze).

A férmula 3.6 apresenta a conformidade geral.
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CG == (3.6)

Onde:

CG - faz referéncia a Conformidade Geral da IF em relagao a resolugao N° 4.557/2017;

15
> C; - faz referéncia a soma das conformidades obtidas de todos os tépicos disponiveis
i=1

no IACM;

QC - faz referéncia a quantidade de topicos disponiveis no IACM.

Na mesma tela o instrumento apresentara o valor da maturidade da IF, representada
em porcentagem, em relagdo ao atendimento dos requisitos da resolugao N° 4.557/2017.

Para apresentar o valor da maturidade o instrumento de avaliagao multiplica o resul-
tado da conformidade com o peso obtidos na técnica AHP, apresentado no item 3.2.

Na Figura 3.4 esta representado os esquemas utilizados de férmulas para definir os

valores de conformidade e maturidade do TACM.

Conformidade da instituicao por capitulo Conformidade Geral da instituicao

n

Z ‘42 [
i=1 — 15

. n C;
QA E 1; oG — i=1
? > SI;
! _ i=1
QS1

Maturidade da instituicao

15
szza,:*ﬂ-_

=1

Figura 3.4: Esquema de féormula para Conformidade e Maturidade do TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Para realizar o calculo de maturidade é necesséario executar duas etapas:

1. Na primeira etapa ¢é realizada uma multiplicacdo de cada um dos resultados de
conformidades de cada tépico obtido individualmente com o valor do peso de cada

um desses topicos;
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2. Na segunda etapa é somado todos os valores obtidos na multiplicacao individual da

primeira etapa.

Essas duas etapas estao representadas pela férmula 3.7.

15
M=% CxP, (3.7)

=1

Onde:

M - faz referéncia a Maturidade da IF em relagao ao atendimento dos requisitos da
resolu¢ao N° 4.557/2017;

C - faz referéncia ao valor de conformidade obtido individualmente nos tépicos;

P - faz referéncia ao valor do peso obtido na técnica AHP de cada um dos tépicos, que
estao representados pela Tabela 4.6;

15
C;* P; - faz referéncia a multiplicacao das Conformidade com os seus Pesos em cada um
i=1

n:n

dos "i", que deverdo passar pelos quinze topicos. O resultado dessas multiplicagoes

serao somadas.

Esse valor representara a maturidade da IF em relagao ao atendimento dos requisitos
da resolucao N° 4.557/2017.

Além da porcentagem da maturidade da instituicao, o instrumento de avaliacao apre-
senta o nivel em que ela se encontra. O nivel de maturidade é apresentado conforme o
seu resultado em porcentagem, que foi previamente definido entre seis estdagios, conforme

representado pela Tabela 3.3.

Tabela 3.3: Niveis de maturidade do TACM.
Fonte: Adaptado da ISO/IEC 15504-1 [40].

‘ Nivel ‘ Maturidade ‘ Faixa percentual ‘

‘ 0 ‘ Incompleto ‘ 0-16% ‘
‘ 1 ‘ Executado ‘ 16,1% - 33% ‘
| 2 | Gerenciado | 33,1%-50% |
‘ 3 ‘ Estabelecido ‘ 50,1% - 67% ‘
| 4 | Previsivel | 67,1%-84% |
| 5 | Em otimizacdo | 84,1% - 100% |

A Tabela 3.3 é uma adaptacao do modelo de maturidade sugerida pela Risk Maturity
Model (RMM) com o modelo da ISO/IEC 15504-3 [43], conforme apresentado no item
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2.7.1, em que foram utilizados seis niveis de maturidade com as suas devidas faixas em
percentuais. A principal adaptacao foi na faixa percentual, em que os valores sdo apre-
sentados com uma casa decimal a mais, para conseguir referenciar o nivel de maturidade
da IF independente do valor que ela alcangar pelo IACM. Porém, o seu significado nao se
altera em relacao ao que foi apresentado no item 2.7.1.

O modelo da RMM foi importante na etapa de definicao de modelo a ser utilizado pelo
IACM, por nao exigir o atendimento completo de todos os processos antes de avancar para
o préximo nivel.

Na préxima secao sera abordada a metodologia utilizada para validar o IACM na IF

participante.

3.4 Validacao do IACM em uma Instituicao Finan-

ceira

Nesta secao sera apresentada a metodologia utilizada para validar o IACM por uma IF.

Em relagdo a técnica utilizada para validar o TACM, usamos o "Estudo de caso".
Mendonga et al. [67] define o "estudo de caso” como uma pesquisa que tem como um
dos objetivos a investigacao da implantacao de um processo, que toma como unidade de
analise.

A reunidao para validar o IACM foi agendada antes mesmo de definir os pesos dos
topicos, abordados no item 3.2. Foi necessaria essa antecedéncia para planejar a aplicagao
da técnica AHP com os especialistas de riscos da institui¢ao participante da validagao.

Finalizado o desenvolvimento do IACM, foi feito um pré-teste. Ele foi aplicado em trés
momentos distintos e por trés pessoas diferentes. Foram escolhidas pessoas que possuem
perfis diferentes de forma proposital, sendo um analista de riscos, um engenheiro civil e
um doutor académico da UnB. O intuito seria que esses 3 (trés) participantes analisassem
o IACM com diferentes visoes, o que nos possibilitaria receber diferentes feedback que
viriam a contribuir no aprimoramento da usabilidade da solucao proposta.

Realizada a etapa de pré-teste o IACM ja estaria apto para ser aplicado em uma
instituicao, para identificar a sua conformidade e maturidade em relacao ao atendimento
dos requisitos da resolugao N° 4.557/2017.

Foi entao feita uma reuniao com o gestor responsavel pelo gerenciamento de riscos da
IF, para realizar a devida validagao do IACM. Em todo momento foi acompanhado de
perto o gestor, para receber eventuais criticas ou sugestoes de aprimoramento.

Essa etapa é essencial para demonstrar se a solug¢ao atende o usuario final, que é o
gestor de riscos de IF e se ela consegue atender a sua principal proposta, que é avaliar a

instituigdo em relac¢ao a resolugao N° 4.557/2017.
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Capitulo 4

Desenho do IACM - Instrumento de
Avaliacao da Conformidade e
Maturidade

A elaboracdo do Instrumento de Avaliacdo da Conformidade e Maturidade (IACM) em
relacdo ao atendimento dos requisitos da resolu¢ao N° 4.557/2017 do BACEN [6] para Ins-
tituicdo Financeira (IF), foi desenvolvida com base na descrigdo das etapas apresentadas
no capitulo anterior. Esse instrumento utilizou-se das boas praticas publicadas no meio
académico, conforme apresentado no capitulo anterior. Para isso, realizou-se a devida
adaptacao para viabilizar o seu uso, que tem como objetivo ser utilizado por qualquer IF
que necessite conhecer a sua situagao em relagao a resolucao e, se planejar para a devida
adequagao a resolugao supracitada ou para validar a sua devida aderéncia.

E recomendével que a aplicacdo do IACM seja realizada pelo gerente responsével pela
area de riscos da IF, pois serd a pessoa mais capacitada da instituicdo a preenché-lo,
considerando que o IACM contém questoes de alto nivel técnico, ou seja, exige um bom
conhecimento para respondé-lo, que representam os requisitos a serem implementados
referente a estrutura de gerenciamento de riscos contidos na resolugao 4.557/2017.

Estima-se que o gestor necessitard de aproximadamente 2 (duas) horas para realizar
o seu preenchimento completo, devido a quantidade de questoes e a exigéncia que foi
empregada na resolucao em questao.

E muito importante que o gestor seja o mais isento possivel no preenchimento do
IACM, pois somente assim serd possivel identificar a real situacao da sua IF em relacao a
resolucao do regulador. O ideal é que o gestor preencha cada uma das perguntas refletindo
se ele conseguiria comprovar cada uma das respostas que foram fornecidas, caso haja uma

auditoria do Banco Central, no futuro, com esse objetivo.
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O TACM nao é utilizado pelo regulador para auditar as IF, porém o proprio BACEN
nao possui um instrumento de avaliagao com esse fim. Conforme resposta enviada pelo
regulador, atualmente ele nao tem conhecimento de qualquer outro instrumento com o
objetivo de analisar a conformidade das IF em relacdo ao atendimento dos requisitos da
resolugao N° 4.557/2017 do préprio Banco Central do Brasil.

Dessa forma, elaborou-se o IACM com o intuito de amenizar a dificil tarefa de iden-
tificar cada uma das exigéncias do regulador, por meio da resolucao, pois o IACM tem o
objetivo de apresentar as IF a sua real situacdo de forma intuitiva e com uma usabilidade
mais amigavel do que o texto da resolucao.

Sendo assim, para construir o IACM, foi utilizado como base o modelo de Becker et al.
[41], porém com as devidas adaptagbes. A seguir, serd apresentada as fases que foram

utilizadas para a elaboracao:

1. Definicao da necessidade: Nessa secao é descrita a necessidade identificada, que
levou a elaboracao do TACM - instrumento objeto deste trabalho. Assim como sera
demonstrada a sua relevancia as IF e o escopo que devera ser aplicada, além dos

beneficios que ela pode trazer em sua utilizacao.

2. Extracao dos métodos / critérios da resolugao N° 4.557/2017: Nessa se¢ao é relatado
o critério / método utilizado para identificar cada um dos itens que sdo necessarios
a sua implementacao nas IF, para se aderirem a resolucao supracitada. Com esses
critérios definidos chegou-se as perguntas presentes no IACM, em relagao a resolucao
do BACEN. Ao responder tais perguntas chega-se ao valor referente a conformidade

da Instituicao em relacao a resolucao.

3. Definigao dos pesos de pontuagao com o uso da técnica AHP: Nessa se¢ao é detalhado
o uso da AHP neste trabalho para dar pesos aos topicos que estao divididos pela
resolucao N° 4.557/2017. Dessa forma, conforme o gestor fornece as respostas ao
IACM, ele apresenta a sua pontuagao, ja com os pontos e pesos da AHP, para
apresentar a conformidade da Instituicdo, além de conhecer quais dos itens possui

maior relevancia.

4. Desenvolvimento do IACM: Nessa secao é detalhado o Instrumento de Avaliacao -
o IACM - para as IF. O seu desenvolvimento foi realizado para suprir uma necessi-
dade no mercado para conhecer a aderéncia das instituigoes em relagao a resolucao,
levando ao conhecimento do gestor e da alta administracao sobre o quao aderente

eles se encontram e qual esforco serd necessario para se adequar, caso nao estejam.

5. Validacao: Nessa secao é apresentado o método utilizado para validar o [ACM, para

ser suficiente a sua aplicagao nas IF.
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As fases descritas para o desenvolvimento do IACM podem ser melhor visualizadas na

Figura 4.1.
Extragdo Aplicacgéo Desenvolvi- S
/ dos critérios / da AHP mento y Validagdo
Apresentacio da Apresentacgdo dos Apresentacéo do
necessidade critérios utilizados Apresentacio do 1so desenvolvimento do Apresentagdo do

identificada, que para identificar as daIA)AHP no‘}l ACM. em IACM, que tem o meétodo utilizado para
levou a elaboracdo do  exigéncias que devem L utilizou-se e’SOS objetivo de avaliara  validar o instrumento
instrumento objeto ser atendidas, 4 1105 ténico sp conformidade e objeto deste trabalho.

deste trabalho. conforme resolucdo PICOS. maturidade das

N° 4.557. instituicdes em

relacdo a resolugdo.

Figura 4.1: Fases para o desenvolvimento do TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

4.1 Definicao da necessidade para o desenvolvimento
do TACM

Nesta secao sera apresentada a necessidade que motivou o desenvolvimento do TACM.

Em busca de uma solucao ou algum tipo de instrumento que pudesse facilitar a ativi-
dade dos gestores na adequagao da instituicdo em relagao ao atendimento dos requisitos
da resolugao N° 4.557/2017, procurou-se de forma extensiva, no mercado e no meio aca-
démico, algo que possibilitasse a realizagao de avaliacao da conformidade das instituigoes.
Esse tipo de instrumento viabiliza ao gestor a mensuracao do quao aderente a sua insti-
tuicao se encontra em relacao a resolugao, além de poder reunir as reais pendéncias de
sua instituicao e viabilizar o planejamento das atividades de sua equipe, com o intuito de
atender os itens que estao em aberto ou que nao foram atendidos. Porém, essas pesquisas
nao tiveram éxito.

Entramos em contato com o regulador para saber se havia algum instrumento sendo
utilizado por ele, que o auxiliasse na atividade de auditoria das IF em relagdo ao aten-
dimento dos requisitos da resolugao N° 4.557/2017. A mensagem enviada esté disponivel
no Anexo 1, pelo item A.1. Nessa mensagem foi abordada também a possibilidade do
regulador participar no desenvolvimento de um possivel instrumento com o objetivo de
avaliar a conformidade e maturidade das IF em relacao ao atendimento dos requisitos da

resolugao, caso nao houvesse um instrumento de avaliacao disponivel no mercado.
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O regulador respondeu a solicitacao informando que nao possuia instrumento com esse
fim e nao tinha conhecimento de algo similar no mercado. A resposta esta disponivel no
Anexo 1 item A.2.

Dessa forma, conforme resposta do BACEN, evidenciou-se que nao havia até aquele
momento um instrumento com esse fim, o que gerou uma oportunidade para este trabalho,
que tem como objetivo propor uma solucao inédita e que sera disponibilizado para livre
uso do mercado e academia.

Assim, desenvolveu-se o IACM que tem como objetivo avaliar a conformidade das IF
em relagao a resolugao. O instrumento é baseado em uma planilha que contém questiona-
rios por meio de afirmagoes, em que cada uma delas contém cinco op¢oes de respostas. O
gestor devera escolher uma dessas respostas. A cada topico que for integralmente respon-
dido pelo gestor o TACM apresentard um valor em percentual de quanto a sua instituicao
estd em conformidade com a resolugao. Somente apés respondido todo o questionario, o
gestor serd direcionado para uma pagina que apresentarda o quao conforme e maduro a
sua Instituigdo se encontra em relagao a resolucao supracitada.

Além de avaliar a conformidade das IF em relagao a resolucao, o IACM fornece ao
gestor um contato mais amigavel com a resolucdo, para a sua devida compreensao. Ao
tomar conhecimento das suas pendéncias para se adequar a resolucao, é possivel que o
gestor planeje as atividades de sua equipe com o intuito de atender integralmente aos
requisitos da resolugao.

Por esse motivo o IACM também se tornou um instrumento de apoio gerencial para as
IF, pois sem ele nao é possivel controlar com precisao a situagao de cada um dos processos
da IF em relacao a resolugao supracitada.

Nas proximas secoes serao apresentados com mais detalhes os processos que foram

utilizados para desenvolver o TACM.

4.2 Extracao dos critérios relacionadas as exigéncias
de implementacao da resolucao para sistematiza-
cao no TACM

Esta secdo apresenta com detalhes os critérios utilizados neste trabalho para definir a
formulagao dos questionarios presentes no IACM, responsavel por avaliar a conformidade
das IF em relagao a resolugao N° 4.557/2017.

Todo o IACM foi baseado na resolugdo do BACEN [6]. Assim como qualquer outra
resolucgao, elas sao publicadas pelos reguladores com bastante texto técnico. Dessa forma,

exige do gestor bastante concentracao nos termos que estao descritos pela resolugao e o
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seu acompanhamento geralmente é realizado por meio de rascunhos ou por anotacoes,
que podem acarretar em falhas no processo de adequacao da IF. Ainda que o gestor
possua um processo mais maduro para acompanhamento das resolugoes, ele nao possui
um instrumento adequado para apoiar em suas decisoes.

O TACM apresenta ao gestor de riscos da IF o quanto a instituigdo estd em confor-
midade com a resolucdo do BACEN, que o apoiard em suas decisoes estratégicas para a
devida adequacao.

O desenvolvimento de um instrumento fiel a resolu¢gao N° 4.557/2017, foi realizado
inicialmente com uma andlise criteriosa sobre a resolugdo do BACEN e elencamos os
principais itens que devem ser implementados pelas IF, desconsiderando nesse primeiro
momento todo o texto da resolucao com viés meramente informativo. Essa atividade foi
necessaria para conhecer com detalhes o que a resolugao propoe e o que exatamente ela
exige que seja aplicado pelas IF.

Nessa analise identificou-se que o contetido da resolucao possui itens que necessaria-
mente deveriam ser implementados, enquanto ha outros itens que tem o objetivo somente
de fornecer orientacoes ao seu leitor. No final da resolugdo ha um capitulo com uma rela-
¢ao de excecoes a serem aplicadas, que desobriga a IF de implementar determinados itens.
Porém, cada uma das excecoes elencadas pela resolugao é especifica para um segmento de
IF.

Para mensurar a conformidade de uma instituicdo, em relagdo ao atendimento dos
requisitos da resolugao N° 4.557/2017, foi desenvolvido o IACM que estd com o seu con-
tetdo divido conforme os topicos da resolugao. Em cada um desses topicos a resolugao
possui itens que devem ser implementados, dispostos por meio de artigos. Dessa forma,
empregou-se esses artigos, que sdo obrigatérios na implementacao, como critério para in-
ternalizar no TACM, pois como eles devem ser aplicados nas institui¢oes, eles também
poderao ser utilizados para identificar a conformidade das IF.

Definido o critério de internalizacao das questoes, utilizou-se esses artigos, que neces-
sariamente deverao ser implementados, como itens do seu questiondrio. Cada uma dessas
questoes possuem um conjunto de cinco possiveis respostas. O gestor devera escolher uma
das respostas, considerando a que mais se aproxima com a situacao da instituicao.

Para melhor representar a situacao da institui¢do em relagao a resolugao do regulador,
outros critérios foram estabelecidos, formando um padrao de pontuacao para representar
a conformidade de uma IF.

Na resolucao, cada topico contém artigos para apresentar as medidas que devem ser
implementadas. Boa parte desses artigos possuem uma sub-divisdo por meio de itens,
para melhor organizar as exigéncias daquele artigo. Ainda, ha alguns itens que possuem

uma sub-divisao, para melhor organizar as ideias do item.
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Dessa forma, para elaborar o questiondrio é necessario respeitar essas divisoes e
internalizd-las no IACM conforme sao apresentadas pela resolu¢ao, porém com maior
usabilidade para o usudrio final.

Foi estabelecido um padrao para pontuar os artigos, itens e seus sub-itens. Esse valor
foi estabelecido para alcancar a conformidade das IF em relacdo ao atendimento dos
requisitos da resolugdo N° 4.557/2017. No item 4.4 é apresentado o método utilizado
para formar essa pontuacao.

Para apresentar a maturidade das IF em relagdo a resolugao foi utilizada a técnica
AHP em conjunto com a ISO/IEC 15504-3 [43] e a RMM. Saaty [59] apresenta a AHP
como uma técnica de medicao. Ela ajuda na tomada de decisdo, decompondo um pro-
blema complexo em uma estrutura hierarquica de varios niveis de objetivos, critérios,
subcritérios e alternativas. A ISO/IEC 15504-3 é uma norma que define a estrutura para
avaliagdo de maturidade, em que utilizou-se os seus 6 (seis) niveis para definir a matu-
ridade da instituicao. No entanto, empregou-se também os conceitos da Risk Maturity
Model (RMM) para a defini¢do da maturidade do TACM, por ser um modelo em que nao
é necessario completar todos os processos de um nivel para elevar ao proximo nivel de
maturidade.

Na proxima secao sera apresentada com mais detalhes o uso da técnica AHP neste
trabalho.

4.3 Aplicacao da AHP no IACM

Nesta secao foi detalhada a forma como foi utilizada a técnica AHP no IACM.

Seguindo a definicdo da AHP, este trabalho aplicou sua técnica para decompor em
niveis de prioridades cada um dos topicos que que representam a resolugao N° 4.557/2017.
Dessa forma, o objetivo principal foi identificar um peso para cada um desses tépicos,
multiplicando os seus resultados com os valores das conformidades, para entao calcular a
porcentagem de maturidade da IF em relacao a resolugdo do BACEN [6].

Assim como dito por Saaty [59] a técnica AHP pode ser utilizada em questdes comple-
xas que necessitam de julgamentos subjetivos. Ela é adequada para lidar com julgamentos
inconsistentes de especialistas, podendo trazer uma melhor avaliacao do problema.

Para minimizar essas inconsisténcias e com o intuito de fornecer um peso mais ade-
quado ou que apresentasse um valor mais justo para cada um dos tépicos da resolugao,
foi solicitado o apoio de trés especialistas em Gestao de Riscos de uma IF, para preencher
a matriz AHP com os tépicos da resolugao supracitada.

Com esse apoio foi possivel fazer uma média dos valores fornecidos entre os trés es-

pecialistas, alcangando uma pontuacao que possibilita um peso mais justo para definir as
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prioridades. Essas prioridades foram usadas no célculo para identificar a maturidade da
instituicao.

A seguir ha a resposta de cada um dos especialistas e a matriz com a média das trés.
Para fazer a representacao das matrizes neste trabalho foi necessario adaptar o layout da
tabela para se adequar ao formato da pagina. Dessa forma, substituiu-se os nomes dos
topicos por letras. A representacao das letras com as suas devidas referéncias esta listada

a seguir:
A - RAS - Apetite de Riscos
B - Estrutura de Gerenciamento de Riscos
C - Estrutura de Gerenciamento de Riscos S5
D - Teste de estresse
E - Gestao de Continuidade de Negdcios
F' - Gestao de Riscos de Crédito

G - Gestao de Risco de Mercado e do Interest Rate Risk in the Banking Book (IRRBB)

ou Risco de Taxa de Juros na Carteira Bancaria
H - Gestao de Risco Operacional
I - Gestao de Risco de Liquidez
J - Estrutura de Gerenciamento de Capital
K - Gerenciamento de Capital
L - Gerenciamento de Riscos
M - Atribui¢des do Conselho de ADM e Diretoria
N - Conglomerado Prudencial

O - Transparéncia

A seguir, as Tabelas 4.1, 4.2 e 4.3 apresentam as respostas do primeiro, segundo e
terceiros especialistas, respectivamente representadas por meio de uma matriz que usa a
técnica AHP. Os especialistas trabalham numa IF e atuam diretamente com a atividade

de gestao de riscos.
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Tabela 4.1: Matriz AHP do primeiro especialista
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

| [a B |c¢ [D |E |F |G [H |I |J [K |L |[M|N [O |
A |11/ 2 | 8| 3 |13 1/2|1/8]1/6] 4 |1/4]1/9|1/5] 5 | 6 |
B | 5 | 1| 2| 8 | 7 [1213|17|1/5]| 3 |1/4|1/8|1/6] 4 | 6 |
|C o220 |76 |13 141816 2 |1/51/9|1/7] 3 | 5

D 188y 1 | 14al16f 12 1/81/5) 3 [1/2]1/9|1/3]1/3] 4 |
B |13 |y716e] 4 |1 |13 f12)6 14 5 | 3 |11 2] 3] 6 |
'F |3 | 2|36 31 |3 13]2]4]|3/|1/4]5|1/2]7

G | 2|3 | 4] 2] 2|31 |14 2|3 /|1/3/1/5[1/3]/1/2] 5 |
m s |7 s |s|6[3[a][1][5][7][5][12[6][4]09]
L6565 al2][2][5][1][6]3[15[12][3]0]
|43 y2 3 syl 36| 1 |12 1/51/3]1/4] 3 |
(K | 4 | 4|5 | 2 13133 |1/5]1/3) 2|1 |1/4]1/3]1/2] 5 |
L lofs[ofo 745255 ]a[1][6][7][09]
M | 5 |6 | 7| 3 1215 3 [1/6] 2|3 |3 |1/6]1]|2]6

IN | 1/5|1/4]1/3] 3 [1/3] 2 | 2 |1/4]|1/3| 4 | 2 |1/7|1/2] 1 | 5 |
1O J1/6|1/6|1/5 14| 1/6|1/7|1/5|1/9]1/6|1/3|1/5]1/9|1/6]1/5] 1 |
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Tabela 4.2: Matriz AHP do segundo especialista

Fonte: Elaboragao do autor (2018).

(A B [c D [E |F |G |H |L [J [K [L [M [N [0 |
A |1 /995 9888|7181/ 1/8]1/5]1/9 |
B |9 |1 |5 |5 |5 |5 555|555 155 |1/9]
¢ |9 |1 1|5 |5 |5 |15 6|5 |5 |15 5 5 |5 |1/9]
D | 5 |15/ 1 |16 5 | 5 [1/6] 5 |1/5] 5 |1/5] 5 [1/5]|1/9]
‘E |9 |1y 6 ||y T | 1/9]
'F | 8 1 fysfys|yr) | 55| 5| 5 |16 5| 5| 5 [1/9]
G | 8| |5 syt j1ys) 5 |15 02 |15 05 | 5| 1/9]
'H | 8 |1/5]1/6] 6 |1/7|1/5| 5 | 1| 5 |5 [1/5|1/5] 5 | 5 |1/9]
‘T | 7 |1 ys) s |y /s 15 1 |15 1515 5 | 5| 1/9]
J | 7| ys) s |yTs s [y 5 |1 |15 15 5 | 5| 1/9]
'K | 8 |1/5] 5 |15 |1/7) 6 |1/2] 5 | 5 | 5 | 1 |1/5] 5 |5 |1/9]
‘L | 7 |1 ys) s |y 5 5 55 5| 1| 5| 5 |1/9]
M | 8 | 5 |1/ )15 5 |15 15 15151515 1/5 1 | 5 [1/9]
IN | 5 |1/5)1/5) 5 |7 |1/5 /5 15 15| 1/5]1/5|1/5]1/5] 1 |1/9]
O Jofololofolofolof[o[9][9][9][9[9]L]
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Tabela 4.3: Matriz AHP do terceiro especialista
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

(A |B JC |D |E |F |G |H | [J [K [L [M [N [0 |
A | 199y /9 /818181818 1/8|1/81/8]1/6]1/9 ]
Blof[t[s|3[3[3 |3 |3][3][2][3]3]5][3]2]
C 913 1| 333|333 |1/4]3]3]|[1/2]3]2]
D | 7 |1/ s 1 | af A 1a) /A A A a4 /5] 1/3]1/4

E |9 1313415533 2]3]3]2]¢6]|1/2]
(F | 8 |1/3|1/3] 4 [1/5) 1| 4] 2|3 |1/2|/1/2] 2] 2|6 |1/2]
|G| 8 |1/3]|1/3| 4 |1/5|1/4] 1 |1/3] 3 |1/3| 2 |1/2] 3 | 6 |1/2]
|H | 8 |1/3]|1/3| 4 |1/3[1/2] 3 | 1 | 4 |1/3] 2 |1/2] 3] 6 |1/2]
T | 8 |13 y3| 4 |13 y3y3jy4a 1 |13 2 |1/2] 3] 6 |[1/2]
I 8 j12) 4 a2 2| 333 1|2 |1/2]3]6 |1/2]
(K| 8 |1/313| 4 |1/3] 2 [1/2]1/2|1/2|1/2] 1 |1/3] 3 | 6 |1/2]
|Lo| 8 |13 y3| 4 |1y3f1y2) 222 2|2 |1]2]2]1/2]
(M| 8 |15 2 | 5 | 2 [1/2]13 13 y3 3321 | 2 |17
IN | 6 [1/3]1/3| 3 |1/2|1/6|1/6]1/6|1/6|1/6|1/6|1/2|1/2] 1 |1/7]
(O | 9 12|12 422222 |2|2|2]|8]7]1]
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O funcionamento da técnica AHP e as instrugoes de preenchimento da matriz foram
explicados a cada um dos especialistas. A orientacao ainda preconizou que as notas
deveriam ser empregadas entre os valores 1 ¢ 9. A comparagao deveria ser realizada entre
os tépicos dispostos na primeira coluna para os topicos representados na primeira linha.

A orientagao passada aos especialistas foi que o preenchimento deveria ser feito consi-
derando o grau de importancia relativa entre um determinado tépico e o outro disposto
na primeira linha, ou seja, a nota empregada deveria representar o quao importante o
topico esta em relagao aos demais.

Com a finalidade de obter um valor representativo da importancia de um determinado
topico em relacdo aos outros, fez-se a média simples das notas atribuidas pelos especia-
listas. O valor final obtido representa o peso de cada tépico na pontuagao da maturidade
de uma IF.

A seguir serd apresentada essa média das notas dos trés especialistas, por meio da

matriz AHP que esta representada na Tabela 4.4.

Tabela 4.4: Matriz AHP referente a média dos especialistas
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

(A B e P EFJj6 L P K L MN[0 |
Al 1 J1/7]3/427/9 1 | 1/5|1/4|1/8 | 1/7|13/71/6|1/8|1/7[14/5 2 |
B|72/3 1 [31/3[51/3] 5 [25/6]27/9[25/7]23/4[31/323/4)25/7]1 4/5] 4 [25/7]
Cl61/6]1/3 ] 1 | 5 [42/327/911/7) 3 [|25/7]22/5]1 1/825/7|1 7/8[3 2/3[2 3/8|
D] 4 |1/6]1/6 ] 1 |2/914/5] 2 |1/6 14/511/7 2 |1/5]15/62/7 [14/9)
[E161/9]2/9 | 1/4 [42/3] 1 |[41/941/6[3 2/53 2/5]4 2/3]4 1/3]3 3/8|1 2/5[5 1/3[2 1/5|
F61/3]5/6 [11/632/511/9] 1 | 4 [24/931/331/6]12/922/5] 4 [35/6[21/2]
G| 6 [11/631/9 2 [7/9(11/7) 1 | 1/4[31/3[11/6[14/92/7[27/93 5/61 7/8|
H| 8 [21/225/6] 6 [21/6[11/4] 4 | 1 |42/341/922/5]2/5[42/3 5 [31/5]
| 7 [15/6)21/6[42/3[11/2[5/6|5/6 [14/5 1 [21/6]13/4]2/7[25/6/42/3]2 1/5]
| 5 [1/3[14/731/9[2/7|4/5 27/911/925/7 1 |8/9]2/7[27/933/4]1 1/5]
K[62/311/284/9 2 |1/427/901/3] 2 | 2 [21/2 1 |1/4]27/93 5/6/1 7/8]
IL| 8 [25/631/6] 6 [21/214/7) 4 | 3 | 4 | 4 [32/3] 1 [41/342/331/5
M| 7 [33/4] 3 [23/421/2[2/7 [11/6| 1/4|5/6[11/6)11/6]2/7| 1 | 3 | 2 |
IN[33/4] 1/4 | 2/7 [32/3] 1/3 | 4/5 | 4/5 | 1/5 | 1/4[11/2/4/5|2/7|2/5] 1 [13/4]
O| 6 [32/9[31/4]43/735/7]35/7|3 3/43 5/73 5/7(3 7/9/3 3/43 5/75 5/752/5 1 |

Ao obter uma matriz com os valores médios usados na técnica AHP dos trés especia-

listas, é possivel entao normalizar essa pontuacao. Essa é a etapa seguinte para identificar
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o quao importante cada um dos tépicos possuem, em comparacao ao todo.

Ellwange et al. [71] explica esse processo, em que cada valor dos atributos mostra-
dos nas colunas da matriz de valor médio de julgamento ¢ dividido pela sua respectiva
soma na coluna. Ao normalizar os seus valores, o somatério de todos os seus elementos,
representados na coluna, corresponderd ao valor 1.

Dessa forma, foi realizado a normalizacao dos valores referentes a média. Essa norma-

lizagao esta representada pela Tabela 4.5.

Tabela 4.5: Matriz AHP referente a pontuacao normalizada
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

A B lc b EF 6 H L P KL MN o |
A 10,011/0,007]0,025/0,049]0,040/0,008|0,007/0,005/0,004]0,038|0,006/0,007]0,004/0,033|0,065|
B |0,086/0,050/0,113(0,094/0,185/0,109/0,082/0,108|0,075|0,089|0,097|0,148|0,047|0,074|0,085|
IC 10,069/0,017]0,034/0,088|0,172/0,107|0,034/0,121/0,074|0,064|0,040|0,147]0,049|0,068|0,075|
D |0,045/0,009]0,006/0,018|0,008|0,070/0,057|0,007]0,050|0,031|0,068|0,010]0,048|0,005/0,046|
[E]0,069]0,011]0,008]0,082/0,037]0,159/0,123/0,135/0,093]0,124/0,1530,184/0,037]0,099|0,069)
[F|0,071/0,042/0,040]0,060]0,041/0,039/0,118/0,097/0,091|0,084]0,043]0,132/0,104/0,071|0,080|
G |0,068]0,058/0,105/0,036]0,029]0,044/0,029/0,010/0,091]0,031|0,051/0,016/0,072/0,071/0,059)
[H |0,090/0,124]0,096/0,105|0,080/0,048|0,118/0,040/0,127]0,110/0,085/0,022/0,122/0,092/0,101]
I ]0,079/0,091/0,074/0,082/0,055/0,033/0,025(0,072(0,027]0,058|0,061|0,016|0,074|0,086|0,069)
[J°10,057]0,017]0,0530,055(0,010/0,032(0,082|0,044/0,074/0,027|0,032|0,016/0,072/0,069/0,038|
K 10,075/0,075/0,116/0,036/0,010/0,107/0,039|0,076/0,053|0,067|0,035(0,014/0,072/0,071|0,059)|
L ]0,0900,141]0,107]0,105|0,092/0,060/0,118/0,119/0,109]0,107|0,129/0,054/0,113/0,086/0,101]
M |0,079]0,185/0,104/0,048|0,092/0,012/0,035/0,009]0,023]0,031|0,0420,016/0,026/0,055|0,066|
N |0,0420,013/0,010]0,064/0,012/0,030/0,023/0,008]0,006]0,039|0,0280,015/0,010]0,018|0,055|
O 10,068)0,160]0,109]0,078|0,137]0,143/0,110/0,147/0,102|0,101|0,132/0,202/0,149]0,100/0,032|

Com a pontuacao normalizada, assim como apresentado pela Tabela 4.5, é possivel
entao somar linha por linha e individualmente dividir pelo total de itens analisados. Nesse
trabalho a quantidade de itens analisados sdo quinze, que significa a quantidade de topicos
que representam a resolugao N° 4.557/2017.

O valor obtido pode ser multiplicado por cem para se conhecer a porcentagem da
importancia de cada um dos topicos, em relagdo ao todo.

O resultado final, com a importancia relativa de cada tépico, esta listado na Tabela
4.6.
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Tabela 4.6: Resultado do peso de cada um dos tépicos
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

| RAS - Apetite de Riscos | 2,06% |
‘ Estrutura de Gerenciamento de Riscos ‘ 9,60% ‘
‘ Estrutura de Gerenciamento de Riscos Sb ‘ 7.73% ‘
‘ Teste de estresse ‘ 3,18% ‘
‘ Gestao de Continuidade de Negocios ‘ 9,21% ‘
‘ Gestao de Riscos de Crédito ‘ 7,42% ‘
‘ Gestao de Risco de Mercado e do IRRBB ‘ 5,15% ‘
| Gestdo de Risco Operacional | 9,06% |
| Gestdo de Risco de Liquidez | 6,02% |
‘ Estrutura de Gerenciamento de Capital ‘ 4.53% ‘
‘ Gerenciamento de Capital ‘ 6,04% ‘
‘ Gerenciamento de Riscos ‘ 10,22% ‘

‘ Atribui¢oes do Conselho de ADM e Diretoria ‘ 5,48% ‘

| Conglomerado Prudencial | 2,50% |

| Transparéncia | 11,79% |
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O resultado dos pesos obtidos em cada um dos tépicos da resolucao N° 4.557/2017
também esta representado na Figura 4.2.

Conglormerado Estrutura
Gerenciamento  Prudencial A ;;\5: Gere Rn_mamesn;o de
i / o iscos
Estrutura R.Ilsoizs ™ 3% 8% Gestio
Gerenciamento

Continuidade de
Capital _Negocios
5%

Gestio Risco L
Operacional do e IRREBB
9%

Gestido Ri
Crédito
7%

Teste de Estres
3%

Conselho ADM

Estrutura Diretoria
Gerenciamento de 5%
Riscos Transparéncia
10% 12%

Figura 4.2: Proporcao dos pesos de cada tépico da resolucao com o uso da AHP.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

A Figura 4.2 e a Tabela 4.6 apresentam o resultado final da técnica AHP utilizada neste
trabalho. Com esses valores é possivel observar que o topico referente a Transparéncia
ganhou a maior importancia pelos especialistas, o equivalente a 11,79% de importancia
em relacao ao todo. Enquanto isso, o topico referente a RAS - Apetite de Risco recebeu a
menor importancia no valor de 2,06%, conforme a opinido e experiéncia dos especialistas.

Esses valores serao utilizados para multiplicar com o valor recebido da conformi-
dade que a instituicao obteve em relacao ao atendimento dos requisitos da resolugao N°
4.557/2017. O seu resultado total, entre todos os topicos, serd a maturidade da institui¢ao
em relacao a resolugao.

Sendo assim, é possivel concluir que quanto mais a instituicao estiver em conformidade
com o tépico referente a Transparéncia, melhor podera ser o seu resultado de maturidade,
enquanto o inverso também é verdade. Porém, isso nao significa que basta a instituicao
estar em conformidade com o tépico de Transparéncia e estar ruim com os demais, pois
a Transparéncia representa somente 11,79% do total.

Da mesma forma, a conformidade ou nao em relacdo a RAS - Apetite de Risco nao
afetard muito a maturidade da instituicdo, pois a sua importancia em relagao ao todo é

muito baixa, somente de 2,06%, que interfere pouco no resultado final.
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Na préxima secao serd apresentado como foi desenvolvido o IACM e a utilizacao da

AHP no resultado final, que representarda a maturidade da IF participante da validacao.

4.4 Desenvolvimento do IACM

Nesta secao sera apresentado o IACM e como ele foi desenvolvido. No decorrer do ca-
pitulo sera esclarecido a légica utilizada pelo TACM, que tem como objetivo facilitar a
compreensiao da resolugdo N° 4.557/2017 e identificar o quao aderente a instituigdo se
encontra em relacao ao atendimento dos requisitos.

O TACM esté dividido por 15 (quinze) tépicos, que sao uma referéncia dos capitulos e
segoes presentes na resolugao do BACEN. A resolugdo possui 69 (sessenta e nove) artigos.
Dos 69, 49 artigos contém exigéncias a serem implementadas pelas IFs e por esse motivo

foram internalizadas no TACM, conforme representacao da Tabela 4.7.

Tabela 4.7: Detalhamento do IACM Fonte: Elaboragao do autor (2018).
Num| Descricao da Qtd Qtd Qtd Linhas| Colunas | Qtd
Abasg aba Arti- | Itens | sub- bo-
gos itens toes
1 Orientagoes 0 0 0 18 13 1
2 Mapa dos Tépicos 0 0 0 18 13 2
3 | RAS - Apetite por 1 1 4 15 16 4
Riscos
4 Estrutura de Geren- 5) 27 17 68 16 4

ciamento de Riscos

5 Estrutura de Geren- 4 3 0 21 16 4
ciamento de Riscos -
S5
6 Teste de Estresse 7 26 11 65 16 4
7 Gestao de Continui- 1 6 2 20 16 4

dade de Negdbcio

8 Gestao de Risco de 2 22 25 70 16 4
Crédito

Continua na préxima pagina
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Tabela 4.7 — Continuagao da pagina anterior

Num| Descricao da Qtd Qtd Qtd Linhas| Colunas | Qtd
Abas aba Arti- | Itens | sub- bo-
gos itens toes
9 Gestao de Risco de 5 8 3 32 16 4
Mercado e do IR-
RBB
10 | Gestao de Risco 5 12 17 54 16 4
Operacional
11 | Gestao de Risco de 1 5 4 21 16 4
Liquidez
12 | Estrutura de Geren- 3 12 9 40 16 4

ciamento de Capital

13 | Gerenciamento de 2 4 0 17 16 4
Capital

14 | Gerenciamento de 3 15 23 60 16 4
Riscos

15 | Atribuigoes do Con- 5 16 7 44 16 4

selho de Adminis-

tracao e Diretoria

16 | Conglomerado Pru- 3 3 0 18 16 4
dencial

17 | Transparéncia 2 3 0 16 16 4

18 | Referéncias da Re- 0 0 0 69 20 35
solucao

19 | Resultados 0 0 0 65 17 2

TOTAL 49 163|122 |731 | 303 100

Na Tabela 4.7 ha uma coluna com a descricdo das abas, porém essas abas e suas
descrigoes sao somente para controle deste trabalho, pois elas nao estao disponiveis ao

usuario final. Ao usuério serd disponibilizado somente botdes para navegar dentro do
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IACM. Ao lado dessa coluna ha a quantidade de abas disponiveis no IACM, ou seja, 19
(dezenove) abas foram necesséarias para o desenvolvimento total.

Ainda na Tabela 4.7 estd representada a quantidade de artigos, itens e sub-itens que
foram internalizados no IACM, com o seu devido detalhamento por cada um dos topicos.
H4 ainda, o detalhamento de linhas e colunas da planilha em Excel que foram utilizadas
para internalizar o contetido da resolucao e por fim a quantidade de botoes que estao
disponiveis para o usuario final navegar no IACM.

Ao executar o IACM, em sua primeira pagina é feita uma contextualizacdo do instru-
mento, uma explicacao de como usé-lo e ha um e-mail para contato, em caso de duvidas

ou para maiores informagdes, conforme apresentada pela Figura 4.3.
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Instrumento de avaliac&do da conformidade em relacdo a resolugdo 4.557

Essa ferramenta & um instrumento de avaliagdo de conformidade de Instituicdes Financeiras em relacdo a resolugdo do BACEN N®
4.557.

Por meio dos guestionarios a seguir, que estio divididos por topicos da resolucdo 4 557, sera possivel identificar o quanto a
Instituicdo Financeira estd aderente a resolugdo e qual a sua maturidade, ao responder todas as perguntas.

Para isso, é importante que todas as perguntas sejam respondidas, sem excecdo. Quando houver uma pergunta que ndo se
enguadra na instituicdo analisada havera essa observacdo logo apos o texto, entre parénteses (), sendo possivel colocar a resposta
“Mao se aplica™

Apds respondidas todas as perguntas de um determinado tdpico serd apresentada na mesma tela o quanto a instituicdo esta em
conformidade com o tdpico em questdo. O valor a ser apresentado esta em percentual de conformidade.

Somente apds o preenchimento de todas as perguntas e de todos os topicos € gue sera apresentado o resultado final da
conformidade da instituicdo em relacdo a resolugdo e a sua maturidade.

Em todos os tdpicos havera botdes logo apds o final dos questionarios, em cada tela, que orientard vocé para o préximo tdpico, o
anterior, o resultado final ou para a tela inicial.

Este instrumento foi desenvolvido pelo mestrando em computacio aplicada, Tassio Mozart Borges Melo, da Universidade de
Brasilia — UnB, sob a orientacdo do professor Doutor Edgard Costa Oliveira. Contado: tassiom(@gmail.com

INICIAR

Figura 4.3: Tela inicial do TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Ao clicar em "Iniciar", Figura 4.3, o usuario serd direcionado para um mapa dos topi-
cos da resolugao, conforme apresentado pela Figura 4.4, que deverao ser respondidos pelo

usuario. Recomenda-se que o usudrio comece pelo primeiro e siga o fluxo proposto.

Tépicos para avaliagdo da conformidade em relagdo ao atendimento dos requisitos da resolugdo N° 4.557/2017

[ 7 RAS™ Apetle de flacos J — [ 14 Gerendamento de Gaplial J
[ 2 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos J [ 7 - Gestdo de Risco de Mercado e do IRRBB J [ 12 - Gerenciamento de Riscos J
[ 3 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos 55 ] [ 8 - Gestdo de Risco Operacional J [ 13 - Atribui¢des do Conselho de ADM e Diretoria J

_ [ 7 Gestio de fisco e Hquider J _

ANTERIOR PROXIMO

Figura 4.4: Mapa dos tépicos da resolugao N° 4.557/2017 - IACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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Ao selecionar um dos tépicos o usuario visualizard o questiondario, em que as suas
possiveis respostas estao disponiveis no campo destacado na cor cinza claro, conforme
representado pela Figura 4.5. Ao responder todo o questionario, de cada um dos tépicos,
sera apresentado ao gestor o valor da conformidade da instituicdo em relagao a resolugao
N° 4.557/2017, tépico a tépico. Os cédlculos utilizados para mensurar foram apresentados

no capitulo 3.

1 - Declaragao de Apetite por Riscos (RAS)

1.1 Os niveis de apetite por riscos sdo documentados na Declaragéo de Apetite por Riscos (RAS)?

1.1.1 Para fins da elaboragéo da RAS, sdo considerados:

| - os tipos de riscos e os respectivos niveis que a instituicdo esta disposta a assumir?

Il - a capacidade de a instituicdo gerenciar riscos de forma efetiva e prudente?

Il - os objetivos estratégicos da instituicdo?

IV - as condicdes de competitividade e o ambiente regulatério em gue a instituicdo atua?

dlo

ANTERIOR INICIO RESULTADO FINAL PROXIMO

Figura 4.5: Mapa dos tépicos da resolugao N° 4.557/2017 - [ACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Para melhor representar a situac¢ao da instituigao em relagao a resolugao N° 4.557 /2017,
alguns critérios foram estabelecidos, para formar um padrdao que pontue e represente a
conformidade da IF. Esse padrao foi aplicado em todos os tépicos.

Esse padrao segue como principio basico a prépria resolucao No 4.557/2017. Nesse
documento, cada tépico esta subdividido em artigos que apresentam as medidas que
devem ser implementadas. Boa parte desses artigos estao sub-divididos em itens. Ainda,
ha alguns itens que possuem uma sub-divisao em sub-itens.

Dessa forma, para calcular a conformidade de uma instituicao em relagao a resolugao
N° 4.557/2017, o TACM realiza a pontuagao conforme os artigos que estao contidos em
cada topico.

Para exemplificar esse método de pontuacao, foi proposta uma média simples sobre a
pontuagao alcangada entre os artigos, em que tais valores sao fornecidos apos a resposta
do usuario. Num caso hipotético que haja quatro artigos dentro de um topico, o valor da
conformidade com esse tépico serd a soma das notas obtidas nos quatro artigos dividido
por quatro.

A férmula 3.3 é utilizada para definir o valor da conformidade, apresentada no item

3.3. O usuario tera como opcao de resposta os itens da Tabela 4.8 e 4.9.
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o R Tabela 4.9: Segunda opcao de resposta.
Tabela 4.8: Primeira opc¢ao de resposta. Fonte: Adaptado de Likert et al. [70].
Fonte: Likert et al. [70].

Discordo totalmente

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Discordo parcialmente
Indiferente

Indiferente

Concordo parcialmente

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Nao se aplica

Para chegar aos valores mencionados acima o gestor devera escolher uma das opgoes
de resposta disponivel a ele, por meio do TACM.

O TACM possui dois grupos possiveis de respostas que estardo disponiveis ao usuério
final. A primeira opcao e que é a mais utilizada no IACM esta representada pela Tabela
4.8.

A segunda opcao, representada pela Tabela 4.9, s6 aparecera para alguns questionérios,
em que existe uma excec¢ao de aplicagao da regra, ou seja, o item podera nao ser obrigatorio
para determinados segmentos de IF. Nesse caso o gestor devera escolher a opgao "Nao se
aplica". Quando selecionado essa opcao o TACM desconsiderara o item dos calculos.

Com excecao da resposta "Nao se aplica", os demais receberao as notas a seguir:
)

1. Discordo totalmente = 0 (zero) pontos;

2. Discordo parcialmente = 25 (vinte e cinco) pontos;

3. Indiferente = 50 (cinquenta) pontos;

4. Concordo parcialmente = 75 (setenta e cinco) pontos;

5. Concordo totalmente = 100 (cem) pontos.

Ao responder todo o tépico, esses serao os valores a serem considerados nos calculos,
sendo que a nota maxima final entre todos os artigos serda de 100 pontos, que sera re-
ferenciado como 100% de conformidade. O resultado da sua pontuacao serd o valor da
conformidade da instituicao.

Cada um dos questionarios disponiveis no IACM estao representados por meio de
afirmacoes, assim o gestor devera selecionar a resposta que mais se adequar a situacao da
sua instituicdo. Se a IF estiver 100% aderente a afirmagiao o gestor devera selecionar a
opcao "Concordo totalmente", se nao estiver aderente o gestor devera responder conforme

a melhor situacao que representa a IF em relacao a afirmacado do questionario.
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A Figura 4.6 possui um exemplo de questionario em que hé uma afirmacao e o gestor
devera fornecer uma das opgoes de resposta disponivel.
Com o intuito de melhorar a usabilidade do TACM, destacamos os artigos por uma

linha de cor azul claro, assim como representado pela Figura 4.6 como item 2.5.

2 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos

2.5 A instituicdo mantém quantidade suficiente de profissionais tecnicamente
qualificados nas areas sujeitas & assuncao de riscos? (& dispensada as instituicées S4)

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relacdo a Estrutura de Gerenciamento de Riscos:

Figura 4.6: Representacao de um artigo no TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Ainda no exemplo da Figura 4.6 é possivel observar que o artigo nao esta sub-dividido
em itens. Nessa situagao, ele recebera uma nota direta, ou seja, no préprio artigo.

Ja no exemplo apresentado pela Figura 4.7, é possivel observar que o artigo esta sub-
dividido em quatro itens. Assim, a nota do artigo é calculada pela soma das médias desses
quatro itens.

No exemplo da Figura 4.7, o IACM soma as notas obtidas de todos os itens e os
divide pela quantidade de itens que tem dentro do artigo, conforme padrao estabelecido e
apresentado no capitulo 3. O seu resultado sera o valor do artigo, que entrard no calculo
dos artigos mencionado acima. Assim, a férmula utilizada para encontrar o valor do artigo
¢ a 3.4, apresentada no item 3.3.

Para formar uma diferenca visual entre os itens e os artigos, colocamos todos os artigos
em uma linha com cor azul, enquanto os itens pertencentes a esse artigo estarao numa
linha de fundo branco e com letra em negrito, conforme exemplo da Figura 4.7.

Na Figura 4.7 ainda ¢é possivel visualizar que ha um campo destacado na cor cinza.
Esse campo possui todas as possiveis respostas a serem selecionadas para cada um dos
itens.

Cabe ressaltar que cada um dos itens disponiveis no IACM estao representados por
meio de questoes, assim o gestor devera selecionar a resposta que mais se adéqua a situacao
da sua instituicao.

A Tabela 4.8 possui o mesmo padrao ja mencionado, para efeito de célculos. Sua
principal diferenca dos exemplos anteriores estd no fato de um dos itens possuir sub-itens.

E possivel visualizar na Figura 4.8 que no exemplo ha um artigo, que esta destacado
com fundo na cor azul e cinco itens, que estdao com fundo branca e texto em negrito.

Por tltimo, para destacar dos demais, decidimos por saltar uma linha dos demais itens e
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2 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos

2.3 Séo disseminados ao pessoal da instituicdo, em seus diversos niveis, inclusive acs prestadores de servicos
terceirizados relevantes, com linguagem e grau de informagéo compativeis com sua area de atuacéo:

| - O apetite por riscos documentado na RAS e sua conexdo com as atividades e as decisdes
rotineiras de assuncdao de riscos?

Il - Os procedimentos para reporte de ocorréncias relacionadas a ndo observancia dos niveis
de apetite por riscos fixados na RAS?
Il - As politicas, as estratégias, os processos e os limites previstos na estrutura de
gerenciamento de riscos?
A disseminacédo das informacdes de que trata esse bloco de perguntas é efetuada por meio de
processo estruturado de comunicagdo? (é dispensada as instituicdes $4)

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relagdo a Estrutura de Gerenciamento de Riscos:

Figura 4.7: Representacao de um artigo com itens no TACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

2 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos

2.2 A estrutura de gerenciamento de riscos prevé:

| - As politicas e estratégias para o gerenciamento de riscos, claramente documentadas, e estabelecem
limites e procedimentos destinados a manter a exposi¢gdo aos riscos em conformidade com os niveis
fixados na RAS?

Il - Os processos efetivos de rastreamento e reporte tempestivo de excegdes as politicas de
gerenciamento de riscos, aos limites e aos niveis de apetite por riscos fixados na RAS?

Il - Sistemas, rotinas e procedimentos para o gerenciamento de riscos?

Esses sistemas sé&o, sistemas de informagao adequados para avaliar, mensurar e reportar, em condigoes
normais ou de estresse, a dimensao, a composigédo e a qualidade das exposigdes, considerando os riscos
incorridos pela instituicdo.

IV - Avaliagédo periodica da adequacédo dos sistemas, rotinas e procedimentos de que trata o item anterior?

V - Politicas, processos e controles adequados para assegurar a identificagao prévia dos riscos inerentes a:

a) novos produtos e servicos?

b) modificacdes relevantes em produtos ou servicos existentes?

c) mudancas significativas em processos, sistemas, operacdes e modelo de negodcio da instituicdo?
d) estratégias de protecao (hedge) e iniciativas de assuncao de riscos?

e) reorganizagoes societarias significativas?

f) alteracéo nas perspectivas macroecondmicas?

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relacdo a Estrutura de Gerenciamento de Riscos:

Figura 4.8: Representacao de um artigo com itens e sub-itens no IACM.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

colocamos os sub-itens também com o fundo na cor branco, porém o seu texto nao esta
em negrito.
Esse é o padrao utilizado em todo o TACM. Com essas informacoes é possivel conhecer

a relevancia de cada uma das afirmacodes que compoe o questionario. Porém, apesar de
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ser menos relevante um sub-item, caso o gestor nao responda todo o questionario o IACM
nao fornecerd o valor de conformidade da IF em relagao a resolugao N° 4.557/2017.

Assim como feito com os artigos e itens, os sub-itens também estdo com as suas
possiveis respostas a serem selecionadas dentro do campo que esta destacado na cor cinza.

Em relagao a pontuacao, os sub-itens utilizam o mesmo padrao de célculo ja mencio-
nado, ou seja, a soma das notas de todos os sub-itens serao divididos pela quantidade de
sub-itens existente no item. O seu resultado sera o valor do item. Para tanto, utilizou-se
a formula 3.5 para definir o valor do item apresentado no item 3.3.

Ap6s responder todo o questionario do topico, o IACM apresentara o valor da confor-
midade que a IF se encontra em relagao ao tépico especifico da resolugao N° 4.557/2017.

Para exemplificar os calculos e férmulas apresentados até o momento neste trabalho,
a seguir serda demonstrado o calculo utilizado para pontuar as respostas de uma pequena
parte dos questionarios que foram aplicados a IF participante da etapa de validacao.

Na Figura 4.9 é possivel observar uma parte das respostas da instituicado. Nessa Figura
temos uma representagao de parte do tépico 6, em que essa parte contém um artigo (fundo
cinza) com 3 (trés) itens, sendo que um desses itens possui 2 (dois) sub-itens, que esta

representado pela letra B.

6 - Gerenciamento Risco de Crédito

6.1 A estrutura de gerenciamento de riscos da instituicdo prevé para o risco de crédito os itens a seguir:

I - ha o gerenciamento de exposi¢des com caracteristicas semelhantes, tanto em nivel individual

quanto em nivel agregado, abrangendo aspectos como fontes significativas do risco de crédito, Concordo
identificacéo da contraparte ou do interveniente, a forma de agregacéo das exposicdes e o uso totalmente
de instrumento mitigador.

Il - ha politicas que estabelecam critérios para a identificacdo dos fatores de risco significativos Concordo
para fins do gerenciamento do risco de concentragéo. totalmente

il - a instituicdo possui mecanismos para o gerenciamento do risco de crédito de:

. i . . Concordo
a) instrumentos classificados na carteira de negociagéo.
totalmente
. . . - Concordo
b) instrumentos classificados na carteira bancaria.
totalmente

Figura 4.9: Parte das respostas da instituicao participante da validacao.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Para chegar no valor da conformidade para esse topico, considerando de forma hipoté-
tica que ele possui somente esses itens no questionario do topico 6, utilizamos as formulas
3.3, 3.4 e 3.5, apresentadas no item 3.3. Sendo que os valores sao:

- No item III temos 2 (dois) sub-itens e os dois foram respondidos com "Concordo

totalmente". Assim o valor recebido pelos sub-itens a e b foram de 100 (cem) pontos cada.
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A férmula utilizada é a de itens, representada pela 3.5. Sua aplicacao esta representada

em 4.1.

Ou seja, I3 é igual a 100.

- No Artigo temos 3 (trés) itens, sendo que os 2 (dois) primeiros, representados pela
letra A da Figura 4.9, receberam como resposta "Concordo totalmente'. Assim, o valor
recebido por cada item foi de 100 pontos cada. A féormula utilizada é a de "artigos',

representada pela 3.4. Sua aplicagdo esta representada em 4.2.

_ 30
3

Ou seja, o Artigo do tépico 6 possui trés itens e cada um recebeu 100 pontos cada,

A (4.2)

totalizando 300 (trezentos) pontos. Assim o valor do Artigo é de 100 pontos.

- Em um terceiro momento é feito o calculo da conformidade, utilizando a férmula 3.3.

Sua aplicacao esta representada a seguir, pela equacao 4.3.

o 10 (4.3)
1
Como no exemplo apresentado hé somente um artigo e esse tnico artigo recebeu a
nota 100, o seu resultado fica em 100% de conformidade.
Para um segundo exemplo, vamos considerar o resultado anterior e as respostas hipo-

téticas da Figura 4.10.

7.1 A carteira de negociacdo é formada pelos instrumentos, inclusive derivativos, detidos com
inten¢do de negociacdo ou destinados a hedge de outros elementos da carteira de negociagéo,
e que ndo estejam sujeitos a limitagdo da sua negociabilidade, conforme itens a seguir:

7.2 A instituicdo estabelece politicas claramente definidas para determinar quais instrumentos
serdo incluidos na carteira de negociacdo, bem como procedimentos para garantir que os
critérios de classificagdo nessa carteira sao observados de maneira consistente?

Figura 4.10: Exemplo de possiveis respostas.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Na Figura 4.10 temos que o item 7.1 que recebeu como resposta "Discordo parcial-
mente", equivalente a 25 pontos. Ja no item 7.2 ele recebeu como resposta "Concordo
parcialmente", que equivale a 75 pontos. Assim, o cdlculo a ser feito estd representado em
4.4.
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~ 100+25+ 75
N 3

Assim, o resultado dessa conformidade é igual a 66,66%.

(4.4)

Ainda, dentro do IACM h4, em diversos momentos dentro do questionario, afirmacoes
que apresentam referéncia a um determinado artigo. Quando houver tais referéncias, na
propria afirmagao havera um link que se o usuario clicar sera direcionado para o texto do
artigo.

Em alguns outros casos a referéncia sera feita para uma outra resolucdo. Nessas
situagoes, na propria afirmacao do questionario também havera o link para acessa-la,
porém o usuario devera ter acesso a internet, pois essas resolugoes nao foram internalizadas
no TACM, ela somente possui o link para acessa-la via internet.

No primeiro caso das referéncias, em que o usuario sera direcionado para um artigo da
propria resolucgao, eles foram todos internalizados pelo IACM, nao havendo necessidade
de ter acesso a internet para tomar conhecimento do seu contetido. Porém, antes de clicar
nesses links é importante que o usuario se atente em qual topico ele se encontra, pois
apos ler o artigo referenciado o usuario acessara o inicio do IACM e precisara selecionar
o tépico que ele estava para dar continuidade em suas leituras e respostas.

Conforme o gestor for respondendo os topicos e seguindo o fluxo proposto pelo IACM, o
usuario sera direcionado para a pagina de resultados finais, em que ele tera conhecimento
da conformidade geral da IF em relagdo a resolugdo N° 4.557/2017 e a maturidade da
instituicao em relagao a mesma resolucgao.

Em relagao ao resultado da conformidade geral da IF, o IACM faz uma média simples
das conformidades, ou seja, ele soma todas as conformidades recebidas em cada um dos
topicos e divide pelo total de topicos, que no IACM é representado por quinze. Para isso,
a férmula utilizada para definir o valor da conformidade geral é a 3.6, apresentada no
item 3.3.

Na mesma tela de resultados finais, o IACM apresentara o valor da maturidade da IF,
representada em porcentagem, em relagao a resolugao N° 4.557/2017.

Para apresentar esse resultado, sera necessario utilizar os valores obtidos na técnica
AHP, apresentado no item 4.3.

Para realizar o calculo da maturidade é necessario executar duas etapas:

1. Na primeira etapa é realizada uma multiplicacdo de cada um dos resultados de
conformidades de cada tépico obtido individualmente com o valor do peso de cada

um desses tépicos, ou seja a importancia deles em relacao ao todo, representado na
Tabela 4.6;
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2. Na segunda etapa é somado todos os valores obtidos na multiplicacao individual da

primeira etapa.

Essas duas etapas estao representadas pela formula 3.7, apresentadas no item 3.3. O
que define o valor do resultado da maturidade da IF em relagao a resolugao N° 4.557/2017,
que é apresentado na pagina de resultados do TACM.

Nessa pagina de resultados ¢ apresentada a porcentagem da maturidade da instituicao
e em qual nivel ela se encontra. O nivel de maturidade é apresentado conforme o seu
resultado em porcentagem, que foi previamente definido entre seis estagios, conforme

representacao pela Tabela 4.10.

Tabela 4.10: Niveis de maturidade do IACM.
Fonte: Adaptado da ISO/IEC 15504-3 [43].

‘ Nivel ‘ Maturidade ‘ Faixa percentual ‘

‘ 0 ‘ Incompleto ‘ 0-16% ‘
| 1 | Executado | 16,1%-33% |
‘ 2 ‘ Gerenciado ‘ 33,1% - 50% ‘
‘ 3 ‘ Estabelecido ‘ 50,1% - 67% ‘
‘ 4 ‘ Previsivel ‘ 67,1% - 84% ‘
| 5 | Em otimizacdo | 84,1% - 100% |

A Tabela 4.10 foi baseada nos modelos de maturidade citados na metodologia deste
trabalho, porém mas especificamente nos modelos da Risk Maturity Model (RMM) com
o modelo da ISO/IEC 15504-3 [43], em que foram utilizados seis niveis de maturidade
com as suas devidas faixas em percentuais. O modelo da RMM foi importante na etapa
de definicao de modelo a ser utilizado pelo IACM, por nao exigir o atendimento completo
de todos os processos antes de avancar para o proximo nivel.

Conforme mostrado no decorrer do capitulo, o IACM foi elaborado com o objetivo de
apresentar uma usabilidade amigavel aos seus usuarios, apresentando padroes aos textos,
em que € possivel distinguir um artigo, um item ou um sub-item somente pela questao
visual.

Da mesma forma, o TACM concentra todas as informacoes na mesma tela do tépico
em que o usuario se encontra. Ha notas de informacgoes ou até mesmo links que basta um
clique para visualizar o texto que é referenciado pela resolugao, diminuindo o tempo do
usudrio na intera¢do com a resolugdo N° 4.557/2017.

Esse padrao se estende nos cédlculos que sao utilizados para formar a pontuacao de

conformidade ou de maturidade de uma IF. Essas medidas foram adotadas no trabalho
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para evitar possiveis questionamentos de favorecimento em determinado topico, em que
alguns pudessem ser mais importantes do que outros.

O peso que foi atribuido aos topicos foi considerado somente para o calculo da maturi-
dade, em que esses valores foram alcangados pela experiéncia de trés especialistas na area
de gestao de riscos de uma IF. Além de seus Know-how, esse peso também foi alcangado
com a técnica AHP de Saaty [59].

Na proxima secao sera apresentado o método utilizado por este trabalho para validar
o IACM.

4.5 Pré-teste em ambiente controlado do IACM

Nesta secao sera apresentado o resultado do pré-teste aplicado ao IACM em ambiente
controlado.

O desenvolvimento do IACM com o objetivo de avaliar a conformidade de uma IF em
relacao a resolucao do regulador precisou passar por um pré-teste antes de ser utilizado
pelo usudrio final.

A realizacao de testes do Instrumento de Avaliagdo da Conformidade e Maturidade
(IACM) foi aplicada em trés momentos distintos e por trés pessoas diferentes, conforme
detalhado na secao 3.4. Essas pessoas possuem perfis e atividades profissionais diferentes.
Foram escolhidas propositalmente por nés, pois haveria grandes chances de analisarem
o IACM com diferentes visoes, o que possibilitaria recebermos diferentes feedbacks que
viriam a contribuir para o aprimoramento da usabilidade da solugao proposta.

Para isso, enviamos o IACM por e-mail aos testadores, da mesma forma como ele esta
sendo disponibilizado ao publico. No e-mail haviam orienta¢oes de como utiliza-lo, apesar
de haver essas orientagoes na pagina inicial do TACM.

Mesmo com essas informacoes no e-mail e IJACM, houve ainda uma contextualizagao
verbal sobre o seu uso e objetivo, como estava dividido os topicos e o que era exatamente
a resolugdo N° 4.557/2017. Apoés essas orientagoes os testadores ficaram aptos para o
devido preenchimento do TACM.

Realizado o preenchimento do IACM, algumas consideracoes foram encaminhadas pe-

los usuarios, como esperado, que serao apresentadas a seguir:

1. O primeiro usuario a testar o TACM trabalha com gestdo de riscos em uma IF.

Ele seria a pessoa com o perfil mais préximo do usuério alvo deste trabalho. Seu
feedback foi:

e O TACM esta com muitas linhas e colunas sem uso, o que dificulta o seu uso

na navegabilidade;
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e O fato do IACM apresentar as férmulas na lateral dos questionarios nao ¢ in-

teressante, pois pode influenciar nas respostas a serem fornecidas pelo usuario;

e A apresentacao do valor da conformidade antes do preenchimento completo
de todo o questionario, em cada topico, também pode influenciar na resposta
do usuario. Nesse caso, o ideal é apresentar a conformidade somente apos
o preenchimento por completo, mesmo sendo possivel alterar essas respostas

posteriormente;

e O ideal seria remover as abas da planilha e colocar botoes de navegabilidade.

2. O segundo usuério a testar o IACM trabalha na engenharia civil e possui bastante

experiéncia com planilhas e ferramentas de avaliagdo. Esse usudrio poderia contri-

buir muito na usabilidade do IACM. Seu feedback foi:

e Ao clicar num link que referencia um artigo da propria resolugdo, o usuario
¢ direcionado para o texto do artigo, mas nao ha uma opg¢ao ou botao para

voltar no mesmo tépico em que ele se encontrava;
e Alguns textos apresentavam compreensao dubia;

e Foi sugerido que a planilha ficasse com todas as func¢oes bloqueadas, em que o

usuario se limitasse a acessar somente os campos de respostas;

3. O terceiro usuario a testar o IACM trabalha como professor da UnB - Universidade
de Brasilia e possui uma larga experiéncia com ferramentas em TI e solugoes de

avaliacao. Seu feedback foi:

e Havia um erro de concordancia;

e Foi identificado um erro no calculo da conformidade, quando era selecionado

todos os campos possiveis com a resposta "Nao se aplica';

e Foi sugerido que o titulo de cada topico e os seus artigos fossem identificados

com a mesma numeracao que apresenta na tela inicial, que totaliza quinze;

Todas as sugestoes foram implementadas, sendo que essas alteracoes foram realizadas

e 80 entao foi disponibilizada para o proximo testador. Por esse motivo o segundo testador

nao sinalizou os mesmos problemas identificados pelo primeiro teste e consequentemente

o terceiro testador ndo identificou os erros sinalizados nos testes anteriores.

Em relacao a primeira sugestao do segundo testador, nao foi possivel corrigir esse

"problema’, pois um mesmo artigo pode ser referenciado em diversos topicos do TACM,

nao sendo possivel identificar em qual o usuario se encontra. Porém, para contornar essa

situacao, foi acrescentado no final da pagina, que possui os textos dos artigos referenciados,
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um mapa com todos os topicos do IACM. Dessa forma, o usuario pode escolher o tépico
em que ele se encontrava antes de ser direcionado para o texto do artigo e voltar ao
questionario.

O tempo, em média, necessario para realizar os testes foi de 1 (uma) hora. Como nao
havia a necessidade do usuério checar mais de uma informacao para saber se alguns dos
itens do TACM eram de fato atendidos pela instituicao e em qual situacao se encontravam,
consideramos que o gestor necessitara de pelo menos duas horas para preencher a planilha
por completo. Essa estimativa se da pelo fato que podera haver a necessidade do gestor
validar essas informagoes consultando dados adicionais, como relatérios, manuais, etc.

Poderd haver situagoes em que o gestor necessite de mais tempo para o preenchimento
completo do IACM, considerando que ele tem muitas informagoes e a sua validagao, item
a item, exigiria muito tempo para o preenchimento completo do instrumento.

No préximo capitulo sera apresentada a validacdo do IACM na IF, que foi realizada

por um gerente responsavel pelo processo de gestao de riscos.
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Capitulo 5

Validacao do IACM em uma

Instituicao Financeira

Neste capitulo sao apresentados os resultados da validagao do IACM.

Finalizada a etapa de teste, considerou-se que o IACM estava apto a aplicagdo em uma
Instituigdo Financeira (IF), com a finalidade de avaliar sua conformidade e maturidade.

Ponderou-se que o seu primeiro uso por uma IF deveria ser monitorado, para identificar
possiveis dividas ou dificuldades em seu uso, que poderiam resultar em uma nova versao.

Para isso, entramos em contato com algumas IF, porém somente uma se prontificou a
participar da validacdo completa do IACM. E uma IF nacional e por esse motivo facilitou
a realizacdo da reunido em suas dependéncias, que ocorreu entre o gestor responséavel
pelos riscos da instituicdo e pesquisador. Na oportunidade foi apresentado o IACM a
esse gestor, fazendo-se breve explicacao do seu funcionamento. O gestor foi informado
do objetivo da aplicacao do IACM e de que possiveis observacoes seriam incorporadas ao
texto desta dissertacao.

O gestor foi informado de que objetivo do emprego do TACM na institui¢ao, naquele
momento, seria de valida-lo e que apenas as respostas seriam apresentadas no resultado
deste trabalho, preservando o seu nome e o da instituicao.

Optou-se por manter esses dados preservados com o intuito de minimizar o vicio nas
respostas do gestor, que, eventualmente, poderiam ser tendenciosas a apresentar uma
conformidade alta dos seus processos

O gestor, em nome da IF, aceitou participar da pesquisa, realizando o preenchimento
de todo o TACM.

Esse gestor, responsavel pela gestao de riscos operacionais, alertou que ele nao teria
competéncia para preencher todo o IACM se o principal objetivo fosse espelhar a situagao

real da IF em relacao a resolucdo. Como o objetivo principal era de validar o TACM,
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orientamos que o preenchimento fosse realizado com o conhecimento e visdo que esse
gestor possui em relacao aos demais riscos abordados pela resolucao.

Porém, é importante frisar que para alcangar os valores reais de conformidade da IF
em relacao a cada um dos topicos presentes no IACM, o ideal é que cada um desses topicos
sejam preenchidos pelo respectivo responsavel pelo processo da IF. Na etapa de validacao
foi realizada por um gestor devido a abrangéncia de conteido da resolucao e por nao
viabilizar uma reuniao separada com cada um deles. Porém, é importante destacar que o
gestor participante da validacao é responsavel pelo Risco Operacional da IF e ele possui
uma boa visdo de como se encontra os demais riscos da resolugao. Por esse motivo a sua
participacao foi suficiente para validar o TACM.

Feito a contextualizacdo do TACM, explicando o seu objetivo e como ele funciona, o
gestor executou a planilha e comegou a ler as orientagdes para dar inicio.

O gestor preferiu ir direto ao topico de Riscos Operacionais, onde possui maior conforto
para responder. O TACM permite que o usuario escolha qual tépico executar primeiro,
porém nao é recomendado, pois feito isso o usudrio precisard retornar ao comecgo para
escolher o préximo topico de interesse ou clicar no botao de proximo que dard continuidade
do toépico escolhido a diante, deixando os topicos anteriores sem resposta.

O ideal é o usudrio comecar pelo primeiro tépico que o TACM oferece e seguir a
sequéncia, pois o IACM tornard a experiéncia de avaliagao mais amigavel com o usuario.

Em decorréncia da escolha do gestor de selecionar topicos especificos para responder os
questionarios do TACM, observou-se uma certa confusao na finalizacao da avaliagdo. Em
certo momento ele acreditou que tinha finalizado todo o questionario, mas ao visualizar
os resultados identificou-se que ainda faltavam dois topicos a serem respondidos.

No decorrer do uso do IACM o gestor identificou que havia uma questao no tépico de
Riscos Operacionais que deveria ter excecao em sua aplicagao para determinadas institui-
¢oes, conforme o seu segmento. Essa observacao foi anotada e posteriormente confirmamos
na resolugdo N° 4.557/2017 que o item apontado de fato possuia exce¢ao de aplicagao,
conforme observado pelo gestor. A alteracao foi aplicada no TACM.

O gestor de riscos ainda sinalizou que haviam outras duas questoes com excecao em
sua aplicacao, da mesma forma como apontado no topico de "Riscos Operacionais". Essas
sinaliza¢oes foram anotadas, sendo que uma delas seria no tépico de "Teste de Estresse". A
outra questao estaria com excegao no topico de "Gestao de Risco de Crédito". Consultamos
a resolugao N° 4.557/2017 para confirmar os apontamentos, porém nao havia as excegoes
sinalizadas pelo gestor.

Por fim, o gestor sinalizou um texto confuso de uma questao que se encontrava no
topico de "Gestao de Risco de Mercado e do IRRBB". Foi anotado e posteriormente

confirmado que o texto estava mesmo confuso, o que implicou em sua corregao.
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Respondida todas as questoes o gestor foi direcionado a pagina de resultados. A IF
recebeu uma pontuagao de 93,19% de conformidade em relagao a resolugao N° 4.557/2017,
conforme as respostas selecionadas pelo gestor de riscos.

O resultado detalhado da conformidade da instituicdo em relagdo aos requisitos da

resolucao esta representado pela Figura 5.1.

Conformidade com a Resolugao N° 4.557/2017 do BACEN

Conglormerado Prudencial I 83,9%
Gerenciamento Riscos I 89.9%
Estrutura Gerenciamento Capital I 100,0%
Gestdo Risco Operacional II—— 91,0%
Gestdo Risco Crédito I 09 4%
Teste de Estresse I 79,0%
Estrutura Gerenciamento de Riscos I 93,5%
Transparéncia I 100,0%
Atribuicdes Conselho ADM Diretoria I 03.8%
Gerenciamento Capital I 100,0%
Gestdo Risco Liquidez I, 98 8%
Gestao Risco de Mercado e IRREB I 92 9%
Gestao Continuidade de Negdcios I 70 8%
Estrutura Gerenciamento de Riscos S5 0,0%
ARAS I 100, 0%

0,00% 20,00%  40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

Figura 5.1: Resultado da conformidade da instituicdo em relacao a resolucao.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Na Figura 5.1 é representado o valor de cada um dos capitulos da resolucao N°
4.557/2017. Valor esse que foi recebido no resultado da conformidade da instituicdo em
relacio & resolucdo. E possivel observar também que na Figura 5.1 hd um capitulo com o
valor zerado nos resultados, representada pela "Conformidade da Estrutura de Gerencia-
mento de Riscos S5". Isso ocorre pelo fato do capitulo ser exclusivo as IF classificadas no
segmento S5. Como a instituicdo nao pertence a esse segmento, o capitulo nao é aplicavel
a ela.

Com o resultado da conformidade da institui¢do em relagio a resolugao N° 4.557/2017,
o TACM disponibiliza o resultado da maturidade da instituicdo em relacdo a resolugao.
Esses valores foram gerados pelo fato dos especialistas de riscos, da institui¢ao participante
da validacao, terem contribuido na defini¢ao dos pesos de cada um dos topicos da resolucao
N° 4.557/2017. O resultado apresentado pelo TACM referente a maturidade da instituigao
foi de 93,05% ou de nivel 5, conforme Tabela 4.10.
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Ao finalizar todo o questionario do IACM, desligamos o crondémetro e foi registrado

um tempo total para respondé-lo de apenas 32 (trinta e dois) minutos.

5.1 Anadlise da validacao do IACM

Inicialmente procuramos o Banco Central do Brasil para verificar se havia a possibilidade
do regulador participar no desenvolvimento deste instrumento ou pelo menos da validagao
dele. Para isso, foi aberto uma solicitacdo pelo proprio site do BACEN por meio da
demanda 2018332118. O texto enviado ao regulador esta disponivel no Anexo 1 A.1.

Porém, por meio de resposta oficial, o BACEN informou que a participagao em pesqui-
sas com o propdésito apresentado nao se inclui entre as suas atribuigoes regimentais. Ainda
mencionou que a sua participacao poderia ensejar questionamentos quanto a conflitos de
interesse. A resposta completa também estd disponivel no Anexo 1 A.2.

Pelo motivo apresentado nao houve participagao do regulador na validacao do instru-
mento proposto por este trabalho. Porém, ainda na resposta do BACEN ele afirmou que
nao tinha conhecimento de uma ferramenta / instrumento com esse propdsito no mer-
cado. Sendo assim, acredita-se que este instrumento sera inédito, o que poderd ser um
auxilio nas atividades do gestor que tem como interesse colocar os processos da instituicao
aderente a resolucao.

Para desenvolver este instrumento de avaliagao precisamos buscar publicagoes seme-
lhantes para propor um instrumento compativel com as melhores propostas, que ja ti-
vessem sido validadas em outro momento. As duas principais publicagoes que foram
identificadas sao a de Novais [69] e Aratjo [46]. Os dois citam modelos de maturidade
que estao disponiveis no mercado e no meio académico e por fim fazem uma proposta
de modelo de maturidade adaptado para os seus problemas, em que receberam a devida
validacao do seu usuério final.

Seguindo uma légica semelhante, este [ACM foi desenvolvido conforme as boas praticas
identificadas e a etapa de validacao foi realizada in loco, em uma IF.

O tempo necessario para o gestor de riscos preencher todo o TACM foi a metade do
tempo gasto pelos usuarios que fizeram o teste. Nos testes foram utilizados entre 50 e
60 minutos pelos participantes, porém o gestor de riscos precisou de somente 32 (trinta e
dois) minutos. Com essa diferenca de tempo foi possivel inferir que o gestor de riscos tem
a seu favor a experiéncia e a destreza com o tema, que contribuiu com o tempo necessario
para realizar a leitura das questoes e selecionar as respostas mais adequadas para cada
questao.

Ainda, neste trabalho, relatou-se que o tempo estimado para o preenchimento completo

do TACM seria de aproximadamente 2 (duas) horas. Porém, essa estimativa considerou
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um tempo necessario para validar as informagoes e o devido preenchimento do TACM.
A validagao pode ocorrer por meio de consultas de outras informagoes, como relatorios,
manuais, etc, antes de selecionar as respostas de cada item. Sendo assim, o tempo ne-
cessario para o preenchimento do TACM dependera exclusivamente do conhecimento do
gestor, se ele precisara ou nao de realizar consultas em outros documentos para validar
suas respostas antes de responder o questionario.

O gestor de riscos sinalizou algumas excegdes que nao estavam sendo tratadas pelo
IACM. Os apontamentos foram de grande valia, pois contribuiram para deixar o TACM
mais integro em relagao a resolugdo N° 4.557/2017.

Por fim, foi realizada a tentativa de validar o IACM em outras IF, porém néo foi pos-
sivel agendar uma reuniao com todos os gestores que seriam necessarios para responder
pelos diversos tépicos que a resolugao N° 4.557/2017 aborda nessas outras instituigoes.
Por esse motivo decidiu-se por fazer uma pré-validacdo do TACM com outras duas insti-
tuicoes que foi possivel realizar contato. Essa pré-validacao seria realizada somente com
os gestores responsaveis pelo Risco Operacional, por ser um dos principais riscos abordado

pela resolucao. Essa validacao serda melhor explanada no préoximo capitulo.

5.2 Aplicacao do TACM de forma parcial em outras

Instituicoes Financeiras

Nesta secao sera relatada a atividade de pré-validacao que foi realizada com duas IF e
qual foi o objetivo esperado com essa etapa.

Realizou-se o contato com algumas IF com o intuito de validar o TACM desenvolvido
por este trabalho. Porém, a validacao completa s6 foi possivel em uma das institui¢oes.
Algumas nao responderam o contato realizado inicialmente e outras duas aceitaram o
convite, porém com restrices. E dito com restricdes devido a dificuldade em conseguir
reunir todos os gestores que precisariam se envolver para validar o JACM completo, mesmo
em dias e horarios diferentes.

Decidiu-se entao fazer a validagao somente no que tange aos Riscos Operacionais do
IACM, por ser um dos principais riscos abordado pela resolucao, além da Declaracao de
Apetite por Riscos, por ser de conhecimento desses gestores. Apesar de nao ser possivel
identificar a conformidade geral dessas institui¢des e nem a sua maturidade, foi possivel
validar parte do TACM, que ja seria uma boa contribuicao para o trabalho.

Com o intuito de minimizar o vicio nas respostas dos gestores, apresentando uma
conformidade alta dos seus processos, foi garantido a eles que o nome das instituicoes e
dos seus representantes nao seriam divulgados, apenas as respostas seriam apresentadas

no resultado deste trabalho.
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Conhecendo essas condigoes, foi realizada as reunides com os gestores em dias diferen-
tes, comparecendo no local de trabalho deles. No horario combinado a reuniao comegou
com uma contextualizagdo breve sobre o objetivo da reuniao, em seguida foi realizado o

uso do TACM.

O resultado das suas conformidades estao representadas na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Conformidade das Institui¢oes
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

‘ ‘ Instituicao Financeira A ‘ Instituicao Financeira B ‘

Declaracao de Apetite por Ris- 100,00% 100,00%
cos (RAS)

Gerenciamento do Risco Opera- 100,00% 90,42%
cional

Como ¢ possivel observar na Tabela 5.1, as duas IF, representadas pelos gestores de
riscos, estdo em conformidade com os tépicos de Declaragao de Apetite de Riscos (RAS)
e com o Gerenciamento do Risco Operacional relacionados a resolugao N° 4.557/2017. A
IF' B esta com o valor um pouco abaixo da nota maxima em relacdo ao Gerenciamento
de Riscos, o que nao caracteriza que ela esteja ruim, somente demonstra que um dos seus
processos estd em processo de amadurecimento para aderir a resolugao.

Apos a realizagao dos testes e da validagdo do ITACM que é proposto por este trabalho,
ficou evidenciado que ele se encontra apto ao mercado. Sendo assim, os especialistas
em gestao de riscos financeiros podem utiliza-lo também como referéncia para criticar
0S processos internos e apoiar nas atividades de gestao de riscos a luz da resolucao N°
4.557/2017.

Como o objetivo principal do IACM sera apoiar os gestores das IF em atender a
resolugao N° 4.557/2017, existe a possibilidade dos resultados obtido internamente ser
diferente dos resultados apresentados neste trabalho de validagao. Essa divergéncia podera
ser justificada pelo fato de o gestor nao precisar mais "prestar conta', em que os resultados
serao publicados. No uso interno com objetivo exclusivo de apoiar suas atividades, é
possivel responder de forma diferente do que foi feito para este trabalho, com o intuito de
apresentar os resultados a alta direcao e ganhar apoio para executar atividades que visem
na evolugao dos processos internos.

Ao responder todo o IACM, algumas IF poderao identificar a necessidade de melhoria
em determinados processos em que elas sao responsaveis. Com o intuito de auxiliar as ati-
vidades dos gestores na evolugao dos seus processo, no proximo capitulo sera apresentado
uma sugestao de melhoria a Metodologia de Gestao de Riscos, que estda aderente com a

resolucao, para as instituigoes que nao seguem o modelo.
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5.3 Sugestao de melhoria para a abordagem de Ges-

tao de Riscos em Instituicoes Financeiras

Nesta secao serd apresentada algumas sugestoes de melhoria a Metodologia de Gestao de
Riscos para aquelas IF que ndo estiverem em conformidade com a resolugao N° 4.557/2017.
A sugestao pode envolver mudanga na cultura interna as institui¢des que nao seguem esse
modelo, porém ele segue as boas praticas do mercado e académico, além de estar aderente
com a resolucao do BACEN.

Esta sugestao podera afetar os papéis organizacionais da institui¢ao, nas responsabili-
dades dos colaboradores e possivelmente no seu organograma, caso a instituicao entenda
ser necessario tal mudanca.

A sugestao é de que todos os colaboradores sejam envolvidos na atividade de gestao
de riscos. O papel a ser desempenhado pelos colaboradores podera sofrer modificacao
se comparado com o modelo atual da instituicdo. A responsabilidade dos colaboradores
devem ser divididas conforme a func¢ao e os cargos desempenhados em sua organizacao.

O modelo a ser proposto segue o conceito das trés linhas de defesa e esta representado

pela Figura 5.2.

Orgéo de Governanca / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administracao

1a Linha de Defesa 2a Linha de Defesa Ja Linha de Defesa

Controle Financeiro

Seguranca

Gerenciamento de Riscos Auditoria
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=
=
=
=
=1
=N
=)
g
=
=
oy

Medidas de

Controles da S
Controle

Geréncia Interno Qualidade Interna

Figura 5.2: Modelo das trés linhas de defesa.

Fonte: Adaptacao da Guidance on the 8th EU Company Law Directive da
ECIIA/FERMA [72].

Conforme representada pela Figura 5.2, a primeira linha de defesa da instituicao sao
os gestores negociais, ou seja, sao os colaboradores que possuem o contato direto com os
produtos da IF e que, na maioria das situacoes, fazem o contato direto com o cliente da

organizacao. Eles sdo os responsaveis ou "donos” de diversos processos organizacionais.
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Assim, eles conhecem as fragilidades envolvidas e as possiveis ameacgas que poderiam
explorar essas fragilidades dos processos aos quais sao responsaveis.

Sao esses gestores negociais que devem ser os responsaveis por etapas como a de moni-
toramento e tratamento dos riscos, ou seja, cabe a eles acompanhar os riscos identificados
nos seus processos e realizar o monitoramento constante, além de realizar a gestao de
riscos dos processos que estao sob sua responsabilidade para a identificagdo e controle
de novos riscos. Essa etapa ¢é ainda mais importante quando houver mudancas nos seus
processos ou principalmente quando houver novos produtos/servigos sob sua gestao.

No que tange a etapa de Tratamento dos riscos, os gestores negociais, por melhor
conhecerem os detalhes dos seus processos, devem realizar o devido tratamento dos riscos
encontrados. Sejam eles com o objetivo de minimizar o risco, terceirizar ou até de mitiga-
los.

Como o gestor negocial sera a primeira linha de defesa, por ser o responsavel ou "dono”
do processo em questao, também cabera a ele a responsabilidade pelas possiveis perdas
que nao foram identificadas e tratadas na sua gestdao de riscos, cabendo a instituicao,
nesse caso, aplicar a sua politica de consequéncia.

Porém, é importante mencionar que o gestor negocial poderda atualizar toda e qualquer
informagcao relacionada aos riscos dos seus processos, sempre que identificar uma novidade,
seja ela de novos riscos ou da mitigacao dos ja identificados.

A qualquer tempo o gestor negocial poderd pedir apoio a segunda linha de defesa para
encontrar o melhor caminho no tratamento dos riscos, visto que eles sdo os especialistas
sobre o assunto.

O resultado do trabalho de gestao de riscos, realizado pela primeira linha de defesa,
devera ser encaminhado a segunda linha de defesa.

A segunda linha de defesa desta proposta, conforme abordagem utilizada pela ITA [72]
é aplicada a area responsavel pelo Gerenciamento de Riscos, as dreas de Controle e a area
de Seguranca da instituigao.

A segunda linha de defesa deve ser composta por especialistas em gestao de riscos e
estes deverao apoiar a primeira linha de defesa na atividade de gestao dos riscos.

A segunda linha deve ser responsavel por definir e publicar a metodologia de gestao
de riscos a ser aplicada na IF e de uso dos gestores negociais.

Ainda, caberd a essa linha de defesa realizar orientacoes e treinamentos aos gestores
negociais, para repassar e padronizar o conhecimento a toda organizacao em torno do
tema de gestao dos riscos.

As possiveis perdas operacionais devem ser reportadas da primeira linha de defesa para

a segunda linha, que deve ser registrado numa base de dados histérica para acompanhar
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e conhecer melhor as suas perdas, além de solicitar a primeira linha o devido tratamento
dos riscos sobre os seus processo que estao gerando tais perdas.

Essa base de dados histérica também devera ser utilizada para tomada de decisao, que
inclusive serd ponto de apoio e de conhecimento para a terceira linha de defesa.

A terceira linha de defesa é composta pela auditoria interna. Ela é responsavel por
averiguar a eficacia da gestao de riscos que esté sendo executada pela segunda e primeira
linha de defesa da IF.

Por fim, o resultado dessa anélise devera ser reportado a alta administracao e respon-

saveis pela governanca.

5.4 Comparacao dos resultados de Maturidade da

Instituicao Financeira participante da validacao

Com o intuito de apresentar a atual situagao da IF, participante da validacao do IACM, no
que tange a sua maturidade em relagao aos riscos operacionais, foi realizada uma pesquisa

com o gestor responsavel pelo processo, que sera detalhado no proximo capitulo.

5.4.1 Maturidade da Metodologia de Gestao de Riscos Opera-
cionais na instituicao

Nesta secao serd apresentado o método utilizado para validar o TACM, além do uso da
pesquisa da Risk Management Association - RMA, apresentada no capitulo 2.6, na IF que
participou da validagdo do TACM, para se conhecer o valor da sua maturidade de Riscos
Operacionais em relacdo a essa pesquisa.

Esse método de pesquisa foi escolhido devido a sua facilidade de aplicagao nas IF e pela
quantidade de publicagdes que possuem nas bases de dados referenciando esse método. O
intuito é de compara-lo com o valor da conformidade de gestao de Riscos Operacionais
que o IACM apresentou.

A planilha RMA foi entdo encaminhada para uma pessoa chave da instituicdo, que
trabalha diretamente com o processo de gestao de riscos operacionais.

Preenchida a planilha, segundo a visao desse agente, a instituicao em estudo se apre-
sentou com uma maturidade de nivel quatro, conforme apresentacao detalhada na Figura
5.3, com o seu devido resultado.

A Figura 5.3 representa a planilha RMA ja respondida, que foi enviada ao agente.
Nela é possivel observar que a instituicao encontra-se bastante madura nos seus processos
de gestao de riscos, apresentando somente o processo vinte - "Retorno ajustado ao risco”

com o status "a iniciar”, ou seja, ainda nao possui na instituicdo em estudo.
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. SITUAGAO
ITEM ATIVIDADE CONCLUIDO , A INICAR
Em desenvolvimento
BASE TRADICIONAL
1 Criag3o de dreavoltada para controles internos X
2 Independéncia da auditoria interna na prospecgdo de riscos X
3 Program as para mitigagdo dosriscos X
4 Programas de incentivo de qualidade e cultura organizacional X
CONSCIENTIZAGAO
5 Estruturade governanga corporativa X
6 Existénciade Diretor de risco operacional X
7 Definigbes de politicas de risco operacional X
8 Inicio do inventério der perdas operacionais X
9 Adoco de ferramentas de indentificacdo de riscos X
MONITORAMENTO
10  |Definicdo das estratégias e objetivos de gest3o do risco operacional X
11 Definicdo dos indicadores de risco
12 Implantagdo de programas de treinamento X
QUANTIFICAGAOD
13 Definigio de objetivos quantitativos X
14 Existénciade comité de risco operacional existente X
15 Adocdo de modelosde mensuragio X
16  |Abrangente banco de dados histdricos X
INTEGRAGAO
17  |Anélise de risco Interdepartamental X
18  |Alocagdo de capital para risco operacional
19 Correlag3o entre osindicadores e perdas X
20 Retorno ajustado ao risco X

Figura 5.3: Estagio atual dos Riscos Operacionais na Instituicdo em estudo, conforme
visao da instituicao.
Fonte: Adaptado de Trapp and Corrar [37].

Porém, para efeito de comparacao com o resultado apresentado por esse agente, ana-
lisamos a documentagao da mesma instituicao, para conhecer os seus processos, além de
conversas informais para conhecer o trabalho dos colaboradores. Utilizando a mesma me-
todologia de pesquisa [36] respondemos a planilha foi obtido um resultado diferente do
apresentado pela instituicdo. O seu resultado esta representado na Figura 5.4.

Apesar de alguns processos terem sido considerados como concluido na andlise deste
trabalho, Figura 5.4, é¢ importante salientar que ha a necessidade de melhoréa-los, conforme
analise realizada em seus processos seguidos das boas praticas do mercado e resolugoes do
BACEN. O fato de o processo existir e estar formalizado na documentacgao da instituicao
foi suficiente para considera-lo como concluido nesta anélise.

Alguns desses processos receberam status diferente do resultado apresentado pelo
agente da instituicao, possivelmente por uma questao de divergéncia no ponto de vista do
agente, Figura 5.3, com a nossa analise, Figura 5.4.

Em relagao ao item "implantacao de programa de treinamento”, identificamos que ele
nao ¢é realizado com todos os colaboradores da instituicao, porém ha um projeto interno

com o intuito de fazé-lo. Para o item "Definicdo de objetivos quantitativos”, analisamos
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. SITUAGAO
ITEM ATIVIDADE CONCLUIDO , A INICAR
Em desenvolvimento

BASE TRADICIONAL

1 Criag3o de dreavoltada para controles internos X

2 Independéncia da auditoria interna na prospecgdo de riscos X

3 Program as para mitigagdo dosriscos X

4 Programas de incentivo de qualidade e cultura organizacional X
CONSCIENTIZAGAO

5 Estruturade governanga corporativa X

6 Existénciade Diretor de risco operacional X

7 Definigbes de politicas de risco operacional X

8 Inicio do inventério der perdas operacionais X

9 Adoco de ferramentas de indentificacdo de riscos X
MONITORAMENTO

10  |Definicdo das estratégias e objetivos de gest3o do risco operacional X

11 Definicdo dos indicadores de risco

12 Implantagdo de programas de treinamento X
QUANTIFICAGAOD

13 Definigio de objetivos quantitativos X

14 Existénciade comité de risco operacional existente X

15 Adocdo de modelosde mensuragio

16  |Abrangente banco de dados histdricos X
INTEGRAGAO

17  |Anélise de risco Interdepartamental

18  |Alocagdo de capital para risco operacional

19 Correlag3o entre osindicadores e perdas X

20 Retorno ajustado ao risco X

Figura 5.4: Estagio atual dos Riscos Operacionais na Instituicdo em estudo, conforme
analise deste trabalho.
Fonte: Adaptado de Trapp and Corrar [37].

a documentacao da instituicdo e nao conseguimos identificar de forma clara tais objetivos
definidos a IF participante.

Por fim, em relacao ao item "Abrangente banco de dados histérico”, ha na instituigao
uma base de dados sobre os riscos operacionais, mas foi observado que ele nao é abrangente
o suficiente para garantir o apoio nas avalia¢oes de riscos de todas as areas da instituicao,
porém tal base estd em expansao e tem o intuito de apoiar a organizagao futuramente.

A andlise realizada por este trabalho, utilizando a pesquisa [36], entende que a insti-
tuicao possui maturidade dois nos processos de gestao de riscos operacionais, por haver
alguns processos em aberto e que estao em andamento, para atingir uma maturidade
suficiente a obter o status de concluido.

Na préxima secao sera feita uma comparagao entre a maturidade obtida pela institui-

¢ao com os dois instrumentos de avaliacao.
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5.4.2 Comparagao das maturidades entre as duas metodologias

aplicada na Instituicao Financeira

Nesta secao sera apresentada a comparagao entre os resultados obtidos nos dois ins-
trumentos de avaliacao que apresentam a maturidade da IF em relacao a resolucao N°
4.557/2017.

Assim como foi apresentado no capitulo anterior 5.4.1, a IF que participou da etapa
de validagao do TACM recebeu uma maturidade de nivel 4 na pesquisa RMA [36], con-
forme representada na Tabela 5.2, considerando as respostas do agente da instituicao que

trabalha com Riscos Operacionais.

Tabela 5.2: Comparagao dos resultados de maturidade da IF.
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

‘ ‘ Nivel de maturidade da IF ‘
RMA | 4 |
| TACM | 5 |

Porém, ao utilizar a mesma pesquisa mas respondendo a planilha por meio das conclu-
soes obtidas em nossas analises, o resultado da maturidade da IF é de nivel 2, conforme
representada na Tabela 5.2, que é um valor abaixo do que recebemos oficialmente.

Apés aplicado o IACM na etapa de avaliagao, foi possivel obter o valor de conformidade
da IF em relacao a Gestao de Riscos Operacionais.

A sua conformidade da instituicdo ficou em 90,95% em relacao as exigéncias para a
Gestao de Riscos Operacionais. Seguindo as orientagdes do proprio IACM, a instituicao se
encontra no nivel 5 de maturidade, representada na Tabela 5.2 que conclui a comparacao
entre os valores de maturidade da IF, considerando o processo de Riscos Operacionais.

O nivel 5 de maturidade é o nivel mais alto da escala apresentada pelo IACM. Seu
resultado infere que o valor de maturidade obtido por meio da pesquisa Risk Management
Association respondida pelo agente estaria mais préximo do valor obtido com o resultado
do TACM, conforme Tabela comparativa 5.2.

Porém, ¢ importante destacar que o resultado da maturidade obtida por meio da
pesquisa RMA [36] foi alcangado com as respostas de um agente da institui¢ao, assim
como o TACM que foi preenchido por um outro colaborador da IF e obteve resultado

semelhante.
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Capitulo 6

Conclusao

6.1 Consideracoes Finais

O uso de instrumentos de avaliacdo sdao de grande importancia e auxilio aos gestores
na tomada de decisdao, pois as informagoes a serem consideradas em seus planejamentos
ganham respaldo com o resultado apresentado pelo instrumento, ao conhecer a situacao
dos seus processos e exatamente quais precisam de maior atencao.

Este trabalho iniciou-se apds realizar uma vasta busca e identificar que nao havia no
mercado um instrumento para avaliacdo da conformidade das Institui¢ao Financeira (IF)
em relacao a resolucao N° 4.557/2017. Essa conclusao foi alcangada ap6s uma vasta busca,
em bases de publicagbes e por meio de uma consulta realizada junto ao Banco Central
do Brasil. Na ocasiao o regulador informou que nao tinha conhecimento de qualquer
instrumento com esse fim disponivel no mercado e nao tinha conhecimento de alguma
pesquisa semelhante em andamento.

Com as informagoes coletadas, desenvolvemos o Instrumento de Avaliacao da Confor-
midade e Maturidade (IACM) em relagao a resolugao N° 4.557/2017 do BACEN. O TACM
foi desenvolvido com o objetivo de avaliar a conformidade de IF nacional em relacdo a
resolugao. Assim, os gestores responsaveis pelo processo de gestao de riscos podera avaliar
a sua IF e identificar os pontos que precisam de um pouco mais de atengao para que a
instituicao possa se adequar.

O IACM se demonstrou apto para uso pelas IFs, pois foram realizados pré-testes e uma
validacao completa por um gestor de riscos de uma instituicao. Na etapa de validagao do
IACM o gestor de riscos relatou um artigo da resolugao que deveria ter excecao a regra
de aplicacao e se demonstrou satisfeito com o uso do instrumento, interessado inclusive
pelo seu uso. No final da validagdo o TACM apresentou o valor da conformidade de cada

topico em relagao a resolucao e a conformidade geral. Com essas informagdes foi possivel
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identificar o quao aderente a instituicao se encontra em relacao a resolucao e exatamente
quais processos precisam de mais atencao para a devida regularizacgao.

Na etapa de validacao do TACM a IF se apresentou madura com o0s seus processos,
pois apresentou uma conformidade geral de 93,19% em relacdo a resolucao do BACEN. No
que tange a maturidade, a IF recebeu do TACM o valor de 93,05%, o que equivale a uma
maturidade de nivel 5. Posteriormente, foi realizada uma comparagao com o seu nivel
de maturidade registrado pelo método RMA, aplicado em outro momento e que avalia a
maturidade dos Riscos Operacionais, e observou-se, segundo os dados fornecidos por um
agente da IF, que ela estava em transicao entre o nivel 4 e 5, sendo necessario concluir
somente um processo para alcancar o nivel 5. Esses dados demonstraram que o resultado
do TACM esta compativel com o resultado apresentado por outro método de avaliacao da
maturidade.

O TACM nao s6 faz a avaliacdo da conformidade das IF, mas também a avaliacao
da maturidade das institui¢des em relacao a resolucdo. Porém, o método utilizado neste
trabalho foi desenvolvido para uma IF especifica, pois esse método conta com a opiniao
de especialistas em riscos que atuam nessa instituicao. Com o desenvolvimento personali-
zado para definir o peso das notas via técnica AHP, esses valores podem néo representar
a mesma opiniao dos especialistas de outras institui¢oes, sendo necessario que eles uti-
lizem o método aplicado neste trabalho nas institui¢coes interessadas em conhecer a sua
maturidade em relagao a resolucao.

Ficou evidenciado que o IACM esta apto para apresentar a maturidade da instituicao
em relacdo a resolugdo N° 4.557/2017. Essa informagdo é mais um apoio ao gestor em
sua tomada de decisao, pois ¢ por meio do valor da maturidade que o gestor conheceréd
quais topicos possuem maior urgéncia para se adequar a resolucdo, dentre os que foram
apresentados com conformidade baixa.

Apesar dos valores referentes aos pesos de maturidade precisarem se adequar em cada
instituicao que tiver o interesse de fazer a sua avaliacdo, a etapa de avaliacdo da conformi-
dade nao necessita de adaptagoes no IACM. A funcionalidade nao envolve pesos no valor
final, sendo suficiente responder o questiondrio para se conhecer a conformidade de cada
um dos topicos e o valor geral.

O TACM esta pronto para ser utilizado como um instrumento de apoio aos gestores
de riscos, que sao responsaveis por adequar os processos das IF em relacao a resolucao.
Pois além de apresentar os itens que estao em aberto ou nao foram totalmente atendidos,
o TACM facilita a compreensao da resolugao N° 4.557/2017, por possuir melhor usabi-
lidade para explorar a resolucao, além de links que referenciam os artigos citados, tudo
para facilitar a experiéncia do gestor e apoiar nos seus planejamentos de priorizacdo das

atividades.
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Dessa forma, pode-se concluir que o instrumento desenvolvido, utilizando como apoio
a ISO/IEC 15504, RMM e a técnica AHP, utilizada para definir os pesos da maturidade,
agregou valor nas atividades dos gestores de riscos, por ser possivel utilizar o [ACM como
um instrumento de apoio, em que é possivel subsidiar seus relatérios sobre a situagao em
que a IF se encontra em relagdo a resolucao N° 4.557/2017.

Como contribuicao do trabalho, podemos destacar o estudo de modelos de maturidade
e dos métodos multicritérios que embasaram na construcao do IACM. O detalhamento
na construcao do instrumento e dos pesos gerados para o valor de maturidade viabiliza
a compreensao e implementagdo em outras IF para o devido apoio no atendimento da
resolucao pelos gestores de riscos.

Como o seu objetivo, nesse primeiro momento, é de servir como apoio aos gestores
de risco, o instrumento foi disponibilizado no link: https://www.4shared.com/file/
OKJvpSBGgm/Analise_de_Conformidade - _Matu.html . A proposta é que o IACM seja

publico e esteja de facil acesso para qualquer pessoa ou IF que queira utiliza-lo.

6.2 Recomendacoes para trabalhos futuros
Como sugestoes para trabalhos futuros, temos:

1. Construgao de um software de avaliacao da conformidade e maturidade das IF em
relagdo a resolucao N° 4.557/2017, baseado no TACM;

2. Aplicar a técnica AHP em outras IF para identificar se os outros especialistas de
riscos possuem opiniao muito divergente com o resultado deste trabalho e gerar um

peso geral que possa ser usado por outras institui¢oes de forma padronizada;

3. Evoluir o IACM para se tornar um instrumento de apoio para a atividade de audi-

toria do regulador e para uma andlise prévia das IF.
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Apéndice A

Fichamento de Artigo Cientifico

A.1 Solicitacao enviada ao Banco Central do Brasil

Foi aberta uma demanda com o BACEN, por meio do niimero "2018332118", o pedido de
participagao do regulador na elaboragao do instrumento proposto por este trabalho. A
demanda foi aberta com o texto abaixo:

A 4drea do Banco Central responsével pela elaboracao da Resolucdo N°4.557; ou

A 4rea responsével por fiscalizar as Instituicdes Financeiras, seguindo a mesma reso-
lugao.

Prezados, abri uma outra solicitagao por este canal, mas nao obtive uma resposta em
conformidade ao texto abaixo.

Me chamo Tassio e sou aluno de mestrado na linha de riscos do programa de computa-
¢ao aplicada da UnB. Sob a orientagao dos professores Edgard Costa Oliveira (Orientador)
e Clovis Neumann (Co-Orientador), estou realizando pesquisa de mestrado com o obje-
tivo de gerar uma 'ferramenta'para identificagdo da conformidade e posteriormente da
maturidade das institui¢oes financeiras em relagao a Resolugao N° 4.557.

Nosso intuito é que essa 'ferramenta'possa ser utilizada por qualquer instituicao fi-
nanceira, fins identificar a maturidade em que se encontra e facilitar o mapeamento dos
itens que ainda precisam de atencao para a devida adequacao a Resolucao.

A publicacgao e uso de uma "ferramenta'com esse propésito tem o potencial de melhorar
a aderéncia das Institui¢oes Financeiras a Resolucao citada.

Diante do exposto é salutar a contribuicao dessa renomada instituicao para o encami-
nhamento da pesquisa, garantindo que a ferramenta esteja perfeitamente alinhada ao que
ela preconiza.

Assim, se possivel for, gostariamos de solicitar vossa contribuicao nos seguintes itens:

1. O BACEN possui alguma ferramenta com esse proposito ou ha algum trabalho

em andamento no Brasil, sob a orientacao desta instituicdo, que faz a andlise da
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conformidade com a Resolucao N° 4.5577 Caso afirmativo, é possivel ter acesso a

essa ferramenta para a contribuicao deste trabalho?

2. Existe interesse por parte do BACEN de participar desta pesquisa? Tal partici-
pacao se daria por meio de reunides colaborativas, apresentando os itens a serem

questionados e como serd realizada a mensuragao das respostas para cada item.

2.1) H4 o interesse, por parte do BACEN, em participar na elaboragdo da ferra-
menta? Tal participacdo seria por meio de reunioes para realizar o alinhamento
do desenvolvimento do trabalho com os critérios imprescindiveis de acordo com a
instituicao.

2.2) Ha o interesse, por parte do BACEN, em participar na etapa de valida¢ao da

ferramenta?

Tal participagao seria de avaliagdo da ferramenta que é o produto final da pesquisa.
Estou a disposicao para fornecer informagoes complementares, por e-mail ou reunido,

ao passo que agradeco antecipadamente pela atencao despendida.

A.2 Resposta enviada pelo Banco Central do Brasil

Prezado(a) Senhor(a) TASSIO MOZART BORGES MELO: Seguem as consideragbes da
area técnica:

1) O BACEN possui alguma ferramenta com esse propdsito ou ha algum trabalho em
andamento no Brasil, sob a orientagao desta instituicao, que faz a analise da conformidade
com a Resolucao N° 4.5577 Caso afirmativo, é possivel ter acesso a essa ferramenta para
a contribuicao deste trabalho?

Resposta: Nao ha ferramenta especifica e tampouco pesquisa em andamento sob a
orientacao deste Banco Central do Brasil (BCB).

A area de regulacao prudencial do BCB nao acompanha a aderéncia das instituigoes
financeiras aos normativos editados.

E competéncia do Departamento de Monitoramento do Sistema Financeiro (Desig),
da Area de Fiscalizacdo (artigo 77 do Regimento Interno do BCB), realizar o monito-
ramento da estabilidade, da eficiéncia, da liquidez e da solvéncia do Sistema Financeiro
Nacional (SFN), abordagem macroprudencial, e das entidades supervisionadas pelo BCB,
abordagem microprudencial.

2) Existe interesse por parte do BACEN de participar desta pesquisa? Tal participagao
se daria por meio de reunioes colaborativas, apresentando os itens a serem questionados
e como sera realizada a mensuracao das respostas para cada item.

Resposta: Nao ha possibilidade de o BCB participar da referida pesquisa.
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A participacdo em pesquisas dessa natureza e com os propositos informados nao se
inclui entre as atribuigoes regimentais deste BCB.

Tal participacao poderia ensejar questionamentos quanto a conflitos de interesse entre
essa eventual participacao e as atividades de formulagdo de normas e de sua avaliagao, e
de realizagdo da supervisao prudencial das entidades supervisionadas pelo BCB.

2.1) Ha o interesse, por parte do BACEN, em participar na elaboracao da ferramenta?
Tal participacao seria por meio de reunides para realizar o alinhamento do desenvolvi-
mento do trabalho com os critérios imprescindiveis de acordo com a instituicao.

Resposta: Ver resposta ao item "2".

2.2) H4 o interesse, por parte do BACEN, em participar na etapa de validagao da
ferramenta? Tal participacao seria de avaliagdo da ferramenta que é o produto final da
pesquisa.

Resposta: Ver resposta ao item "2".
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A.3 Telas do IACM

Instrumento de avaliagdo da conformidade em relacdo a resolugéo 4.557

Essa ferramenta é um instrumento de avaliagdo de conformidade de Instituicdes Financeiras em relagio a resolucdo do BACEN N°®
4 557

Por meio dos questionarios a seguir, que estdo divididos por tdpicos da resolucdo 4 557, sera possivel identificar o quanto a
Instituicdo Financeira esta aderente a resolugdo e qual a sua maturidade, ao responder todas as perguntas.

Para isso, é importante que todas as perguntas sejam respondidas, sem excecdo. Quando houver uma pergunta gue nio se
enquadra na instituicdo analisada haverd essa observacdo logo apds o texto, entre parénteses (), sendo possivel colocar a resposta
“Mio se aplica”.

Apds respondidas todas as perguntas de um determinado tdpico sera apresentada na mesma tela o quanto a instituicdo esta em
conformidade com o tdpico em questdo. O valor a ser apresentado estd em percentual de conformidade.

Somente apds o preenchimento de todas as perguntas e de todos os tdpicos é que serd apresentado o resultado final da
conformidade da instituicdo em relacdo a resolugdo e a sua maturidade.

Em todos os tdpicos havera botdes logo apds o final dos questionarios, em cada tela, que orientara vocé para o praximo tdpico, o
anterior, o resultado final ou para a tela inicial.

Este instrumento foi desenvolvido pelo mestrando em computacdo aplicada, Tassio Mozart Borges Melo, da Universidade de
Brasilia— UnB, sob a orientacdo do professor Doutor Edgard Costa Oliveira. Contado: tassiom@gmail.com

INICIAR

Figura A.1: Primeira tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

Topicos para avaliagao da conformidade em relag@o ao atendimento dos requisitos da resolugao N° 4.557/2017
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_ [ " (estio deisen de tauider J _
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Figura A.2: Segunda tela do ITACM
Fonte: Elaboracao do autor (2018).
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1 - Declaracao de Apetite por Riscos (RAS)

1.1 Os niveis de apetite por riscos séo documentados na Declarag&o de Apetite por Riscos (RAS)?

1.1.1 Para fins da elaboracdo da RAS, sdo considerados:

| - os tipos de riscos e os respectivos niveis que a instituicdo esta disposta a assumir?

|l - a capacidade de a instituicdc gerenciar riscos de forma efetiva e prudente?

Il - os objetivos estratégicos da instituicdo?

IV - as condicdes de competitividade e o ambiente regulatério em que a instituicdo atua?

d 10

onto dade da a0 e elacao a RA

ANTERIOR INICIO RESULTADO FINAL

Figura A.3: Terceira tela do TACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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2 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos

21 A estrutura de gerenciamento de risc 0s da instituic &o identifica, mensura, avalia, monitora, reporia, controla e mitiga®
1 - O risco de crédito, conforme definido no art. 21, a que a instituicdo estd sujeita de maneira relevante?
Il - O risco de mercado, conforme definido no art. 25, a que a instituigdo esta sujeita e de maneira relevante?

Il - O risco de variagdo das taxas de juros para os instrumentos classificados na carteira bancaria (IRRBB), a que a instituicio estd sujeita,
conforme definido no art. 28, apresenta relevancia?

IV - O risco operacional, conforme definido no art. 327
V -0 risco de liquidez, conforme definido noart 377
VI - O risco socicambiental, nostermos da Resolugio n® 4.327, de 25 de abril de 20142

VIl - Os demais riscos relevantes, segundo critérios definidos pela instituicdo, incluindo agueles ndo cobertos na apuracio do mentante dos
ativos ponderados pelo risco (RWA), de que trata a Resolugdo n° 4.193 de 1° de margo de 20137

O gerenciamento de riscos é integrado, pessibilitando a identificagdo, a mensuragéo, a avaliagido, c monitoramento, o reporte, o controle e a
mitigagio des efeitos adversos resultantes das interagdes entre os risces mencionados?

2 2 A estnutura de gerenciamento de riscos preve:

| - As politicas e estratégias para o gerenciamento de riscos, claramente documentadas, e estabelecem limites e procedimentos destinados a
manter a exposigac aos riscos em conformidade com os niveis fixados na RAS?

Il - Os processos efetivos de rastreamento e reporte tempestivo de excegdes as politicas de gerenciamento de riscos, aoslimites e aos niveis
de apetite por riscos fixados na RAS?

Ill - Sistemas, rotinas e procedimentos para o gerenciamento de riscos?

Esses sistemas sio, sistemas de informagio adequados para avaliar, mensurar e reportar, em condigfes normais ou de estresse, a dimensio,
a composigdo e a qualidade das exposigoes, considerando os riscos incomridos pela instituigio.
IV - Avaliagdo periddica da adequagio dos sistemas, rotinas e procedimentos de que trata o item anterior?

V -Politicas, processos e controles adequados para assegurar a identificagio prévia dos riscos inerentes a:
a) novos produlos e senicos?

b) modificag es relevantes em produtos ou senvigos existentes?

¢) mudancas significativas em processos, sistemas, operacdes e modelo de negdcio da instituig 807

d) estratégias de protecéio (hedge) e iniciativas de assunc do de riscos?

€) reorganizagdes societarias signific ativas?

1) ateragdo nas perspectivas macroecondmicas?

VI - Papéis e responsabilidades para fins do gerenciamento de riscos, claramente documentados, que estabelegam atribuigdes ao pesscal da
instituigdo em seus diversos niveis, incluindo os prestadores de servigos terceirizados?

VIl - Programa de testes de estresse, conforme definido no art 11?7

VIl - Avaliagdo continua da efetividade das estratégias de mitigagdo de riscos utilizadas, considerando, entre outros aspectos, os resultados
dostestes de estresse?

IX - Politicas e estratégias, claramente documentadas, para a gestio de continuidade de negécios?

X -Relatérios gerenciais tempestivos para a diretoria da instituigio, o comité de riscos, e o conselho de administragao, quando existente, versando sobre:
a) valores agregados de exposicdo aos riscos e seus principais deteminantes?
b) aderéncia do gerenciamento de riscos aos temos da RAS e as politic as e aos limites mencionados no caput, inciso I?

c) analiag 8o dos sistemas, das rotinas e dos procedimentos, incluindo eventuais deficiéneias da estrutura de gerenciamento de riscos e ag 8es para c omigi-
las?

d) ac Bes para mitigag&o dos riscos e avaliac #o da sua eficacia?
€) grau de disseminacdo da c ultura de gerenciamento de riscos no Ambito da instituicdo (dispensado as instituicbes S3 e 54)?
1) premissas e resultados de testes de estresse?

As politicas para gerenciamento de riscos de que trata o caput, inciso |, devem dispor sobre:

| - autorizaces necessarias e agdes apropriadas e tempestivas da diretoria da instituic8io e, quando cabivel, do conselho de administracdio, em caso de
excecdes as politicas, aos procedimentos, aos limites e aos termos da RAS?

Il -instrumentos, senicos financeiros e estratégias de protecdo (hedge) com uso previsto pela instituicdo, em conformidade com os termos da RAS?

O reporte produzido pelos sistemas de informacgdo:

| - reflete o perfil de riscos e a necessidade de liquidez da instituigdo?

Il - esta disponivel, periodicamente e de forma adequada ao uso, para a diretoria e para o conselho de administracéo, quando existente?

Il -explicita as deficiéncias ou as limitag des das estimativas de risco e das premissas adotadas em modelos guantitativos € em cenarios?

Figura A.4: Quarta tela do TACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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3 - Estrutura de Gerenciamento de Riscos das Institui¢des enquadradas como S5

3.1 A estnutura simplificada de gerenciamento ¢ ontinuo de riscos:

| - identifica, mensura, avalia, monitora, reporta, controla e mitiga os fiscos a que a instituicdo esta exposta de maneira relevante?

Il - prevé politicas, esiratégias, rotinas e procedimentos para o gerenciamento de riscos, perodic amente avaliados pela administrag 8o da instituic #0?
Qs processos relativos ao gerenciamento de riscos sdo avaliados periodicamente pela auditoria interna da instituig 807

3.2 A instituicSio designa, perante o Banco Central do Brasil, diretor responsavel pela estrutura simplificada de gerenciamento continuo de riscos?
Para fins da responsabilidade de que essa questdo, admite-se que o diretor indicado desempenhe outras fungdes na instituic 3o, exceto as que configurem confiito de interesses.

3.3 A estnutura unificada para gerenciamento de fiscos do conglomerado prudencial considera os riscos associados ao conglomerado e a instituic 8o
indvdualmente, bem como identificar e acompanhar os riscos associados as demais entidades controladas por seus integrantes ou das quais estes

participem?

3.4 0 Banco Central do Brasil € informado sobre a indicag 8o da instituic S0 integrante do conglomerado prudencial responsavel pelo disposto na Resolucdo,
2 qual compete designar o diretor responsavel pelo gerenciamento de riscos do conglomerado, nos termos do art. 627

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relacgéo a Estrutura de Gerenciamento de Riscos das Instituigies S5:

Figura A.5: Quinta tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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Programa de testes de Estresse

4.1 Para o programa de testes de estresse:
| - abrange os riscos relevantes mencionados no art. 6°?
Il - Ha liagao do i to de tragoes significativas de riscos?

|

Ill - Utiliza-se, de forma adequada as idades do ger

de riscos, as seguintes metodologias de teste de estresse:

a) analise de sensibilidade?

b) andlise de cendrios (¢ dispensada as instituictes 33 e 54)7

c) teste de estresse reverso (é dispensada as instituictes 52, 53 e 54)?

IV - Prevé a utilizagao de premissas e parametros adversos adequadamente severos?

h

V - Ha claramente documentado na instituicao, com d ), 08 segui aspectos:

a) governanca e processos do programa?

b) finalidade, frequéncia e metodologia de cada teste de estresse?

c) acdes elencadas para corrigir fragilidades apontadas pelo programa, incluindo a avaliacdo de sua factibilidade em situacées de estresse? (é dispensada as
instituicdes 53 e 54)

d) metodologias para definicdo dos cendrios relevantes, quando utilizada a metodologia de andlise de cendrios? (€ dispensada as instituicdes 53 e S4)

) papel desempenhado pelos especialistas da instituicdo nas definicdes relativas aos testes de estresse? (é dispensada as instituicdes 54)

f) limitagtes metodoldgicas dos testes de estresse, incluindo aguelas relacionadas a selecdo de modelos, as suas premissas e as bases de dados utilizadas?
(& dispensada as instituicdes 54)

Ao realizar o programa de testes de estresse, é considerada a contribuigéo de especialistas das areas relevantes da instituigéo, incluinde as de
assungao de riscos, a de gerenciamento de riscos, a omica, a de fi gas e a de gerenci to de capital? (é disp da as instituigd
$4)

4.2 Ainstituicdo assegura ao programa de teste de estresse o uso de seus resultados na identificacdo, na mensuracdo, na avaliacdo, no monitoramento, no controle & na mitigacdo
dos seus riscos:

gao, no

| - © uso de seus resultados na identificagéo, na agao, na av
instituigao?

no controle e na mitigagao dos riscos da

Il - A instituigio assegura ao programa de teste de estresse o seu uso para auxiliar na avaliagio da adequacgao e da robustez das premissas e
das metodologias utilizadas nos modelos de que trata o art. 9°, quando utilizados? (& dispensada as instituigtes 54|

4.3 Os testes de estresse:

| - séo realizados de forma integrada para os diversos riscos e unidades de negécios da instituigao, considerando:

a) os diferentes niveis de agregacéo das exposicdes. conforme a finalidade dos testes? (é dispensada as instituicées 54)

b) o conglomerado prudencial como um todo? (é dispensada as instituicdes S4)

O teste de estresse considera os efeitos adversos resultantes das interagées entre os riscos e prevéem a utilizacao de cenario comum, quando
utilizada a metodologia de analise de cenarios? (é dispensada as instituicdes S4)

4.4 Ao elaborar os cendrios de teste de estresse, sdo considerados os itens a sequir?

| - elementos historicos e hipotéticos? (é dispensada as instituictes 53 e S4)

Il - riscos de curto e de longo prazo, idiossincraticos e sistémicos, de origem nacional e externa? (é dispensada as instituigées S3 e S4)

as instituigoes $3 e §4)

IV - riscos associados ao conglomerado prudencial como um todo e a cada instituicdo que o integra? (é dispensada as instituicoes 53 e 54)

V - risco de a instituigao vir a prestar suporte financeiro a entidade que nao integre seu gl ado? (& disp da as instituigdes 53 e S4)

J

Ill - interagao entre riscos? (& disp

VI - assimetrias, nao linearidades, efeitos de segunda ordem e quebra de correlagbes e de outras premissas? (€ dispensada as instituicoes 53 e
S4).

4.5 Os sistemas utilizados no dmbito do programa de testes de estresse. sfo flexiveis para permitir os itens a seguir?

| - inclusdo e alteragao de cenarios, quando utilizada a metodologia de analise de cenarios? (é dispensada as instituigoes 53 e 54)

Il - incorporagao de alteragées no modelo de negécio? (€ dispensada as instituigoes 53 e S4)

Ill - agregagao de operagoes por fatores de risco, contrapartes e linhas de negocio? (é disp da as instituigtes 53 e 54)

4.6 Os resultados do programa de testes de estresse sdo utilizados para incorporar nas situacdes a seguir?

| - nas decistes estratégicas da instituigao?

Il - na revisao dos niveis de apetite por riscos?

4

Ill - na revisao das politicas, das estr. e dos li

para fins do gerenciamento de riscos e do gerenciamento de capital?

IV - no processo estruturado de comunicagao dos riscos aos colaboradores {art. 8°)? {é dispensada as instituictes 53 e 5S4

V - na avaliagao dos niveis de capital e de liquidez da instituigdo e na elaboragao dos respectivos planos de contingéncia?

VI - na avaliagio da adequacéo de capital (art. 40, inciso VI)?

VIl - no plano de recuperaciéo de que trata a Resolugéo n® 4.502. de 30 de junho de 20167

4.7 A diretoria & o conselho de administracdo. quando existents, se envolvem ati ite no progl de testes de estresse, indicando as diretrizes a serem
seguidas e aprovando os cendrios, quando utilizada a metodologia de andlise de cenarios?

Resultado Parcial

Conformidade da instituicBo em relacéo ao Teste de Estresse:

Figura A.6: Sexta tela do TACM
Fonte: Elabora(;z]cig)gdo autor (2018).



5 - Gestdo de Continuidade de Negocios

5.1 As politicas para a gestdo de continuidade de negdcios estabelece:

| - processo para analise de impacto nos negdcios que inclua:

a) identificag 8o, classificacdo e documentag 8o dos processos criticos de negdcio?

b) avalia; S0 dos potenciais efeitos da intemupc&o dos processos mencionados no item “a"?

Il - estratégias para assegurar a continuidade das atividades da instituigdo e limitar perdas decorrentes da interrupgdo dos processos criticos
de negécio?

Il - planos de continuidade de negdécios que estabelegcam procedimentos e prazos esimados para reinicio e recuperagio das atividades em
caso de interrupgac dos processos criticos de negécic, bem como as agdes de comunicagio necessarias?

IV - testes e revisbes dos planos de continuidade de negdcios com periodicidade adequada?
A politica e os planos de continuidade de negécios consideram os servigos prestados por terceires, quando relevantes?
Osrelatdrios gerenciais mencionados no art 7°, inciso X, incluem os resultados dos testes e das revisdes de que trata o inciso [V?

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relacéo a Gestdo de Continuidade de Negdcios:

Figura A.7: Sétima tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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6 - Gerenciamento Risco de Crédito

|6,1 A estrutura de gerenciamento de riscos da instituicdo prevé para o risco de crédito os itens a seguir

| - ha o gerenciamento de exposigées com caracteristicas semelhantes, tanto em nivel individual quanto em nivel agregado, abrangendo
aspectos como fontes significativas do risco de crédito, identificagio da contraparte ou do interveniente, a forma de agregagdo das
exposigdes e o uso de instrumente mitigador?

Il - ha politicas que estabelegam critérios para a identificagio dos fatores de risco significativos para fins do gerenciamento do risco de
concentragio?

Il - a instituigd o possui mecanismos para o gerenciamento do risco de crédito de:
a) instrumentos classificados na carteira de negociacdio?
b) instrumentos classificados na carteira bancana?

IV - ha gerenciamento do risco de crédito das exposigdes ndo contabilizadas no balango patrimonial da instituigio?
V - ha utilizagido de informagdes relevantes e consistentes para avaliagio e mensuragio do risco de crédito?

VI - ha estimagdo, segundc critérios consistentes e passiveis de verificagio, das perdas esperadas associadasao risco de crédito, bem como
comparagéio dos valores estimados com as perdas efetivamente ocbservadas?

VII - ha critérios para reavaliagdo da qualidade crediticia de contrapartes, intervenientes e instrumentos mitigaderes?

VIII - é observada a regulamentagio contabil em vigor, sende que os mecanismos para osniveis de provisicnamento sio suficientes em face
das perdas esperadas de que trata o inciso VI?

IX - ha avaliagdo adequada quanto 3 retengdo de riscos em operagdes de venda ou de transferéncia de atives financeiros?
X - ha estabelecimento de |limites para exposigio ao risco de concentragio de que trata oart 21, § 3% inciso VI?

XI - ha politicas e procedimentos, claramente documentados, para menitorar o endividamento total da contraparte, considerando todos os
fatores de risco, incluindo aquele associado a exposigoes em moeda estrangeira nio protegidas por hedge?

XIl - ha critérios e procedimentos, claramente definidos e documentados, acessiveis acs envolvidos nos processos de concessio e de acompanhamento de
operagdes sujeitasao risco de crédito, que inclui ositensa seguir:

a) anadlise préva, realizacdo e repactuac 3o de operacdes sujeitas ao risc o de crédito?

b) coleta e documentag do das informat Ges nec essarias para a completa compreensao do risco de ¢ rédito emvohido nas operagtes?
¢) avaliag &o periodica do grau de suficiéncia dos instrumentos mitigadores?

d) detec¢ do de indicios e prevenc o da deterioracdo da qualidade crediticia da contraparte?

e) tratamento das excecdes aos limites e aos nivels de apetite por nsco de crédito fixado na RAS?

1) cobranca e recebimento de créditos?

g) rec uperag So de exposic Ses caracterizadas como ativos problematicos. nos termos do art. 247

XIIl - ha critérios, claramente definides e documentados, para que o conselho de administragio delibere sobre a assungio de exposicio a risco de crédito, conforme
definido nositens a seguir:

a) que exceda o limite de concentrag do, em valor absoluto ou proporcional ao Patriménio de Referéncia (PR), estabelecido nas politicas de gerenciamento
de riscos?

b) incompativel com o perfil de riscos da instituic8o ou com os produtos e senicos por ela oferecidos?

XIV - ha sistema de classificagio das exposigdes conforme a natureza da operagio e o risco de crédito, mediante critérios consistentes e passiveis de verificagéo,
considerando os aspectosa seguir

a) situac o econdmico-financeira, bem como outras infomacgbes cadastrais atualizadas da contraparte e do inteneniente, quando existente?
b) utilizacdo de instrumentos que proporcionem efetiva mitigag 8o do risco de crédito associado a operac 807
¢) periodo de atraso no cumprimento das obrgacdes financeiras nos termos pactuados?

XV - ha critérios e procedimentos para identificagdo, monitoramento e controle de exposicdo caracterizada como ativo problematico, nos
termos definidos para o gerenciamento do risco de crédito?

XVI - ha documentagio e armazenamento de informagdes referentes s perdas associadas ao risco de crédito, incluindo aquelas
relacionadas i reestruturagio, nostermosdo art 21, §1° inciso ll, e a recuperagio de crédito?

XVII - ha sistemas de informagéio capazes de identificar e agregar, de forma continua, asexposi¢bes sujeitasao risco de concentragio,
definido no art 21, §3°, incise VI?

A estimativa da perda esperada. de que frata o inciso V|. considera ositens a seguir.

| - a classific acdo da exposicéo segundo o disposto no inciso XV?

Il - o ambiente mac roec ondmico comente e alteragdes previstas no curto prazo?

Il - a probabilidade de que a exposic 80 seja caratenzada como ativo problematico?

IV - a expectativa de recuperacdo do crédito, incluindo concesséo de vantagens. custos de execugdo e prazos?

Figura A.8: Oitava tela do [ACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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7 - Gerenciamento do Risco de Mercado e do IRRBB

7.1 A carteira de negociac do da Instituic 8o & formada pelos instrumentos, inclusive derivativos, defidos ¢ om intenc o de negociacdo ou destinados a hedge
de outros elementos da carteira de negociac 8o, que ndo estejam sujeitos & limitag &0 da sua negociabilidade?

72 A instituicHo estabelece politicas claramente definidas para determinar quais instrumentos serdo incluidos na carteira de negociacdo, bem como
procedimentos para garantir que os critérios de classificac 3o nessa carteira sdo obsenados de maneira consistente?

& 1° Na hipotese de a instituic 3o ndo manter carteira de negociac 3o, a politica e os procedimentos de que trata o caput devem assegurar a inexisténcia de instrumentos defidos com
intencéo de negociacéo.

§ 2° Na definic&o da politica e dos procedimentos de que trata o caput devem ser obsenados os critérios estabelecidos pelo Banco Central do Brasil.

7.3 A estnitura de gerenciamento de risc o gue é tratada no art. 7° prevé, adicionalmente, para o risc o de mercado e para o IRRBB:

| - os sistemas consideram todas asfontes significativas de nisco e utilizam dados confiiveis de mercado e de liquidez, tanto internos quanto
extemos?

Il -documentagio adequada das reclassificagées de instrumentos entre a carteira de negociagio e a carteira bancdria e dastransferéncias
internas de riscos, observados os critérios estabel ecidos pelo Bance Central do Brasil? (é dispensada as instituigbes $4)

7.4 0 gerenciamento do IRRBB prevé:

| -a avaliagdo e controle de seus principais determinantes, incluindo o descasamento entre ativos e passivos, em relagido a prazos, taxas,
indexadores e moedas?

Il -a identificagdo, mensuragido e controle desse risco com base em metodologias que sejam consistentes com as caracteristicas da carteira
bancana e que considerem a maturidade, a liquidez e a sensibilidade ao risco dosinstrumentos classificados nessa carteira?

Para as instituigBes enquadradas no $1, $2 ou S$3, a identificagde, a mensuragdo e ¢ controle do IRRBB de que trata o item anterior é
baseada em aberdagens de valor econémico e de resultado de intermediagie financeira?

Osniveis de apetite por IRRBB sio documentados na RAS para cada abordagem de que trata o art 30§ 3°7 (é dispensada asinstituigBes S4)

7.5 Os relatdrios gerenciais de risco de que trata o art. 7°, inciso X, abordam os aspectos a seguir, que 580 relativamente ao IRRBB:
| - resultados da mensuragio do IRRBE com base em abordagens de valor econdmico e de resultado de intermediagéio financeira? (é
dispensada as instituigdes 54)

Il - Premissas utilizadas na modelagem conforme itens a seguir:

a) opcionalidades embutidas? (€ dispensada as instituictes S4)

b) mudancas na estrutura temporal dos fluxos de caixa de depdsitos sem vencimento contratual definido? (€ dispensada as instituic fes S4)
) agregacdo de moedas? (€ dispensada as instituicdes 54)

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relacéo a Gestéo de Risco de Mercado e o RRBB:

Figura A.9: Nona tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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8 - Gerenciamento do Risco Operacional

8.1 Do Risco Operacional:

Dentre os eventos de risco operacional, estd incluido na metodologia da instituigio ositens a seguir.
| - fraudes intemas?

II - fraudes extemas?

IIl - demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho?

IV - praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e senigos?

V -danos a ativos fisicos proprios ou em uso pela instituic 80?

VI - situagdes que acametem a intermupgdo das atividades da instituic d0?

VIl - falhas em sistemas, processos ou infraestrutura de tecnologia da infomac do (M)?

VIl - falhas na execugdo, no cumprimento de prazos ou no gerenciamento das afividades da instituic &0?

8.2 A estnitura de gerenciamento de que trata o art. 7° prevé, adicionamente, para o risco operacional os itens a seguir.

| - possui politicas que estabelegam critérios de decisdo quanto a terceirizagdo de servigos e de selegdo de seus prestadores, incluindc as
condig@es contratuais minimas necessarias para mitigar o risco operacional ?

Il - possui alocagd o de recursos adequados para avaliar, gerenciar e monitorar o risco operacional decorrente de servigos terceirizados
relevantes para ¢ funcionamento regular da instituicio?

Il - possui implementagio de estrutura de govemanga de Tl consistente com os niveis de apetite por riscos estabelecidos na RAS?

IV - sistemas, processos e infraestrutura de Tl que:

a) assegurem integridade, seguranca e disponibilidade dos dados e dos sistemas de informag do utiliz ados?

b) sdo robustos e adequados as necessidades e &s mudancas do modelo de negdcio, tanto em circunstancias normais quanto em periodos de estresse?
¢) incluem mecanismos de proteg do e seguranca da informac o c om vistas a prevenir, detectar e reduzir a winerabilidade a ataques digitais ?

V - processo consistente e abrangente para:

a) coleta tempestivamente informacGes relevantes para a base de dados de risco operacional? (& dispensada as instituictes S4)
b) classifica € agrega as perdas operacionais relevantes identificadas? (& dispensada as instituigtes S4)

c) efetua, tempestivamente, andlise da causa raiz de cada perda operacional relevante? (& dis pensada as instituicGes S4)

VI - Ha realizagdo periddica de analises de cenarios com o objetivo de estimar a exposigio da institui¢io a eventos de risco operacional
rares e de alta severidade? (e dispensada asinstituigdes 54)

Dos contratos referentes i prestagdo de servigos terceirizados de Tl, consta a permissdo de acesso do Banco Central do Brasil nos referidos itens a seguir:
| - termos firmados?

II - documentac 30 e informac des referentes aos senicos prestados?
Ill - dependéncias do c ontratado?

Osresultados das analises de cenarios de gue trata o inciso VI sio considerados na revisio da estrutura de gerenciamento de riscose na
alocagdo de capital? (€ dispensada asinstituigbes S3 e S4).

8.3 Da base de dados de Risco Operacional:

A instituigi o possui base de dados de risco operacicnal que contenha valores associados a perdas operacionais, incluindo provisdes e
despesas relacionadasa cada evento de perda, e outros dados de risco operacional? (é dispensada as instituigées S4).

Definigdo: O risco operacional € a possibilidade da ocoméncia de perdas resultantes de eventos extemos ou de falha, deficiéncia ou inadequac 3o de processos intemos, pessoas ou
sistemas.

Consta na base de dados de risco operacional as perdas cperacionais associadas a risco de mercado e a risco de crédito? (é dispensada as
instituigdes $4).

A base de dados é considerada no gerenciamento do risco cperacional? (€ dispensada asinstituigdes 54)

8 4 Os relatdrios gerenciais de que frata o art 7° inciso X, incluem informac es referentes s perdas operacionais relevantes? |

8.5 A instituicsio assegura a adeguada capacitacdo sobre risc o operacional a fodos os empregados e prestadores de senicos terceirizados relevantes? |

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relagéo a Gestéo de Risco Operacional:

Figura A.10: Décima tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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9 - Gerenciamento do Risco de Liquidez

9.1 A estnutura de gerenciamento de risc o prevé, adicionalmente, para o risco de liquidez:

| - politicas, estratégias e processos que assegurem:

a) identificag &0, mensurag do, avaliag S0, monitoramento, reporte, controle e mitigag do do risco de liquidez em diferentes horizontes de tempo, inclusive
intradia, em situagdes normais ou de estresse, contemplando a avaliagdo diaria das operaces com prazos de liguidag do inferiores a noventa dias?

b) manuten; &o de estoque adequado de ativos liguidos que possam ser prontamente c onvertidos em caixa em situagdes de estresse?

) manuten; 3o de perfil de captac o de recursos adequado ao risco de liquidez dos ativos e das exposicdes ndo contabilizadas no balanco patrimonial da
instituic&8o?

d) diversificac o adequada das fontes de captac 8o de recursos?

Il - plano de contingéncia de liquidez?

O gerenciamento do risco de liquidez considera todas as operagdes praticadas no mercado financeiro e de capitais, assim como possiveis
exposiges contingentes ou inesperadas, incluindc as associadas a servigos de liquidagio, a prestacio de avais e garantias, e a linhasde
crédito e de liquidez contratadas e ndo utilizadas?

A instituigi o considera o risco de liquidez individualmente nas jurisdigtes onde opera e nas moedas as quais esti exposta, ocbservande
eventuais restrigbes a transferéncia de liquidez e a conversibilidade entre moedas, tais como as causadas por problemas operacionais ou por
imposigdes feitas por um pais?

0 planc de contingéncia de liquidez de que trata o caput, inciso Il, é regularmente atualizado e estabelece responsabilidades, estratégiase
procedimentos, claramente definidos e documentados, para enfrentar situagoes de estresse?

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relacéo a Gestdo de Risco Liguidez:

Figura A.11: Décima primeira tela do TACM
Fonte: Elaboracao do autor (2018).
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10 - Estrutura de Gerenciamento de Capital

10.1 A estrutura de gerenciamento de capital prevé os itens a seguir?

| - ha na instituicd o politicas e estratégias para o gerenciamento de capital, claramente documentadas, que estabelegam procedimentos
destinados a manter o PR, o Nivel | e o Capital Principal, de gue trata a Resolucdo n° 4.192, de 1° de marco de 2013. em niveis com pativeis
com os riscos incomdos?

Il - ha na instituigdo sistemas, rotinas e procedimentos para o gerenciamento de capital?

Ill - ha na instituicdo uma avaliagido dos impactos no capital dos resultados do programa de testes de estresse de que trata o art 7° inciso VII?
IV - plano de capital?

V -plane de contingéncia de capital? (é dispensada as instituigdes $4)

VI - avaliagdo da adequagdo do capital?

VIl - relatérios gerenciais tempestivos para a diretoria da instituigdo, o comité de riscos e o conselho de administragio, quando existentes, versando sobre:
a) esentuais deficiéncias da estrutura de gerenciamento de capital e agdes para comigi-Has?
b) adequac&o dos niveis do PR, do Nivel | e do Capital Principal a0s fiscos incomdos?

O planc de contingéncia de capital de que trata o inciso V é regulammente atualizado e estabelecer responsabilidades, estratégias e
procedimentos. claramente definidos e documentados, para enfrentar situacdes de estresse?

A avaliagido da adequagio do capital é efetuada conforme as seguintes metodcologias, estabelecidas pelo Banco Central do Brasil:
a) Por meio de Processo Interno de Avaliagdo da Adequac 5o de Capital (caap), para as instituicdes enquadradas no $1?
b) Por meio de Processo Interno Simplificado de Avaliag8o da Adequacdo de Capital (lcaapSimp), para as instituig 8es enquadradas no 527

10.2 O plano de capital, mencionado no inciso |V € consistente com o planejamento estratégico da instituic &o, abranger o horizonte minimo de trés anos e prevé os itens a sequir:
| -metase projegdes de capital?
Il - principais fontes de capital da instituigio?

Na elaberagdo do plano de capital sio considerados os itens a seguir:

a) ameag as e oportunidades relativas ao ambiente econdmico e de negdcios?

b) projec des dos valores dos ativos e passivos, das opera;des ndo contabilizadas no balango patrimonial, bem como das receitas e despesas?
) metas de crescimento ou de participaco no mercado?

d) politica de distribuic &o de resultados?

e) termos da RAS?

10.3 Caso a avaliac 8o da necessidade de capital pela instituic do financeira aponte um ‘valor acima dos reguerimentos minimos de PR, de Nivel | e de

Capital Principal, de que trata a Resolug&o n® 4.193, de 2013, a instituic &0 mantem capital compativel c om os resultados das suas avaliapfes intemas?

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relacgéo a Estrutura de Gerenciamento de Capital:

Figura A.12: Décima segunda tela do ITACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

125



11 - Gerenciamento de Capital

11.1 A atividade de gerenciamento de capital € executada por unidade especifica na instituicdo c onforme itens a seguir.

A unidade especifica que frata sobre gerenciamento de capital é segregada da unidade executora da atividade de auditoria interna, de que

frata o art 2° da Resolugdo n® 2.554, de 19987
A unidade na instituigio possui quantidade suficiente de profissionais experientes e qualificados que tenham acesso regular a capacitagio e

treinamento para fins do gerenciamento de capital?

11.2 A instituic8io possui diretor responsawvel pela estrutura de gerenciamento de capital, conforme itens a seguir:
O diretor nio desempenha outras fungdes que configurem conflitc de interesses?
A Instituigio designou perante o Banco Central do Brasil o nome do diretor?

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relagéo ao Gerenciamento de Capital:

Figura A.13: Décima terceira tela do TACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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12 - Gerenciamento de Riscos

12.1 A atividade de gerenciamento de riscos € exec utada por unidade espec ific a na insfituicdo:
A unidade a que se refere a pergunta acima é segregada das unidades de negdcios e da unidade executora da atividade de auditoria
interna, de que frata o art 2° da Resolugdo n° 2.554, de 24 de setembro de 19987

A unidade de gerenciamento de riscos possui quantidade suficiente de profissionais experientes e qualificados em gerenciamento de riscos que atendam aos
requisitos abaixo:

| - possuam conhecimento do mercado e dos produfos e senicos da instituicdo?

Il - tenham acesso regular a capacitacdo e treinamento?

Ill - sejam capazes de guestionar os fiscos assumidos nas operacfes realizadas pelas unidades de negdcios?

IV - compreendam as limitacfes e as inceftezas relacionadas as metodologias utilizadas na estrutura de gerenciamento de nscos?

12.2 A instituicdo possui diretor para gerenciamento de riscos (CRO) responsavel pela unidade especifica, conforme questdes do item anterior, apresentados nos itens a seguir
Asatribuiges do diretor para gerenciamento de riscos (CRO) abrangem:

| - com atribuic&o que abrange a supenisdo do desenvolvimento, da implementaco e do desempenho da estrutura de gerenciamento de riscos, incluindo
seu aperfeic oamento?

Il - com atribuic &0 que abrange a responsabilidade pela adequacdo, a RAS e aos objetivos estratégicos da instituic &0, das politicas, dos processos, dos
relatorios, dos sistemas e dos modelos utilizados no gerenciamento de riscos?

Ill - com atrbuic 8o que abrange a responsabilidade pela adequada capac itac Sio dos integrantes da unidade especifica de que trata o art. 43, acerca das
politicas. dos processos, dos relattrios. dos sistemas e dos modelos da estnutura de gerenciamento de rfisc 0s. mesmo que desemvohvidos por ter eiros?
IV - com atribuic 8o que abrange subsidio e participacdo no processo de tomada de decisfies estratégicas relacionadas ao gerenciamento de riscos e,
quando aplicavel, ao gerenciamento de capital, auxiliando o conselho de administracéo?

O regimento interno, ou equivalente, da instituigio dispde, de forma expressa, sobre as atribuigdes do diretor para gerenciamento de riscos?
A instituigi o estabelece condigdes adequadas para que o diretor exerga suas atribuigdes de maneira independente e pessa se reportar,
diretamente e sem a presenga dos membros da diretoria, ao comité de riscos, ao principal executivo da instituicdo, e ao conselho de
administragdo?

E assegurado ao diretor acesso as informagdes necessirias ao cumprimento de suas atribuigbes?

A nomeagioc e a destituigio do diretor sio aprovadas pelo conselho de administragdo?

A instituigid o designa o nome do diretor perante o Banco Central do Brasil?

A destituicio do diretor é tempestivamente divulgada no sitio da instituigdo na intemet e as razées desse fato sio comunicadasao Banco
Central do Brasil?

12.3 A instituicdo c onstitui comité de riscos:

Asatribuigbes do comité de riscos abrangem:

| - proposicéo, com periodicidade minima anual, recomendacdes ao conselho de administracfo sobre 05 assuntos de que trata o art. 48, inciso 17 (&
dispensada as instituic Ges S4)

Il - avaliagdo dos niveis de apetite por riscos fixados na RAS e as estratégias para o seu gerenciamento, considerando os riscos indiidualmente e de foma
integrada? (& dispensada as instituic fes S4)

IIl - supendsdo da atuag 3o e o desempenho do CRO? (& dispensada as instituic Ges S4)

IV - supendsdo da obsendncia, pela diretoria da instituicdo, dos termos da RAS? (& dispensada as instituicfes S4)

V -avaliacdo do grau de aderéncia dos processos da estrutura de gerenciamento de riscos as politic as estabelecidas? (& dispensada as instituicfes S4)
VI - manutenco dos registros de suas deliberacfes e decisdes? (& dispensada as instituicbes S4)

O comité de riscos possui pelo menes trés integrantes? (é dispensada as instituigBes S4) |

O regimento interno, ou equivalente, da instituigio dispde, de forma expressa, sobre os seguintes aspectos, relativamente ao comité de riscos?
| - o nimero maximo de integrantes? (€ dispensada as instituicdes S4)

Il - as regras de funcionamento, incluindo atribuicdes e periodicidade minima de reunides? (€ dispensada as instituicdes S4)
IIl - a forma de prestacdo de contas ao conselho de administracdo? (& dispensada as instituig fes S4)

IV - 0 prazo de mandato dos membros, quando fixado? (€ dispensada as instituigdes S4)

Para o exercicio da fungdo de integrante do comité de riscos ndo ha e ndo houve, nos udltimes seis mesas, diretor da instituigio ou membro
do comité de auditoria de que trata a Resolugdo n® 3.198, 27 de maio de 2004, que fa arte do comité? (& dispensada asinstifuigdes S3 e

O comité de riscos é composto, em sua maioria, por integrantes que:
| - ndo séo e ndo tenham sido empregados da instituic 8o nos Ultimos seis meses? (€ dispensada as instituicGes S3 e 84)

Il - n&o s&o ¢ dnjuges, ou parentes em linha reta, em linha colateral ou por afinidade, até o segundo grau, das pessoas referidas no inciso |? (€ dispensada
as instituicGes 83 e 84)

Figura A.14: Décima quarta tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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13 - Atribui¢des do Conselho de Administracdo e Diretoria

13.1 O conselho de administragdo, para fins do gerenciamento de riscos e do gerenciamento de capital, s&o responsaveis pelos itens a seguir
| -fixar os niveis de apetite por riscos da instituicio na RAS e revisados, com o auxilio do comité de riscos, da diretoria e do CRO? |

Il -aprovar e revisar, com periodicidade minima anual:

&) as politicas, as estratégias e os limites de gerenciamento de riscos de que trata o art. 7° inciso|?
b) as politicas e as estratégias de gerenciamento de capital de que trata o art. 40, inciso|?

¢) o programa de testes de estresse de gue trata o art. 7, inciso VII?

d) as politicas para a gestdo de continuidade de negdcios de gue trata o art. 7°, inciso IX?

€] 0 plano de contingéncia de liquidez . de que trafa o arl. 38, inciso|1?

1} o plano de capital de gue trata o art. 40, inciso [V?

q) o plano de contingéncia de capital de que trata o art. 40, inciso V?

Ill - assegura a aderéncia da instituicdo as politicas, as estratégias e aos limites de gerenciamento de riscos?

IV - assegura a comregio tempestiva das deficiéncias da estrutura de gerenciamento de riscos e da estrutura de gerenciamento de capital;

V - aprova alteracfies significativas, em decoméncia dos riscos de que trata o art. 7° inciso V. nas politicas e nas estratégias da instituico, bem como em
seus sistemas, rotinas e procedimentos?

VI - autoriza, quande necessario, excegdes as politicas, acs precedimentos, acs limites e acs niveis de apetite por riscos fixados na RAS?
VIl - promove a disseminagédo da cultura de gerenciamento de riscos na instituicio?

VIII - assegura recurses adequados e suficientes para o exercicio das atividades de gerenciamento de riscos e de gerenciamento de capital,
de forma independente, objetiva e efetiva?

IX - estabelece a organizagdo e as atribuigbes do comité de riscos, observado o disposto nesta Resolugdo?

X -garante que a estrutura remuneratdria adotada pela instituigio ndo incenti ve com portamentos incompativeis com os niveis de apetite por
riscos fixados na RAS?

XI - assegura que a instituigdo mantenha niveis adequados e suficientes de capital e de liquidez?

13.2 Na inexisténcia do conselho de administracéio na instituicdo, & aplicado a diretoria da instituicdo as competéncias a ele atribuidas nos itens
mencionados acima?

13.3 A diretoria da instituic Sio conduz, em conformidade com as politicas e estratégias de que trata o art. 7°, inciso |, as atiidades gue impliquem a
assuncdo de riscos?

13.4 O conselho de administracdo, o comité de riscos, o0 CRO e adiretoria da instituic &o:

| - compreendem, de forma abrangente e integrada, os riscos que podem impactar o capital e a liquidez da instituigio?

Il - entendem as limita; Ses das infomac Ses constantes dos relatdnos de que tratam os arts. 7°, inciso X e 40, inciso VI, e dos reportes relativos ao
gerenciamento de riscos & ao gerenciamento de capital?

Ill - garantem que o contelido da RAS seja observado pela instituigio?

IV - entendem as limitages e asincertezas relacionadas a avaliagic dosriscos, aocs model os, mesmo quando desenvolvidos por terceiros, e
asmetodol ogias utilizadas na estrutura de gerenciamento de riscos?

V -asseguram o entendimento e ¢ continuo monitoramento dos riscos pelos diversos niveis da instituigio?

13.5 Os processos relathvos a0 gerenciamento de riscos e ao gerenciamento de capital s3o awvaliados periodicamente pela auditoria infema da instituig 307 |

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relacgéo as Atribuigdes do Conselho de Administrag&o e Diretona:

Figura A.15: Décima quinta tela do IACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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14 - Gerenciamento de Riscos e do Gerenciamento de Capital de Conglomerado Prudencial

14.1 A estrutura unificada para gerenciamento de riscos do conglomerado prudencial considera 0s fiscos associados ao conglomerado e a cada instituicdo
individualmente, bem como identifica e acompanha os riscos associados as demais enfidades controladas por seus integrantes ou das quais estes

participem?

14.2 A estutura unificada renciamento de c apital do conglomerado prudencial avalia os possiveis impactos no capital e naliquidez do conglomerado
prudencial orundos dos riscos de que trata o art. 6°?

14.3 O Banco Central do Brasil & informado sobre a indicacdo da institui¢so integrante do conglomerado prudencial responsavel pelo dis posto na Resolug 8o

1 - designagdo do CRO responsavel pelo gerenciamento de riscos do conglomerado, nos termos do art. 447
Il -designacao do diretor responsavel pelo gerenciamento de capital do conglomerado, nos termosdo art 472

Il - constituigde, para o conglomerado, do comité de riscos, nostermos do art 457

Resultado Parcial

Conformidade da instituigdo em relagéo ao Gerenciamento de Riscos e do Ger. de Capital de Conglomerado Prudencial:

Figura A.16: Décima sexta tela do TACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).

15 - Transparéncia

15.1 A descrigdo da estrutura de gerenciamento de riscos e da estrutura de gerenciamento de capital & evidenciada em relatorio de acesso plblico, com periodicidade minima anual:
O conselho de administragio acrescenta no relatério mencionado sua responsabilidade pelas informagdes divulgadas?

O relatdrio esta disponivel em lecal Gnico e de facil identificagdo no sitio da instituigie na intemet, em segio especifica de informagdes
relativas ao gerenciamento de riscos da instituigio?

E publicado, em conjunto com as demonstragbes contibeis, um resumo da descri¢io das estruturas de gerenciamento de riscos e de
gerenciamento de capital, indicando a localizagdo, no sitio da instituigd o na internet, do relatorio citado?

15.2 A composicdo e as atribuicdes do comité de riscos s&o evidenc iadas no sitio da instituic 3o na intemet? |

Resultado Parcial

Conformidade da instituicdo em relac@o ao Gerenciamento de Riscos e do Ger. de Capital de Conglomerado Prudencial:

Figura A.17: Décima sétima tela do TACM
Fonte: Elaboragao do autor (2018).
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