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RESUMO

Mudancas no ambiente financeiro mundial, como egnaicdo entre os mercados por meio da
globalizagdo e 0 aumento da sofisticacdo tecna¢garnaram as atividades e 0s processos
financeiros — e, consequentemente, seus riscoda-vea mais complexos. Nesse contexto, as
instituicbes passaram a tratar a gestdo do risecaojnal — risco de perdas resultantes de
falhas ou inadequacfes em processos internos,soschumanos, tecnologia ou, ainda, de
eventos externos — como uma pratica comparavedta@eos riscos de crédito e de mercado.
Além de cumprir as exigéncias dos 6rgados reguladavecontrole adequado do risco

operacional reduz o nivel das perdas sofridas pesdguices, aumentando sua vantagem
competitiva e seu valor para o acionista, e permitemada de decisées de melhoria de
processos com base nos aspectos de risco. No ferésmmalho, pretendeu-se implementar

uma estrutura de gerenciamento do risco operacigumal contemplasse a identificacdo, a

avaliacdo, o monitoramento e a mitigacdo dos rispasacionais inerentes aos processos de
tesouraria de uma instituicdo financeira e, come hassses aspectos de risco, promover

melhorias a configuracdo dos processos da area.

Palavras-chave:lnstituicoes financeiras. Melhoria de processase@ciamento de risco.

Risco operacional.



ABSTRACT

Changes in the global financial environment, sushthe integration of markets through
globalization and the growth in technological ssphbation, have rendered activities and
financial processes — and consequently their rskscreasingly complex. In this scenario,
institutions have begun to treat the managemenbpafrational risk — the risk of losses
resulting from faults or inadequacies in internedgesses and systems, human resources, or
from external events — as a practice comparaltleetonanagement of credit and market risks.
In addition to complying with the demands of regoig agencies, the adequate risk
management framework reduces the level of lossearried by financial institutions,
increasing their competitive advantage and theluevdo the shareholder, and allows the
decisions made on process improvement to be basetslo aspects. This paper intends to
implement an operational risk management framewtrit comprises identification,
assessment, monitoring and mitigation frameworkstlie operational risks inherent to the
treasury processes of a financial institution abased on such risk aspects, to propose

improvements to the mentioned processes.

Keywords: Financial institutions. Process improvement. Rigkhagement. Operational risk.
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1 INTRODUCAO

A integracdo entre os mercados por meio da gladogiz e 0 aumento da sofisticagao
tecnologica foram apenas algumas das mudancasvatiasrno ambiente financeiro mundial
que tornaram as atividades e 0s processos finasceie, conseglentemente, seus riscos —

cada vez mais complexos.

Nesse contexto, as instituicdes passaram a trajastdo do risco operacional — risco
de perdas diretas ou indiretas resultantes de @vesxternos ou de inadequacdes em
processos internos, sistemas e recursos humarmaee-uma pratica comparavel a gestao dos

riscos de crédito e de mercado.

Além de cumprir as exigéncias dos orgaos reguladareontrole adequado do risco
operacional reduz o nivel das perdas sofridas pesdguices, aumentando sua vantagem
competitiva e seu valor para o acionista, e permitemada de decis6es de melhoria de
processos com base nos aspectos de risco.

No presente trabalho, pretendeu-se implementar estratura de gerenciamento do
risco operacional que contemplasse a identificagh@valiacdo, o monitoramento e a
mitigacdo dos riscos operacionais inerentes aosepsos de tesouraria de uma instituicao
financeira e, com base nesses aspectos de rismmoper melhorias a configuracao dos

processos da area.

Este capitulo introdutdrio tem por objetivo apréaea empresa em que o trabalho foi
desenvolvido, o0 estagio realizado pelo autor nesganizacao e o problema existente e sua
relevancia para a instituicdo em estudo, bem conds@osicdo e o conteudo dos capitulos

gue compdem a obra.
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1.1 Apresentacao da empresa

Visando ao aproveitamento das oportunidades dam ensdavel mercado financeiro
nacional, foi criada, em 1987, Belta DTVM Ltda', distribuidora de titulos e valores
mobiliarios que reunia o0s interesses de um tragitioe bem conceituado grupo
sucroalcooleiro, oGrupo Sigm3 que, apés 60 anos em atividade, é atualmente asn d
maiores grupos empresariais privados do Brasil, gonfaturamento anual superior a R$ 1,5
bilhdo e atuacdo nos ramos agropecuario, indysfiteinceiro e de comércio interno e

externo.

Em decorréncia das oportunidades geradas peloiroe#o das operacdes e pelo
aumento do numero de clientesielta DTVM Ltda. foi fundado, em 1990, Banco Delta
SA, por meio da transformacéo da distribuidora encbaniltiplo. Sua trajetéria implicou
em uma operacdo focada em produtos de tesouramanciamentos e assessoria de

investimentos ao grupo socio, o Grupo Sigma.

O sucesso da operagdo de financiamento de veidagpertou o interesse de outros
participantes do mercado e, em dezembro de 20B4noo Delta vendeu toda a sua carteira
no segmento paraB®anco Ital SAA expressividade dessa venda resultou em uma sghmta
reducdo da carteira do banco e do niumero de caldbi@s, o que gerou impacto sobre o seu
posicionamento estratégico (ver Figura 1).

o

o
§§
P

>
¢
P

Figura 1 — Reducéo do resultado das opera¢degditacdo Banco Delta devida a venda da cartei@ié
Veiculos (milhares de reais)

! Nome ficticio dado & empresa devido ao compronsssigilo assumido com a mesma.
2 Nome ficticio dado & empresa devido ao compromisssigilo assumido com a mesma.
% Nome ficticio dado & empresa devido ao compromisssigilo assumido com a mesma.
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Em consequéncia disso, desde entdo, o Grupo Dedtop a focar suas operagcbes em
tesouraria, compra de crédito de outras institgigde forma pulverizada e corretagem de
mercados futuros, atividade esta exercida paratitana atividade bancaria, desde 1990,

impulsionada pela sinergia com o setor agroindalsitie 0 grupo possui.

Além daDelta DTVM Ltda, estdo ligadas ao Banco DeltaAdHa Promotora de
Vendas Ltd4, promotora de vendas de produtos de crédito agjojae aBeta Meios de
Pagamento Ltd&, empresa processadora e administradora de caltdestdito. Esse rol de

empresas complementa a gama de servicos finanoém@xidos pelo Grupo Delta.

O Grupo Delta conta atualmente com um total de fAddionarios, 88 dos quais no
Banco Delta, 14 na Delta D.T.V.M., 17 na Alfa Prdara e 125 na empresa Beta. O Banco
Delta — empresa do grupo onde foi desenvolvidabalho — tem atualmente sob sua gestao
cerca de 450 milh&es de reais. A evolugdo do patrionliquido do grupo nos ultimos 4 anos

pode ser observada na Figura 2.

79.042

65.893

Figura 2 — Evolucéo do patrimdnio liquido do Babmita (milhares de reais)

A estrutura societaria do Grupo Delta é composta Ipeldind do Grupo Sigma, a
acionista majoritaria, que detém 52% das acdesrestante do capital pertence a quatro
experientes executivos do mercado financeiro. Cadlalesses executivos € responsavel por

uma das quatro diretorias existentes no banco (askmdtiva, operacional, comercial e

* Nome ficticio dado & empresa devido ao compromisssigilo assumido com a mesma.

®> Nome ficticio dado & empresa devido ao compromisssigilo assumido com a mesma.

® Empresa que possui como atividade principal ppai@o acionéria majoritaria em uma ou mais empresa
(Fonte: BOVESPA, 2008)
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financeira) e juntos formam o conselho diretorténsia decisoria maxima do Grupo Delta. A

estrutura hierarquica simplificada do Banco Delteomtra-se na Figura 3.

Administrativa

Conselho Diretor

Diretoria
Operacional

Diretoria

Administracdo de

Recursos Humanos .
Servigos

Middle Office

Producao

Diretoria Comercial

Diretoria Financeira

Cambio e
Desenvolvimento
De Prod utos

Middle Market

Operacoes de
Varejo

Tesouraria

Figura 3 — Organograma simplificado Banco Delta SA

Como se pode observar no organograma apresentailus bs departamentos do
banco estdo subordinados a uma das quatro diseteri@wonsequientemente, ao conselho
diretor. Estdo, ainda, subordinadas ao departaméRe&crursos Humanos” as areas
“Administracdo de Recursos Humanos” e “Recrutamentelecdo”; a “Controladoria”, as
areas “Risco de Mercado”, “Informa¢cbBes Gerenciaikiquidacdo e Custddia (BM&F)”,
“Contabilidade” e Compliancg ao “Middle Officé, a area “Atendimento e Formaliza¢ao”;
ao departamento “Producdo”, as areas “ProcessamdatoOperacdes”, “Informes,
Documentacéo e Cadastro Geral”, “Contas a Pagadgk OfficeOperacional” e “Operacdes
Ativas (cobranca e desconto)”; e, finalmente, asttgaria”, as areas “Captacado”, “Renda

Fixa”, “Renda Variavel” e Trading Local/Internacional”.

1.2 Descricao do estagio

O estagio teve inicio em setembro de 2007, no setinformacgfes gerenciaidack
office da Delta DTVM A confeccdo de relatérios, o moratoento de controles e o
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relacionamento direto com outras areas da distlilvaie de outras empresas pertencentes ao
Grupo Delta tornaram esse periodo fundamental quega autor conhecesse tanto a natureza
das operacOes realizadas pela distribuidora e lpmtgo quanto a estrutura e 0s processos

apresentados pelas coligadas do grupo.

Em dezembro de 2007, o autor foi transferido paéaea de risco de mercado do
Banco Delta, onde ainda atua. Esse departamentedentemente criado na empresa — em
julho de 2007 — em decorréncia da expansao de ativddades. Entretanto, os sistemas e
politicas desenvolvidos s6 foram implantados eaiésos oficialmente a partir de janeiro de
2008. A area de risco de mercado mantém relacfiest@s com as outras empresas do Grupo
Delta, na medida em que fornece informacdes sobisco e a exposicdo de cada uma delas
para os acionistas, desenvolve politicas para ggeriscos sejam controlados e define e

valida as metodologias de aprecamento das operegdieadas no banco.

O autor participa de todos os processos da arpargnto, desempenha atividades
diversas: desde o desenvolvimento de sistemasteolampara a propria area e para outras

areas do banco e da distribuidora até a sua efatplantacéo e manutencéo.

O conhecimento sobre a estrutura e os processadifdeentes areas do banco e das
outras empresas do grupo e o relacionamento proxjue mantém com elas, além da
disponibilidade de dados e presteza de variosgsiofiais do banco, permitiram ao autor o
desenvolvimento do presente trabalho em um seteredie daquele em que atua: a
tesourariado Banco Delta.

1.3 Apresentacgéao e relevancia do tema

O risco operacional — como uma categoria indepeadinriscos — comecou a receber
tratamento semelhante aos riscos de crédito e dmdwenas instituicbes financeiras somente

a partir do inicio desta década.

No Banco Delta, o risco de crédito foi a primeir@egoria de riscos a receber
tratamento formal — pelo fato de as operacdeséttitorterem sido o foco de suas atividades
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até a venda de sua carteira, em 2004. Em 200uétesin-se na instituicdo uma area dedicada
ao gerenciamento do risco de mercado, cujos cest@dmecaram a ser, de fato, utilizados
em janeiro de 2008, com a criacdo e aprovacdo @epatitica para esse fim. Também em
2008, os funcionarios da area demplianceincorporaram as suas atividades o controle
inicial do risco operacional em diferentes areadaloco, comaniddle markee comercial.

Outras areas, como a tesouraria, ainda ndo havdoncentempladas pelo trabalho desses

funcionarios.

Essa aparente negligéncia em relacdo ao gerend@naen risco operacional €
decorrente da dificuldade de se observarem seitsfiée forma direta nas organizagoes:
muitas das vezes, 0s impactos gerados pelos evel@ossco ndo Sao mensuraveis
monetariamente, como no caso do prejuizo de imatgemstituicdo, ou, mesmo quando o
sao, podem se manifestar sob a forma de pequergaspgue, quando tomadas em conjunto,
causam consideravel corrosdo no capital das iitgtés.

Os resultados obtidos nos ultimos exercicios coopasacoes de tesouraria no Banco
Delta foram preocupantes. Uma area que exerce papatégico em qualquer banco, por ser
0 ponto de passagem de todo o fluxo financeirastreg, somente em 2007, perdas de mais
de R$12.000.000,00 — aproximadamente 14% de seimpaio liquido na época — e, em
2008, as perdas acumuladas até outubro com as mespesacoes foram de mais de
R$5.000.000,00.

O gerenciamento adequado do risco operacional sankesinda, a promocao de
melhorias em recursos humanos, tecnologia e prog€$s uma organizacdo, permitindo que
sua estrutura evolua ao mesmo passo que suasadtgid Essa caracteristica mostra-se
particularmente interessante ao Banco Delta, psismadancas experimentadas pela
instituicdo devidas a recente expanséo de suaslaes acentuam a necessidade tanto do
desenvolvimento de uma cultura de gerenciamenttsdes — face a crescente complexidade
do cenario financeiro mundial — quanto de adaptapadronizacdo e documentacdo dos

processos de muitas de suas areas, inclusivetesalgaria.

Além disso, as demandas provenientes tanto desatpre atuam diretamente nos

processos da tesouraria quanto de representargekepartamentos com os quais a tesouraria
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se relaciona também foram essenciais para a esdalldaea para o desenvolvimento deste
trabalho.

O autor realizou entrevistas com gestores e fuacos desses departamentos a fim
de detectar com maior precisdo suas insatisfacéast@ aos processos de tesouraria. Foi
constatado que o maior numero de reclamacdes evamente das areas de contabilidade,
informacdes gerenciais, risco de mercadompliance O objeto de maior descontentamento
para 0s entrevistados era a inexisténcia de progessidadosamente estruturados,
documentados e controlados na tesouraria, o qyedmr&va a consisténcia das informacdes
geradas pela e para a area, acarretando o pagadeentoltas e a propagacgéo de erros pelas
interfaces dos processos, e abrindo espaco pa@ri@ocia de episdédios mais graves, Como a
perda de uma parte expressiva do patriménio dodbdauida a imprecisdo do célculo de

controles.

Por fim, cabe aqui ressaltar que, embora a expre4gdrenciamento do risco
operacional”, a primeira vista, pouco remeta asdezralos estudados no curso de Engenharia
de Producdo, trés dos quatro principais gruposatteds causadores do risco operacional —
pessoas, processos e sistemas — sdo objetos de dstdlisciplinas como “Administragéo e
Organizagao”, “Organizacéo do Trabalho na Produ¢@®&stdo da Qualidade de Produtos e
Processos”, “Sistemas de Informacédo” e “Gestao eandlogia da Informacéo”. Conceitos
apresentados nessas e em outras disciplinas do eucdmo “Engenharia Econbmica e

Finangas” — foram fundamentais para o desenvolviongeste trabalho.

Portanto, a importancia e a incipiéncia do gerenergo de riscos — especialmente do
risco operacional — na instituicdo; seu recentecomento desorganizado — aliado a falta de
padronizacdo e estudo dos procedimentos e contemigsegados na execucao de suas
atividades —; a importancia da tesouraria pargamzacao e o fraco desempenho obtido com
suas operacfes nos ultimos exercicios; as demamdabidas dos diversos atores; a
possibilidade de promover melhorias aos procesacdreh com base nos aspectos de risco
identificados; e a relacdo existente entre as rferdas necessarias para o tratamento do
problema identificado e a Engenharia de Produgdranf determinantes para a escolha do
gerenciamento do risco operacional com foco na onielldos processos de tesouraria como

tema deste Trabalho de Formatura.
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1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho é composto por cinco outrpgutas — além deste introdutério —

cujos conteudos estédo estruturados como segue:

O Capitulo 2 contém uma reviséo bibliografica sads principais conceitos dos dois
pilares-base do desenvolvimento deste trabalhoisco roperacional, sua estrutura e

metodologia de gerenciamento; e a melhoria de psose

No Capitulo 3, as metodologias de gerenciamentosdo operacional e de melhoria
de processos apresentadas e descritas no Cap#étmfAndidas em uma Unica metodologia,

esta empregada aos processos de tesouraria satkrsgpara tratamento.

O Capitulo 4 contém a aplicacdo das etapas isidai metodologia proposta no
Capitulo 3. As etapasdentificacdo de processasselecdo dos processefo aplicadas uma
Unica vez a todos os processos da tesouraria eucaaaas subsecdes do capitulo é dedicada
a aplicacdo das etapdescricdo de objetivpentendimento do processumlentificacdo e
avaliacao de riscasatividades de controle analise do processa cada um dos processos

selecionados para tratamento.

No Capitulo 5, as etapas finais da metodologiggsta no Capitulo 3r€sposta a
riscose melhoria do proces3pque constituem plano de acéd@ ser seguido em resposta aos
riscos e falhas identificados nos processos adaksasdo aplicadas e, por constituirem os
resultados obtidos pela aplicagdo da metodologim a&presentadas em um capitulo

homoénimo.

No Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusfesashpidr meio da aplicacdo da
metodologia e discussdes relativas a aplicabilidbideplanos de acéo propostos, bem como
uma discussao sobre os préximos passos a sererddsma sentido de desenvolver uma

estrutura completa de gerenciamento do risco oper@ma instituicao.

Ao final do documento, constam, ainda, as reféa8nmbliograficas e os anexos A, B,
C, D, E, F, G, contendo os fluxogramas das situmagdeial e final dos processos analisados
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A, B e C, e aresolugao n° 3.380 do Banco Centr&rdsil (Bacen), documento de referéncia

para o desenvolvimento de uma estrutura de cordootesco operacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, encontra-se todo o embasamenticdadtilizado no desenvolvimento
dos dois pilares basicos que compdem o presenalia o gerenciamento do risco
operacional e a tomada de decisdo de melhoriaab®$sos com base nos aspectos de risco
identificados.

Dessa forma, em um primeiro momento, para o competendimento do risco
operacional e de sua metodologia de gerenciamirtm apresentados conceitos gerais de
risco e as maneiras mais freqientes com que sdast@mas instituicdes financeiras.

Em um segundo momento, foram apresentadas, alénddfimscoes e dos tipos de
processos existentes, as principais caracterisi@ametodologia de melhoria de processos
adotada.

2.1 Riscos

2.1.1 Definigéo e tipos

Definicéao

O risco esta, de alguma forma, sempre presentatividades de intermediacao entre
poupadores e tomadores de recursos administradas ipstituicbes financeiras. Dessa
forma, a realizacdo de uma andlise cuidadosa dossrie incertezas a que as instituicées
estdo expostas constitui um elemento estratégicneddcio. Segundo Securato (1996), na
area financeira, o risco e a incerteza estdo piesem um grande numero de decisdes do
executivo que, em seu conjunto, podem leva-lo amafso ou ao sucesso e, com ele, a propria
empresa. Ainda segundo Securato (1996), operagadésgmente “sem riscos” podem, em

determinadas circunstancias, levar bancos e coarefoliquidacao.



Capitulo 2— Fundamentacéo Teori@b

Observa-se que o conceito risco é, muitas vezssciaslo ao conceito de incerteza na
literatura de finangas. Entretanto, & importanferencia-los, na medida em que risco se
aplica a resultados que, embora néo certos, tébapil@ades que podem ser estimadas pela
experiéncia ou por dados estatisticos, enquamceateza esta presente quando o resultado

ndo pode ser previsto, nem mesmo em um sentid@lpiftgtico. (MARSHALL, 2002)

Em termos gerais, o risco esta intrinsecamentedigaprobabilidade de ocorréncia de
eventos. Para Gitman (1984), no sentido mais basisoo pode ser definido como a

possibilidade de perda.

Benegas (2001) define risco como a distribuicagedeltados inesperados devida a
alteracOes nos valores das variaveis que descrevasrcado. Entretanto, o risco ndo € uma

variavel observavel e sua quantificacdo dependeattelo empregado para avalia-lo.

As empresas estao expostas a diversos tipos ds.risdotam-se, na literatura, muitas
classificacbes que atendem a diversas finalidéksurato (1996) afirma que tais definicbes

sao muito relativas e dependem do ponto de vistsbdervador.

Tipos

Jorion (2003) propde uma divisdo basica dos rigrngiscos estratégicqsaqueles
assumidos voluntariamente, a fim de criar vantagempetitiva e valorizar a empresa
perante seus acionistas;igcos nao-estratégicosiscos sobre os quais a empresa ndo possui
controle, como aqueles que resultam de mudancaEncss no cenario econdmico ou

politico.

Segundo Securato (1996), o risco total a que egj@tes um ativo pode ser
subdividido em duas partessco sistematicau conjuntural que os sistemas econdmicos,
politico e social impdem ao ativo;risco ndo-sistematicou proprio, que consiste no risco
intrinseco ao ativo e ao subsistema ao qual pertedinda segundo esse autor, 0 risco
proprio pode ser visto sob os aspectos financdacadministracdo e do setor de atuacdo da

empresa.
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Para Jorion (2003), osiscos financeirosestdo ligados a possiveis perdas nos
mercados financeiros. A exposi¢céo a riscos finaosgbode ser otimizada cautelosamente,
para que as empresas possam concentrar-se nozgue faelhor, isto €, administrar suas

exposicdes a riscos estratégicos.

Este trabalho adotara a classificacdo propostdparte Jr. (1996), que apresentou o
conceito de risco de forma multidimensional, conpg®r quatro grandes grupasco de
crédito, risco de mercadorisco legal e risco operacional Somar-se-a a essas categorias,

ainda, arisco de liquidez

Para Duarte Jr. (1996),rzco de créditoesta relacionado a possiveis perdas quando
um dos contratantes ndo honra seus compromissoslee er dividido emrisco do pais
quando o pais suspende o pagamento dos recursdesieg instituicbes estrangeirasco
politico, quando existem restricbes ao fluxo livre de eapitentre paises, estados e
municipios; erisco da falta de pagamentguando uma das partes hum contrato deixa de

honrar os compromissos assumidos.

Altman, Caouette e Narayanan (2000) afirmam quetiea dace do risco de crédito é o
risco de mercade- a chance de que o valor de um investimentoteeeatomo resultado de

forcas de mercado.

Goulart (2004) relata que msco de mercadananifesta-se quando o valor de uma
carteira oscila em funcdo de variagcbes ocorridaspnecos de instrumentos financeiros. De
acordo com Duarte Jr. (1996)risco de mercad@ode ser dividido em quatro grandes areas:
risco do mercado acionarjagisco do mercado de cambiosco do mercado de jurosrisco

do mercado de commoditi@sercadorias).

De acordo com Bacen (2000)risco de liquidezpode ser definido como a ocorréncia
de desequilibrios entre ativos negociaveis e passexigiveis — descasamentos entre
pagamentos e recebimentos — que possam afetaraaidage de pagamento da instituicdo
financeira, alterando a facilidade com que obténudés a um custo compativel para cumprir

COMpPromissos junto aos seus depositantes.
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Para Bessis (1998), risco de liquidezé o principal tipo de risco. Saunders (2000)
reforca dizendo que em casos extremos os problemdgjuidez podem causar risco de

insolvéncia.

Risco legal segundo BIS (2003), € o risco de desvalorizagdoativos ou de
valorizagcédo de passivos com intensidades inesparade altas por conta de pareceres ou
documentos legais inadequados ou incorretos; eansob sdo particularmente suscetiveis a
riscos legais quando entram em novos tipos dedcées e quando o direito legal de uma

contraparte para entrar numa transacéo nao eatfekstido.

De acordo com BIS (2003), o risco legal enquadeaasna definicdo de risco
operacional, sendo, portanto, um risco existentendo de processos internos, pessoas e

sistemas ou eventos externos inadequados ou duemeapresentado falha. (ZENO, 2007)

2.1.2 Risco Operacional

Apresentadas as definiches e as principais catsgate risco encontradas nas
instituicbes financeiras, dedicou-se uma secado cédg@e a apresentacdo dos conceitos
relativos ao risco operacional e a estrutura engi@gpara 0 seu gerenciamento neste

trabalho.

2.1.2.1 Defini¢éao

O risco operacional € inerente a execucdo dos $sosee negocios de qualquer
empresa. Segundo Jorion (2003), o risco operacémalvez a forma mais nociva de risco,
pois ele é indiretamente responsavel por numerésasas em instituicdes financeiras.

Durante muito tempo, entretanto, ndo recebeu aldeatencao das instituicoes, pois apenas
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os eventos de grandes perdas, que acontecem com fioagiéncia, eram percebidos e

noticiado.

Mudancas observadas no ambiente financeiro muntbhaho a integracdo entre os
mercados por meio da globalizagdo, o aumento datisatdo tecnologica e as novas
regulamentacdes, tornaram as atividades e os paxdimanceiros — e, consequentemente,
seus riscos — cada vez mais complexos. Perdasequsra ndo representassem grandes
volumes financeiros isoladamente, provocavam cen&wdl corrosdao no capital das

instituicbes devida a frequiéncia com que ocorriam.

Nesse contexto, as instituicdes passaram a trajastdo do risco operacional como
uma pratica comparavel a gestao dos riscos deterédie mercado, abordando-o como uma

classe distinta de riscos, que deve ser admingtradnsurada e controlada. (BIS, 2003)

Jorion (2003) sustenta que nao existe hoje umanidaéi de risco operacional que
represente um consenso universal. De acordo coenaegsr, quatro abordagens podem ser

adotadas.

A primeira define o risco operacional como qualgoetro risco financeiro que nao
seja risco de crédito ou de mercado. Entretante esnceito também inclui os riscos de

negocios que a companhia deve assumir para geogrags acionistas.

De acordo com a segunda abordagem, o risco opeehcdo 0 risco oriundo das

operacdes, conceito que nao contempla outros riggosicantes, como fraudes.

Na terceira abordagem, o risco operacional € eistno qualquer risco sobre o qual a
instituicdo possui controle, o que excluiria eventexternos, como a influéncia dos

reguladores ou desastres naturais.

" Um dos casos mais famosos de perda operacionaistituicéo financeira é exemplificado pela faléndo
Banco Barings, em fevereiro de 1995. A perda dexamadamente 1,3 bilhdes de délares foi ocasiompada
operacdes desastrosas com derivativos realizadaapemas um operador, que também era responsdeel pe
controle dessas operacdes (CRUZ, 2003).
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Segundo a quarta abordagem, por fim, o risco ojeralcconsiste no risco de perdas
diretas ou indiretas resultantes de falhas, prosessdequados, sistemas, erros humanos ou

eventos externos.

Essa definicdo é a que mais se aproxima daquek miEld Comité da Basiléia para

risco operacional:

Risco de perdas associadas a falhas ou inadequagidefonadas a processos
internos, pessoas e sistemas ou, ainda, a evextwaas. Inclui risco legal, mas

nao inclui risco de reputacdo ou de estratd@iEs, 2001, p. 100, traducédo nossa)

2.1.2.2 Fatores de risco e eventos de perda

Das definicbes de risco operacional apresentada®géo anterior, pode-se perceber
que ha quatro grandes grupos de fatores causadoresco operacional em instituicbes
financeiras:pessoassistemas processose eventos externoCada um desses fatores sera
detalhado a sequir.

O fator de riscpessoa®sta ligado as falhas nas decisdes, nos projeiermcessos
e nos controles causadas por competéncia, infoomachabilitacdo fisica ou emocional
insuficientes no trabalhador. Sdo componentes didse de risco:habilidade especifica
(conhecimento  adquirido, experiéncia, competénciajesempenho (honestidade,

comportamento éticogmbiente de trabalhfcultura organizacional, motivacéo).

O fator de risco istemasesta ligado a tecnologia existente na instituigdomo
componentes desse fator de risco, destacames#dura tecnolégica afalha tecnoldgica
A estrutura tecnoldgicarefere-se a capacidade de desempenho dos sisterdasjve a
estrutura da rede de comunicacdo entre os sistetiiaados pela instituicdo. Além disso,
esse componente diz respeito a performance dopasgentos dénardware e sistemas de
softwareexistentes na organizacaofatha tecnoldgicaefere-se a indisponibilidades e falhas

de sistemas modelados incorretamente.
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O fator de riscprocessoxonsidera a ocorréncia de perdas por problemaddgaos
processos internos que constituem as atividadesndtaigiicdes financeiras. Os principais
componentes desse fator de risco s@mdelagem (processos internos modelados
incorretamente) eonformacdo com a legislacgdprocessos internos nédo-conformes com a

legislacdo atual do sistema financeiro).

Esses trés primeiros fatores sao as principaigg$ointernas de risco operacional das
instituicdes. Ha, ainda, um fator de risco que @®@ra 0s eventos de perda que se originam

parcial ou totalmente fora do ambiente de contlalerganizacdo: o fatewentos externos

O fator de riscoeventos externogpode ser subdividido em trés componentes
principais: forca maior quando as perdas sofridas pela instituicdo s&oramtes, por
exemplo, de enchentes, terremotos ou outros desasturaisambiente externaqjuando as
perdas séo ocasionadas por degradagéo no meiordenlakteracdes no ambiente econdémico,
politico e social; egente externoquando as perdas sao frutos de atos praticadagpaotes

externos a organizacao, como clientes, fornecedocescorrentes.

Além da subdivisdo dos riscos operacionais em saasas primarias, ou seja, em
fatores de risco, é necessario classificar essessriem subcategorias, permitindo, assim,
identificd-los e monitora-los de forma mais ade@uatk acordo com a natureza dos eventos

qgue 0s causam.

O Comité da Basiléia propds uma classificagcdo dm aategorias principais para os
eventos de perda (BIS, 2003). Essa classificaciceifierada pelo Bacen em uma de suas

resolucdes, a de numero 3.380 (ver Anexo G):

1 Fraudes internasperdas decorrentes de atos com a intengédo ddafrade apropriar-
se indevidamente de propriedade ou de tirar vantadge regulamentos, politicas ou

normas da organizacao;

2 Fraudes externagerdas decorrentes de atos com a intencao de#afrade apropriar-

se indevidamente de propriedade ou de tirar vamtagelei, por terceiros;
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3 Perdas decorrentes de demandas trabalhistas e argardeficiente do local de
trabalha perdas resultantes de atos inconsistentes cau@Egéo, a saude, as leis ou
as convencdes de seguranca dos empregados, bemoc@agamento de queixas
decorrentes de danos pessoais, trabalhistas oredse discriminatorios no ambiente

de trabalho;

4 Praticas inadequadas relativas a clientes, prodwoservigcosperdas resultantes de
falhas nao-intencionais ou negligentes no cumprimeias obrigacdes profissionais

com clientes ou no desenvolvimento de um produto;

5 Danos a ativos fisicos proprios ou em uso peldtiigfio: perdas resultantes de danos

aos ativos fixos, em razdo de desastres naturaigtoos eventos;

6 Eventos que acarretem a interrupcdo das atividatkesstituicao falhas resultantes

da interrupcéo dos negocios por falhas nos sisternasros eventos;

7 Falhas em sistemas de tecnologia da informag&odas resultantes da interrupgéo ou
da ma performance dos negdcios, causadas por fihastemas;

8 Falhas na execucéo, no cumprimento de prazos eerengiamento das atividades da
instituicAda perdas resultantes de falhas na execucdo ou renagmento das
atividades do processo, em virtude da ma performmancdo relacionamento com

contrapartes de negocio, fornecedores e outros.

2.1.2.3 Orgéos reguladores

Em dezembro de 1974, com o intuito de controlasimmcOes adversas decorrentes

das atividades financeiras e possibilitar a supéovidos bancos, os dirigentes dos Bancos
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Centrais do Grupo dos 10 (G)@riaram o Comité de Supervisdo Bancaria da Bagiasel
Committee on Banking Supervisjon

A sede do Comité da Basiléia esta localizadaBank for International Settlements
(BIS), uma organizacdo internacional que visa pr@nc cooperagdo entre os Bancos
Centrais e as instituicdes financeiras internaégor@ Comité da Basiléia, mesmo néo tendo
autoridade de supervisdo supranacional formal, alinab juntamente as autorizadas
supervisoras locais de diversos paises, objetivaledender e difundir suas propostas de

reducédo de riscos do sistema financeiro e de &dtade da atividade bancéria internacional.

A primeira reunidao do comité ocorreu em fevereieold75, mas apenas em julho de
1988 foi publicado olnternational Convergence of Capital Measurement dbapital
Standardstambém conhecido como Primeiro Acordo de CaplitgaBasiléia, que buscava a
padronizacdo internacional da supervisdo bancarfan de prover estabilidade ao sistema
bancario internacional. Nesse acordo, foi definido conjunto de diretrizes para suportar 0s
riscos de crédito existentes nas operacoes bascdniatrizes estas que, em 1996, passaram a

considerar também o risco de mercado nas orgamgacd

A onda de desastres observados no sistema finaringrnacional na década de 90
despertou o interesse das instituicbes em outpadigrisco: o risco operacional. Dessa forma,
foi publicado em 2001 ®he New Basel Capital Accoftlovo Acordo de Capital da Basiléia
— traducdo nossa), que, em suas diretrizes, passoportar as perdas decorrentes de eventos
associados ao risco operacional. Em 2003, o Bishéa por meio do Comité da Basiléia,
publicou um documento contendo recomendacfes eipios para o0 gerenciamento dos
riscos operacionais em instituicdes financeiraSoand Practices for the Management and
Supervision of Operational RiskPraticas Seguras na Gestdo e Supervisdo do Risco
Operacional — traducdo nossa).

Com base nos conceitos e recomendacdoes do ComitBasigeia, o Conselho
Monetario Nacional (CMN), por meio do Bacen, pultlicuma série de documentos visando

ao gerenciamento do risco nas instituicdes finaased & implantacdo das recomendacdes da

8 O Grupo dos 10 (G10) é composto por representdetesize paises industrializados (Alemanha, Bélgica
Canada, Estados Unidos da América, Franca, Holdtddia, Japdo, Reino Unido, Suécia e Suica) que se
consultam e cooperam em assuntos econdmicos, miosetdinanceiros (traducéo nossa). (Fonte: BOB32
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Basiléia no mercado interno brasileiro. Desses mhetiios, a Resolucdo n°. 3.380 de junho de

2006 mostra-se particularmente importante ao dedeamento deste trabalho, ja que dispde

sobre a implementacdo de uma estrutura de gereswiando risco operacional nas

instituicdes financeiras. A versdo completa dessalucdo pode ser encontrada no Anexo G.

A estrutura de gerenciamento do risco operaciorgha a Resolucdo n°. 3.380 faz

referéncia deve prever:

1

Identificac&o, avaliagdo, monitoramento, controfeiggacéo do risco operacional,

Documentacdo e armazenamento de informacdes referan perdas associadas ao

risco operacional;

Elaboracdo, com periodicidade minima anual, detéts que permitam a
identificacdo e correcdo das deficiéncias de ctmteode gerenciamento do risco

operacional;

Realizacdo, com periodicidade minima anual, dededé avaliacdo dos sistemas de

controle de riscos operacionais implementados;

Elaboracdo e disseminacdo da politica de gerenniam#e risco ao pessoal da
instituicdo, em seus diversos niveis, estabelecgageis e responsabilidades, bem
como as dos prestadores de servicos terceirizados;

Existéncia de plano de contingéncia contendo aatégtas a serem adotadas para
assegurar condicoes de continuidade das atividadpara limitar graves perdas
decorrentes de risco operacional,

Implementacdo, manutencao e divulgacdo de pro@aaurado de comunicacao e

informagao.
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2.1.3 Gerenciamento do risco operacional

A adocdo de uma estrutura de gerenciamento do opevacional traz diversos
beneficios as instituicbes financeiras. Além deisfeter as exigéncias dos o6rgaos
reguladores, o controle adequado do risco operakcreduz o nivel das perdas sofridas pelas
instituicdes, aumentando sua vantagem competitis@uevalor para 0 acionista; e permite a

tomada de decisGes de melhoria de processos cambasspectos de risco.

Como discutido na secdo anterior, o0 docum@&aond Practices for the Management
and Supervision of Operational Rjsémitido pelo BIS em 2003, contém recomendacoes e

principios para o gerenciamento dos riscos opeara@m instituicoes financeiras.

Esses principios sédo a base dos requerimentossiduB&o n°. 3.380 (ver Anexo G) e
podem, de forma geral, ser agrupados em quatrodgsarcategoriasAmbiente de
Gerenciamento de Risco$ransparénciaPapel do Supervisor Identificacdo, Avaliacao,

Monitoramento e Mitigagéo de Riscos Operacionais.

O desenvolvimento e formalizacdo de uma estrutarapteta de gerenciamento de
riscCos operacionais em uma instituicdo financeaimplicariam no envolvimento de todos os
seus niveis hierarquicos, na definicdo de est@gegooliticas e responsabilidades, no
desenvolvimento de um plano de contingéncia e naideracédo de diversos outros aspectos

gue nao estao no escopo deste trabalho.

A estrutura adotada neste trabalho contempla seneeptocesso de gerenciamento de
riscos operacionais em si, referente a cateddeatificacdo, Avaliacdo, Monitoramento e
Mitigacdo de Riscos Operacionai®s principios apresentados anteriormente.
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2.1.3.1 Estrutura de gerenciamento do risco operamal

Com o objetivo de oferecer suporte as instituicbeanceiras, especialmente as
sociedades corretoras, a Bolsa de Valores de Sém PBovespa) com o auxilio da
reconhecida empresa de consult@iiceWaterhouseCoopersugeriu uma metodologia de
gerenciamento do risco operacional que atendesdgesolucdo n° 3.380 do Bacen
(BOVESPA; PRICEWATERHOUSECOOPERS, 2006). Essa nudtgih sera parcialmente
adotada neste trabalho e sua estrutura, que dethatka na sequéncia, pode ser observada na

Figura 4.

Descricao de objetivos
Identificacédo de riscos

Atividades de controle

Avaliacéo de riscos

Resposta a riscos

Figura 4 — Metodologia de gerenciamento do ris@ragional

Descricdo de objetivos

Sendo risco qualquer situacdo que possa afetativeegante a capacidade de atingir
objetivos (COCURULLO, 2003), o estabelecimento @escricdo de objetivos para os
processos sob andlise € uma pré-condicao fundanpangaque os riscos operacionais sejam
identificados e, posteriormente, avaliados e ctedias.

° Da integracéo entre a Bolsa de Mercadorias & Bst(BM&F) e a Bolsa de Valores de S&o Paulo (Boaesp
foi criada, em 2008, a BM&FBOVESPA S.A. - Bolsa\dalores, Mercadorias e Futuros. Juntas, as comasanhi
formam a terceira maior bolsa do mundo em valomdecado, a segunda das Américas e a lider no eotgin
latino-americano. A nova bolsa oferece para negéocisacdes, titulos e contratos referenciados evosati
financeiros, indices, taxas, mercadorias e moedasnodalidades a vista e de liquidacéo futura.ttFBM&F,
2008)
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Identificagédo de riscos

Quando se estabelecem os objetivos dos processosg;Se possivel identificar os
riscos operacionais aos quais uma organizacdo eegiésta. Nessa etapa, geralmente,
observam-se fatores potencializadores do riscopcquantidade de pessqalapacidade dos
funcionarios (qualificacdo, perfil; postura ética e profissipngue desempenham as
atividadesferramentase sistemas de gerenciamenpvocedimentos de contrglaterfaces e

inter-relacbescom outras unidades, processos e sisteexagincias legajsetc.

Atividades de controle

As atividades de controle sdo realizadas por psssistemas € processos e visam
assegurar a consecucao dos objetivos dos procesawsiliar a instituicdo a verificar se a

resposta ao risco operacional esta sendo exeatdaftzrme definido.

Em algumas ocasifes, apenas um controle € suéicama assegurar a execuc¢ao de
diversas respostas a riscos. Em outras, variasladies de controle sdo necessarias para uma
resposta ao risco. As principais atividades de rotntsdo: aprovacoes autorizacbes

verificagbesregistros gerenciais e contdbgieconciliagbese segregacéo de funcdes

Quanto aos atributos que as atividades de corapesentam, suefetividadee sua
categoriasdo os mais importantes.efetividadeindica a qualidade do controle utilizado. Os

niveis deefetividadeutilizados para a avaliagdo dos controles nedbaltia séo:

— Otimizado modelo integrado de controle interno com monitegato em tempo real

pela geréncia e processo continuo de aperfeicoament

— Monitorada controle padronizado com teste periddico de sesemipenho de

operacgao;
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— Padronizado controle documentado e comunicado ao funcionaliggm desvio de

controle pode nao ser percebido;

— Informal: controle definido e utilizado, porém sem docuragéd e dependente dos
funcionarios. Nao h4 treinamento formal e sua ex@eé realizada de modo subjetivo

e sem padrdes definidos;
— Nao-confidvelo controle ndo esta definido ou néo é utilizado.
Ja acategoriarepresenta 0 modo como o controle é executaddetividadeindica a

qualidade do controle utilizado. Os niveis efetividadeutilizados para a avaliagdo dos

controles neste trabalho sao:

Preventivo automatizado controles implementados para prevenir possiveis
ocorréncias de eventos de riscos operacionaisu&ds por mecanismos totalmente

automatizados, sem nenhuma interferéncia humana;

— Preventivo manualcontroles implementados para prevenir possiveisréncias de
eventos de riscos operacionais, executados por niset@s semi ou totalmente

manuais;

— Detectivo automatizadocontroles implementados para detectar eventualsad,
executados por mecanismos totalmente automatiza#ms, nenhuma interferéncia

humana;

— Detectivo manualcontroles implementados para detectar possiatiiad, executados

por mecanismos semi ou totalmente manuais.

Quanto maior a quantidade de controles preventartematizados e otimizados,
maior a segurancga para a consecucao dos objeti¢gsrdcessos.
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Avaliacao de riscos

Apos a identificacdo dos riscos operacionais, aessario avaliar quais deles podem
trazer maiores e menores perdas financeiras, bemo quais possuem maiores chances de

impactar na consecuc¢ao dos objetivos dos processos.

A avaliacao de riscos operacionais € feita com baséois elementogrobabilidade

de ocorrénciae impacto(efeito que o risco pode trazer para a instityicéo

Para a avaliacdo de cada risco operacional ideadid, ha duas abordagens:

qualitativa e quantitativa

Avaliacdo qualitativa

A avaliagdo qualitativa € utilizada quando a maiodos riscos ndo pode ser
guantificada em decorréncia da inexisténcia ouficincia de dados histéricos de eventos de
perdas operacionais (contendo a informacéo de érexigi de ocorréncia e de sua severidade
financeira, por risco ou categorias de risco). #ase motivo, essa sera a abordagem utilizada

na avaliagao dos riscos operacionais identificaoBanco Delta.

A avaliacdo qualitativa pode ser realizada mediantrevistas e workshops e depende
do conhecimento, do julgamento e da compreensaaondodduos envolvidos na avaliagao
dos riscos operacionais, requerendo, portantoced@gencdo em relacdo a sua execugéao e a

seus resultados.

Uma avaliacdo qualitativa pode utilizar escalag@ado medidas para probabilidade e

para impacto, descritas nas Tabelas 1 e 2, respeEnte.
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PROBABILIDADE

Nivel de probabilidade Descricdo genérica
Quase certo E esperado que aconteca em variasstéogias.
Provével Provavelmente acontecera em varias circunstancias.
Possivel Deve acontecer em algum momento.
Improvavel Pode acontecer em algum momento.
Raro Pode acontecer em circunstancias excepcionais.

Tabela 1 — Avaliacédo qualitativa de probabilidade

IMPACTO

Nivel de impacto Descricdo genérica
Insignificante Sem danos e prejuizos; perda finaagequena.
Eventos desgastantes que ndo afetam a estratégstitlacao e

Minimo gue sao geralmente tratados como despesas opa@iagem
impacto na peformance.
Moderado Requer tratamentos; significativa pendarfceira.
Elevado Grandes danos e prejuizos; perda de capacidadeedagéao.

Eventos relevantes que comprometem fortementeutiade da
Catastrofico instituicdo e a sua estratégia. Eventos dessetidem afetar a
performance do resultado da instituicdo de fornevamte.

Tabela 2 — Avaliacdo quantitativa de impacto

Por meio da combinacdo entre as avaliacbes dua#a de impacto e de
probabilidade, € possivel obtereaposicdo ao risco operacionakEssas combinagfes sao
agrupadas em quatro diferentes niveis de expoaigéisco (ver Tabela 3)isco baixo(RB),

risco moderaddRM), risco alto(RA) erisco extremdRE).

EXPOSICAO

Impacto
Insignificante Minimo Moderado Elevado Catastrofico
Raro RB RB RM
Improvavel RB RB

FIo%80 possivel RB RM . RE
Provével RM  RA RA [ RE | RE |
Quase certo RV EERAR ERERN BRER RE

Tabela 3 — Exposigao ao risco operacional: Andjisditativa
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Avaliacdo quantitativa

Na avaliacdo quantitativa, sdo definidogeis de perdas operacionaistervalos que
representam a exposicao financeira resultante digptimacéo da probabilidade de ocorréncia
pelo impacto, ambos estimados por meio da avaliggaatitativa. O estabelecimento desses

niveis reflete a tolerancia a riscos e a capacifladaceira da instituicao.

A avaliagdo quantitativa s6 pode ser utilizadangoahd dados disponiveis para
auxiliar nas estimativas de impacto e probabilidatendicbes ndo observadas no Banco
Delta.

Resposta a riscos

A avaliacdo dos riscos operacionais em termos déapilidade de ocorréncia e
impacto conduz a identificacdo de riscos inaceifdpara a instituicdo e a elaboracdo de
resposta ao risco operacional, ou seja, como Huigab reagira diante da avaliagdo de um

determinado risco. Ha quatro categorias de regpost

Evitar. eliminacdo da atividade relacionada ao risco apenal sob avaliacdo — e,
conseguentemente, do proprio risco — por nao iileantialternativas que minimizem a

probabilidade de ocorréncia ou o impacto deste;

— Reduzir ado¢do de medidas para reduzir a probabilidadecdeéncia ou o impacto

do risco identificado;

— Transferir o risco operacional € transferido ou compartithacbm terceiros,

principalmente mediante a contratacédo de segurasredefinicdo de contratos;

— Aceitar. ndo é adotada medida alguma para reduzir a piiolaale de ocorréncia ou o

impacto do risco sob andlise, assumindo-o. Issaor@ocguando a administracdo €
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indiferente ou percebe-se que é inviavel (finamca&iu operacionalmente) adotar

guaisquer contramedidas.

Na decisdo por uma resposta ao risco operacioeagnase considerar os efeitos da
resposta sobre a probabilidade e/ou o impactosdo wperacional, a relacdo custo-beneficio
de sua adocdo, além da conformidade da respostaosowbjetivos do processo e da
instituicdo. O proprio impacto e a probabilidadebatidos ao risco operacional na etapa de

avaliacao sao direcionadores da resposta ao tenom mostra a Figura 5.

_ Reduzir

Transferir ' Transferir
@) :
= .
(O D I
<
o
=

Aceitar Reduzir

v

PROBABILIDADE

Figura 5 — Impacto e probabilidade como direciomeslda resposta ao risco

Nos casos em que a resposta ao risco operacianaVifar, transferir ou reduzir, ha
que se estabelecer yptano de acaa@ontendo as principais medidas a serem implemasitad
para que a resposta ao risco operacional seja&fdiesseplano de acdadevem, ainda,
constar 0s responsaveis e 0s prazos para exehg@ocomo uma estimativa de custo para
implementacdo. Neste trabalhgplano de agd@ncontra-se disponivel no Capitulo 5.

Quanto a natureza dos planos de acdo, as melhmoasstas podem contemplar

alteracOes ertecnologia recursos humanosprocessos

As alteracdes ertecnologiaabrangem melhorias em sistemas, hardwares, seffyvar
equipamentos, geracao de informacbes, telecomdmcapntroles automatizados e outros

assuntos relacionados a tecnologia de informacéao.
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As alteracbes emecursos humanoabrangem melhorias relacionadas as contratagoes

de pessoas, treinamento, reciclagens, capitaéoitell, etc.

As alteracbes enprocessosabrangem melhorias em processos internos, com o
objetivo de melhorar a qualidade das interfaceseea$ areas, cumprimento de prazos e

melhoria dos controles.

2.2 Processos

A aplicacéo da estrutura de gerenciamento do npevacional apresentada na secéo
anterior culmina na elaboracdo de um plano de agfas melhorias contemplam
modificagbes em tecnologia, recursos humanos eegsos. Como este Trabalho de
Formatura prioriza alteragcbes em processos, facddd uma secao exclusiva ao estudo de

seus conceitos e tipos e a apresentacdo de umdatogfia para a sua melhoria.

2.2.1 Definigcao, hierarquia e tipos

Definicao

Segundo Davenport (1994), um processo € um conjimtatividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar num produto espmdifipara um determinado cliente ou
mercado. Ela exige uma acentuada énfase na maoen@o trabalho € feito na organizacao,
em contraste com a énfase relacionada com o presotsi, que se centra goieé produto.
Esse autor afirma, ainda, que um processo é unenagdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espaco, com um comec¢o eimmef entradasirfputy e saidas

(outputg claramente identificados.

Brache e Rummler (1995) ampliam o conceito de m®ue para producao de bens e

de servicos. Esses autores afirmam que 0s procesgasizacionais estdo ligados as
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atividades necessarias para a existéncia da enppss, de certa forma, pode-se afirmar que

uma empresa € tao eficiente quanto sdo 0s seusspOEC

Harrington (1993) sustenta essa visao ao afirmaraguprocessos sao as atividades-
chave necessérias para administrar uma organizagée a existéncia de um bem ou servico
€ sempre acompanhada de um conjunto de processes.niesmo autor define processo
como qualquer atividade que recebe uma entriagat), agrega-lhe valor e gera uma saida

(outpu) para o cliente interno ou externo.

Hierarquia

A abordagem por processos adota o conceito derdpeaade processos e de seu
detalhamento em diferentes nivei& nivel mais amplo, os processos podem ser agospa
em um megaprocesso, quando envolvem diversas faigdestrutura organizacional e tém

um impacto direto no modo como a organizacao opera

Para Harrington (1993), os macroprocessos complegms divididos em varios
subprocessos, a fim de minimizar o tempo necesgaia aperfeicoa-lo ou de criar um
enfoque em um problema especifico. Tais subprosesao inter-relacionados de forma
l6gica, isto é, nas atividades sequenciais queiboein para a missdo do macroprocesso (ver

Figura 6).

As atividades, que ocorrem dentro de todos 0s psose sdo as acdes necessarias para
produzir um resultado particular. Elas constituemaaor parte dos fluxogramas e cada uma
delas é constituida por um determinado numero defatm As tarefas constituem os
microenfoques do processo e sdo, normalmente, @dasupor individuos ou por pequenas

equipes.
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Figura 6 — Hierarquia dos processos (Fonte: Haom{1993))

Tipos

ParaGoncalves (2000), os processos nas empresas, deirang@eral, podem ser
internos quando tém inicio, sdo executados e terminamraledd mesma empresa; ou
externos Os processos podem, também,is@r ou intra-organizacionaisquando envolvem
diversas empresas diferentes para a sua realizab@ozontaisou verticais dependendo de

sua orientacdo basica com relagédo a estruturainegémal da empresa.

Harrington (1993)estabelece uma distincdo enfyeocesso produtivoquando ha
contato fisico com o produto ou servico que serdeftido a um cliente externo;peocesso
empresarial aqueles relacionados com a gestdao da empresaeodanp apoio aos processos
produtivos. Esse autor ainda afirma que os prosessopresariais, além de apoiar os

objetivos da organizacéo, devem fazer uso de seussos para produzir valor para o cliente.

De acordo com Gongalves (2000), existem trés cetegdasicas de processos
empresariais: oprocessos de negoc{ou de clientg, aqueles que caracterizam a atuacdo da
empresa e que sao suportados por outros proceseon®s, resultando no produto ou servico
que € recebido por um cliente externo; pecessos organizacionaisu de integracao
organizacional centralizados na organizac¢ao, viabilizando o imamento coordenado dos
varios subsistemas da organizagdo em busca deesempenho geral, garantindo o suporte
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adequado aos processos de negoécio;maressos gerencigifocalizados nos gerentes e nas
suas relagdes, incluindo as a¢gdes de medicéote dislesempenho da organizacéo.

Ainda segundo esse autor, 0s processos empresagi@isduas caracteristicas
fundamentais: a interfuncionalidade, visto que @oonmdeles atravessa as fronteiras das areas
funcionais; e o fato de possuirem clientes inteeios externos, decorrente da concepgéo de
processo como fluxo de valor, cujas atividades kewo a empresa de ponta a ponta com o

proposito de entregar um resultado a um clientesoidrio final.

Gongalves (2000) também afirma que, com relac@apaaidade de geracdo de valor
para o cliente, os processos podempsenarios quando incluem as atividades que geram
valor para o cliente, ou dmiporte que sdo os conjuntos de atividades que garant&poio
necessario ao funcionamento adequado dos procgssuodarios. De acordo com essa
definicdo, os processos primarios correspondempemsessos de negdcio; ja 0S processos

organizacionais e 0s gerenciais, aos processagoes.

Davila, Leocadio, Varvakis (2008) sustentam que ppscessos empresariais —
entendidos como fluxos de valor — devem ser cotestante avaliados, melhorados e/ou
recriados para acompanhar tanto as mudancas na@divobj e nas necessidades da
organizacdo, como as mudancas no ambiente extBwrotal motivo, € necessario um

adequado gerenciamento desses processos.

2.2.2 Gerenciamento de processos

Para Varvakis (1998), o gerenciamento de processodefinicdo, analise e melhoria
continua dos processos, com objetivo de atendee@essidades e expectativas dos clientes.
O autor acrescenta que o gerenciamento de prodasscs atingir as condigdes 6timas para o
cliente, apoiando-se nos fundamentos da qualidatdé analise de valojust in time entre

outros, para utilizar os recursos organizacionaisddo eficaz e eficiente.
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Goncalves (2000) afirma que entender como funcionarprocessos e quais Sao 0s
tipos existentes é importante para determinar cefes devem ser gerenciados para a

obtencdo do maximo resultado.

E importante ressaltar que, no gerenciamento deegsos, a visdo da estrutura
organizacional é diferenciada: o enfoque nos pemsesealizados pela organizagcdo substitui
as divisbes departamentais. Nas palavras de Hemirf§993, p. 17), "o que precisamos fazer
€ parar de pensar em termos de organizacdo fuh@or@mecar a olhar para 0s processos

gque estamos querendo aperfeicoar”.

Brache e Rummler (1995) afirmam que a visdo hotaodas empresas € uma
maneira de identificar e aperfeicoar as interfdoesionais, que sao 0s pontos nos quais o
trabalho que esta sendo realizado é transferidomdeunidade organizacional para a seguinte.
Para Gongalves (2000), sdo nessas transferénaaecgurem 0s erros e a perda de tempo,
responsaveis pela maior parte da diferenca ertgmpo de ciclo e o tempo de processamento

NOS processos empresariais.

2.2.3 Melhoria de processos

Para Harrington (1993), melhorar ou aperfeicoarpuotesso significa muda-lo para
torna-lo mais eficaz (produzindo os resultados jddss), eficiente (otimizando o uso dos
recursos) e flexivel (tornando-os adaptaveis asssttades variaveis do cliente e da

empresa).

O aperfeicoamento de processos tem importancia afoadtal na vantagem
competitiva sustentada da empresa. (KEEN, 1997 r&kgGoncalves (2000), ha pelo menos
quatro razdes para ver o aperfeicoamento de paxess negécio como uma chave para a
vantagem competitiva na economia de hoje: aumemfaaskticidade organizacional; reducéo
dos custos de coordenacéo e transacao no funciatama empresa; aperfeicoamento das
possibilidades dinamicas da empresa (rotinas argeioinais que afetam a coordenacao das
atividades); e possibilidade de transformacao dialet mudancas de natureza cada vez mais

complexa.
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A implantacdo de uma metodologia de aperfeicoameiatoprocessos completa,
conforme Harrington (1993), exige a definicAo eoagnicacdo de seus objetivos para a
organizacao, a divulgacéao de seus conceitos, diramdio da alta administracéo, a criacdo de
uma cultura que estimule o comprometimento dosidmaécios com relacdo as mudancgas, a
identificacdo dos donos dos processos e das egugeabalho, etc. O desenvolvimento e a
implementacédo de uma metodologia dessa abrangém@anco Delta ndo € o objetivo deste

trabalho.

Quanto a proposicdo de melhorias para process@xigdentes em organizagoes,
Davenport (1994) afirma que, identificados e seleados os processos a serem tratados, as
atividades-chave na andlise e melhoria de processstentes saalescrever o atual fluxo do
processg analisar e identificar problemas com, ou defici@scido, processce identificar

melhorias no procesgwer Figura 7).

Identificacdo de processos

Selecado dos processos

Entendimento do processo

Andalise do processo

Melhoria do processo

Figura 7 — Metodologia de gerenciamento de prosesso

Identificagéo de processos

Conforme a definicdo de Harrington (1993) apreskntsa secdo 2.2.1., 0S processos
sdo as atividades-chave necessarias para adnrinisteaorganizacao, e a existéncia de um

bem ou servigco € sempre acompanhada de um comjergmcessos.
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Dessa forma, considerando-se a organizagdo como cotegdo de processos
interligados e direcionados a consecucao de sgesvol, a tarefa de identificar e delimitar

cada um desses processos € subjetiva e pode getanvérsias.

Davenport (1994) afirma que o fato de que os psmeserem quase infinitamente
divisiveis gera grande controvérsia em torno do erdnde processos adequado a uma
determinada organizacdo, numero este que tem isi@dof de dois até mais de cem. Ainda
segundo esse autor, 0 numero adequado de procesftgte um intercambio entre a
administracao da interdependéncia dos processosnedidas para que o ambito do processo

seja controlavel.

Davenport (1994) também sustenta que, se 0 objétiamelhoria dos processos,
basta trabalhar com varios processos limitadogaszonente, jA que o risco de fracasso é

relativamente baixo.

Selecado dos processos

Segundo Davenport (1994), a organizacdo deve cemgee o nivel de mudanca que
pode suportar e, mesmo havendo uma evidente ngadssie reconfigurar (de redesenhar; de
realizar a reengenharia dos processos), a mai@s adganizagcfes n&o teria recursos

suficientes — pessoal, fundos e tempo — para isso.
Dessa forma, embora se perceba a necessidade adigear ou, simplesmente,
melhorar varios processos apresentados pela oegdioizmuitas vezes € preciso estabelecer

critérios que permitam a selecéo dos processosxjgem tratamento com maior urgéncia.

Nesse sentido, Davenport (1994) propde quatroriodtéue auxiliam a orientacdo da

selegcéo de processos:

1 Aimportancia do processo para a execucao da@gmatomercial da empresa;
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2 As condigBes reais do processo, priorizando prosepsoblematicos, que mostram
evidente necessidade de melhoria;

3 A qualificacdo do processo, ou seja, a necessidadmelhoria e o envolvimento e

interesse do patrocinador (gestor);

4 A extensdo administravel do projeto, ou seja, smgio do processo de maneira que

este apresente um alcance administravel.

Para esse autor, embora no plano ideal os quatne$adevam favorecer a selecéo de
um determinado processo, na pratica, os results@imsnuitas vezes ambiguos e a pesagem

diferencial dos fatores deve ser feita.

Uma vez que os processos analisados neste trat@dhapenas aqueles que envolvem
a tesouraria do Banco Delta e tanto o gestor da guanto a alta administracdo da
organizacdo manifestaram seu interesse e apoicgatamento desses processos, 0s dois
altimos critérios ndo serdo levados em consideragdonomento da selecdo. Serd, ainda,
atribuida a mesma ponderacdo aos dois primeingsios.

Entendimento, analise e melhoria do processo

Apos a identificacdo e a selecdo dos processosta@amento, € necessario entendé-
los e analisa-los cuidadosamente, a fim de queiymissmelhorias sejam apontadas,
propostas e implementadd3om esse objetivo, sera realizadoapeamento dos processos
de tesouraria selecionados para analise, princgrabrpor meio ddescricdo narrativados

procedimentos e da elaboracadldeogramasde processo.

Segundo Hunt (1996), o0 mapeamento de processos @xeerlente ferramenta para o
melhor entendimento dos processos atuais e elidnag simplificacdo dos que necessitam
de mudancas. Para esse mesmo autor, 0 mapeamaniwodessos permii@ reducao de
custos oriundosle falhas de integracdo entre sistemas e de desemesito de produtos e
servigos, promovendo, assim, a melhoria de desdmopanganizacional.
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Para Hunt (1996), o mapeamento de processos deeprasentado sob a forma de
linguagem gréfica, que permiéxpor os detalhes do processo; encorajar concigéiecesao
na sua descricdo; focar a atencdo nas interfacgsra@sso; e fornecer uma analise de

processos consistertem o vocabulario do projeto.

Por meio do mapeamento dos processos, torna-sévglos8o somente entender o
funcionamento do processo sob analise, mas tamtémtificar oportunidades de melhorias
significativas para a organizacéo. Pidd (1999)esuatessa visdo ao afirmar que a modelagem
de processos ajuda no conhecimento dos componessesiciais que fardo com que as
melhorias fagam diferenca.
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3 METODOLOGIA

Na fundamentacdo teérica, foram apresentadas duwdsdofogias: uma para o
gerenciamento do risco operacional outra para anelhoria de processpdem como o
método empregado para a execucdo de cada uma sks dae as compdem. Essas
metodologias foram, neste momento, fundidas pelimraem uma metodologia Unica,

conforme a Figura 8, visando a aplicacdo aos psosede tesouraria do Banco Delta.

Na Figura 8, as metodologias apresentadas a esgee&ddireita correspondem as
metodologias degerenciamento do risco operaciona de melhoria de processps
respectivamente. A metodologia central, conformeedgio anterior, é resultado da fusdo das
outras duas e foi aplicada pelo autor neste trab&@lorigem de cada uma das etapas que a

compdem é representada pelas setas tracejadas.

As duas primeiras etapadgentificagdo de processasselecao dos processderam
aplicadas uma unica vez (ver secdes 4.3 e A.4pda um dos processos selecionados para
tratamento, foram aplicadas as cinco etapas substxfiida metodologia centradlegcricao
de objetivos entendimento do processilentificacdo e avaliacdo de riscoatividades de
controle e analise do proces3penvoltas por um retangulo de arestas tracejadassecoes
4.5, 4.6 e 4.7). As duas ultimas etapasgosta a riscos melhoria do proces3aonstituem
um plano de acdpquecontém as principais medidas a serem implementgdaa, que a
resposta aos riscos identificados seja efetiva.sé&piano de acdoconstam, ainda, os
responsaveis e 0s prazos para execucdo das medig@stas, estimativas de custo para sua
implementag&o, bem como a situagéo final dos psosesatados. @lano de aga@ncontra-

se disponivel no Capitulo 5.

Este trabalho é simultaneamente de cunho descriti@omedida em que relata os
fendbmenos encontrados na area de tesouraria ces@xbstem, analisando-os e descobrindo
suas caracteristicas, inter-relaces e relacbeotnms fendbmenos; e prescritivo, ja que visa
a proposicao de melhorias tanto para o sistemaedengamento do risco operacional da

instituicdo quanto para alguns dos seus atuai®£psos.
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Figura 8 — Fusdo das metodologias de gerenciandentgco operacional e de melhoria de processasnean
metodologia Unica

As técnicas empregadas na obtencdo dos dados &wgoes® desenvolvimento desta
obra foram a observacdo do trabalho dos atoresraltesso em questdo; a realizacao de
entrevistas com funcionarios tanto da area de tasaujuanto de outras areas que desta sao
fornecedores ou clientes; e a pesquisa documeatdizada em demonstracdes financeiras,
memorandos, agendas, atas de reunides, politicasjais, relatérios de ocorréncias, dentre

outros.
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Com o acompanhamento do trabalho da tesourariacadie uma das areas com as
guais se relaciona, o autor, em um primeiro momddentificou e entendeu 0s processos
realizados pelas diferentes areas, bem como aédwelde interdependéncia entre eles.
Posteriormente, tais processos foram mapeadosos tmdfluxos e procedimentos adotados
em sua execucao, descritos, a fim de que se puwneaseatificar riscos e falhas e suas

possiveis causas.

Ainda visando a coleta de dados, o autor realindtegistas com os gestores e outros
funcionéarios das areas consideradas no estudcs Essavistas foram informais e ndo houve
registro integral das informacdes obtidas. Aperiganaas anotac¢des, quando necessarias,
foram feitas simultaneamente a sua realizacdo. aDEgma, pretendeu-se evitar qualquer

distorcao da realidade devida a mudanca de conmpenta dos observados e entrevistados.

Foram, também, consultados documentos da instituigé como suas demonstracdes
financeiras, memorandos, agendas, atas de reupid@s;as, os manuais das diversas areas,
bem como relatérios de ocorréncias envolvendo @utaga, que, como 0 préprio nome ja
revela, reportam eventos ocorridos no Banco D@taentes de falhas no gerenciamento de

risco operacional e nos processos da éarea.
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4 APLICACAO DA METODOLOGIA

Neste capitulo, em primeiro momento, foram apresk® a estrutura hierdrquica da
tesouraria do Banco Delta; as principais atividadgedizadas pelos profissionais da area — a
fim de proporcionar ao leitor um melhor entendiresdbre a area e sobre os processos por
ela desempenhados —; e alguns problemas identicpdlo autor antes da aplicacdo da

metodologia proposta no Capitulo 3.

Posteriormente, as duas primeiras etapas dessadotogima foram aplicadas
(identificacdo de process@sselecao dos proces9as quatro dos seis processos identificados

foram selecionados para tratamento.

Finalmente, a cada um dos processos selecionadosdgdes 4.5, 4.6 e 4.7), foram
aplicadas as cinco etapas subsequentes da metiadptogosta no Capitulo 8léscricdo de
objetivos entendimento do processaentificacdo e avaliacdo de riscostividades de
controle eanalise do proces$o

A aplicacdo das duas ultimas etapas da metodo{aggposta a riscog melhoria do
process, que constituem as principais medidas a sererteimgntadas, pode ser encontrada
no Capitulo 5 — Resultados obtidos.

4.1 Estrutura e atividades da tesouraria

Como consta na secao 1.1 deste trabalho, o cons@leimr, instancia decisoria
maxima do Grupo Delta, é composto pelos quatronéstas pessoa fisica do grupo, sendo
gue cada um deles é responsavel por uma das qligtarias existentes no Banco Delta. Na
estrutura hierarquica da instituicdo, a tesouras@ subordinada a diretoria financeira. A
tesouraria estdo, ainda, subordinadas as areasat@ap, “Renda Variavel”, “Renda Fixa” e

“Trading Local/Internacional” (ver Figura 9).
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Conselho Diretor

Diretoria Financeira

Tesouraria

Captagéo Renda Variavel Renda Fixa Trading
Local/Internacional

Figura 9 — Estrutura hierarquica da tesouraria

A tesouraria é composta por cinco funcionarios: detes, o gestorhéad da area,
ocupa 0 cargo de superintendente executivo; tréoduncionarios ocupam cargos de
superintendéncia (funcionarios 1, 2 e 3); e umfdasionarios possui o cargo de operador
(funcionério 4). A diferenca de cargos observadaeens funcionarios da area é decorrente,
principalmente, do poder decisério e das alcadas mpssuem: os cargos de operador,
superintendente e superintendente executivo caonfereseus detentores, nessa sequéncia,
maior alcada, poder de decisdo e responsabilidadssfuncionarios 1, 2, 3 e 4 sao
responsaveis, respectivamente, pelas areas “Capta¢Renda Variavel”, Trading
Local/Internacional” e “Renda Fixa”. @ead da &rea, além das prOprias operacdes que
realiza, deve supervisionar o trabalho dos outrggrg funcionarios; aprovar as operacoes

por eles realizadas; e zelar para que metas, n@meggilamentos sejam cumpridos.

A tesouraria exerce papel estratégico em qualgaecd) ja que é o ponto de
passagem de todo o fluxo financeiro. No Banco Dalérea de tesouraria é responsavel pelas

seguintes operacdes, cada uma com responsabilidadgstivos especificos:

— Gestdo de caixaanalise e identificacdo das melhores oportunsiatke aplicacao e
captacdo no mercado dentro dos limites previamestabelecidos para o banco,
principalmente por meio de operaces compromisSad®sestacdo de suporte
operacional e administrativo as areas de contraldgerenciamento de risco e

geréncia financeira, mantendo-as informadas sobmosacdo do caixa geral da

19 Operacdes envolvendo titulos de renda fixa conpeomisso de recompra ou revenda em data futura,
anterior ou igual a do vencimento do titulo obj¢kmnte;: BOVESPA, 2008)
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empresa. Supervisdo do caixa da instituicdo, ddicuidez geral e gerenciamento do

descasamento das posicdes em'€Ppré- e indices de prects

— Operacdes BM&F operacionalizacédo das negociacdes que envobmmmoditie¥’,
moedas, ouro, juros, com excecédo de indices des'dcBeestacdo de suporte as areas
financeira e de gerenciamento de risco, mantendofaemadas sobre as posicdes

tomadas e os limites utilizados;

— OperacOes Bovespaperacionalizagdo das negociagdes que envolvéesagopcoes
e indices de acOes. Prestacdo de suporte as &raasefra e de gerenciamento de

risco, mantendo-as informadas sobre as posi¢cOesdtmsre os limites utilizados;

— OperacOes de aplicacdo e captaca@plicacdo de recursos e provisdo de captacdes
junto aasset managergadministradores de carteiras de investimenta)ddgdes e
seguradoras, oferecendo produtos estruturadoseeeniifiados, gerando fanding®

necessario para as operacoes de financiamentstdaigéo.

Sob sua responsabilidade estédo, ainda, a montageapeatacbes estruturadas para
clientes; ohedgé’ de capital; o repasse de dinheiro para o setaréldito; e, em Ultima
instancia, a mitigacdo dos riscos aos quais 0 basté® exposto em decorréncia de suas

operagoes.

1 Titulo emitido por instituicdes financeiras corlgetivo de captar recursos de outras instituifdesiceiras.
No jargao de mercado, esse termo também é utiligaclodesignar a taxa de juros que remunera tpésiles.
(Fonte: BOVESPA, 2008)

12 Taxa pré-fixada — determinada antes de decorrigl@zo de um investimento — que reflete a expeetal
taxa de depdsitos interfinanceiros (DI) em um aeitieado vencimento. (Fonte: BOVESPA, 2008)

13 Classificados como indices Agregados Ponderados,tilizados basicamente para determinar variagbes
custo de vida, sob diferentes condi¢des de ofertaeds e servicos e demanda por faixas de renplapdiéacao.
(Fonte: BOVESPA, 2008)

* Commodity(mercadoria) é um termo em inglés para designabpemm primario em estado bruto, produzido em
escala mundial e com caracteristicas homogénei#s égaicar, soja, algodao, etc.) cujo preco é aetedo
pela oferta e procura internacional. (Fonte: BOVESR08)

'3 indice que mede o desempenho (valor atual, em ao@dente) de uma carteira teérica de acbes tainstia
partir de uma aplicacéo hipotética. (Fonte: BOVESER08)

'8 Substituicdo de uma divida — geralmente de cugpg- por outra de prazo mais longo. (Fonte: BORES
2008)

" Hedge(cobrir, garantir, proteger, travar) é a estratégila qual investidores com intencdes definidas
procuram cobrir-se de variacdes de precos deswesatapara seus propositos. (Fonte: BOVESPA, 2008)
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As operacOes realizadas pela tesouraria do Bantta Pedem ser divididas em,
basicamente, quatro tipagperacoes de aplicacdo e captagaperacdes Bovespaperacoes
BM&F e gestdo de caixaOs funcionarios 1, 2, 3 e 4, respectivamente regoonsaveis por
cada uma delas. Contudo, o funcionario 1, alémptiea@édo e captacdo dos recursos, auxilia
o funcionario 4 no processo de gestdo do caixastduicdo. O funcionério 4, por sua vez,
além de ser o responsavel pela gestdo do caixaofarbback office contabilidade e o
funcionario 1 da area também atuem do processljzaeoperacdes com contratos futuros e
opcbes de boi gordo e café na BM&FBOVESPA. Nos grafds seguintes, seréo

apresentadas com maiores detalhes as atividadempleshadas pelos funcionarios da area.

As operacdes de aplicacéo realizadas pelo funtmfigsdo, basicamente, de compra
de Cédulas de Crédito Bancario (C&B Certificados de Depésito Bancario (CBBe
compra de Certificados de Depdésito Interfinancé@®l) para clientes institucionais. As
compras de CDBs e de CDIs séao realizadas da mesma,fenquanto a compra de CCBs

apresenta uma sequéncia de tarefas peculiar.

As operacfes de captacao, também realizadasyredimhério 1, sdo, basicamente, de
venda de Certificados de Depoésito Bancario (CDB)erda de Certificados de Depdsito
Interfinanceiro (CDI) para clientes institucionaes alguns clientes néo-institucionais.
Geralmente, as operacdes de captacdo com cligidegstitucionais séo realizadas pela area
de Middle Market Entretanto, quando o volume financeiro envolvidalto (acima de R$
500.000,00) ou quando o cliente em questédo ja poscionamento de longa data com o
funcionério 1 da tesouraria, este realiza a operde&captacdo. Em casos especiais, quando o
montante envolvido é alto e o cliente de captagéssyi relacionamento com algum dos
diretores do banco, a operacédo € comunicada aordligeie transmite a ordem ao funcionario
1.

As operacodes realizadas pelo funcionario 2, dematais nos paragrafos anteriores de

operacdes Bovespaao todas de renda variavel (negociacédo de agde®pcdes e indices de

'8 Titulo de crédito emitido por pessoa fisica otdjiea em favor de instituicdo financeira ou dedatdke a esta
equiparada, credora original da CCB, representanoimessa de pagamento em dinheiro, decorrente de
operacao de crédito, de qualquer modalidade. Rerdensitida sem ou com garantia, real ou fidejussori
especificada no corpo do titulo. (Fonte: BOVESP@Q&)

% Titulo de renda fixa emitido por bancos comeraaite investimento que rende juro, que representagssa
de pagamento nominativa, de importancia deposeatlbanco, acrescida do valor da remuneracao ou
lucratividade convencionada até o vencimento. @d@OVESPA, 2008)
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acoes) e efetuadas na BM&FBOVESPA. Diferentes tgmsacdes, opcdes e indices podem
ser operados, porém a natureza e a sequénciavddadss observadas em todos 0s casos sao

muito semelhantes.

As operacoes realizadas pelo funcionario 3, denadais nos paragrafos anteriores de
operacbes BM&F também sédo efetuadas na BM&FBOVESPA e contemglamente os
instrumentos financeiros referenciados e@mmoditiegcom excec¢ao de boi gordo e café),
taxas de juros e moedas. Como no caso anteri@redibs tipos de produtos podem ser
operados, porém a natureza e a seqiéncia dasadggidbservadas em todos 0s casos sao
muito semelhantes. Apenas os produtos que ndoempaes grande liquidez de mercado
(opcdes de taxas de juros e opcdes de moedasigropl) sdo negociados diretamente com
o market makerou seja, com o negociador que detém a maior mEseoperacbes do

mercado de um determinado produto.

Finalmente, o funcionario 4 realiza basicamenis tipos de atividades: a gestao de
caixa e a negociacao de produtos referenciadosoegoldo e café na BM&FBOVESPA. Na
gestao do caixa, o funcionério controla todas ameas e saidas de dinheiro da instituicédo e
realiza operagcées compromissadas (vendas naotoefsicom recompra a prazo e preco
previamente definidos) e de redesconto intradi@iicheiro captado do Bacen com devolugao
no mesmo dia e sem custo), a fim de garantir a taagéio de uma quantidade minima de
caixa e, consequentemente, da liquidez do bancge Esesmo funcionario opera, ainda,
produtos referenciados em boi e café na BM&FBOVESBAnaneira similar ao funcionario
3.

O headda area também realiza operacbes BM&F e Bovespaedono modo que o0s
funcionérios 2, 3 e 4. Além dessas atividadesdele verificar e aprovar todos os boletos
gerados nas operacdes realizadas pelos outro®ffidnicis da area. Em alguns casos — na
aplicacdo em CCB, por exemplo -headparticipa ainda do processo de decisédo: a operacao

nao é efetuada sem o seu consentimento prévio.

As atividades descritas acima serviram como bas2 @ identificagdo dos processos
de tesouraria no Banco Delta. A metodologia prappsio autor no Capitulo 3 foi aplicada

apenas aos processos selecionados para tratamento.



Capitulo 4- Aplicacdo da Metodologi&9

4.2 Problemas e demandas preliminares

A observacao do trabalho dos funcionarios da tesia bem como a realizacéo de
entrevistas individuais com cada um deles — ingkusiom 0 gestor —, permitiu ao autor a
identificacdo preliminar de problemas na area. AR§iciéncias apontadas pelos préprios
funcionarios da area, somam-se as reclamacdes tdes alepartamentos do banco que se

relacionam com a tesouraria, como risco de meraahopliancee contabilidade.

Vale ressaltar que o0s problemas apresentados noEgrafms seguintes nao
representam a totalidade das deficiéncias decesetd processos, pessoas, tecnologia e
eventos externos na tesouraria. O autor dedicou sagao exclusiva a eles, ja que séo
comuns a todos os processos identificados na@rea.analise mais detalhada sera realizada
para os processos escolhidos para a aplicagdotddatagia proposta no Capitulo 3.

- Boletagem manuaindo ha um funcionério especifico para a boletagpm é feita
pelos proprios operadores. A cada operacdo realizad operadores devem
interromper o processo de negociacao para preeadimeta correspondente. Um dos
operadores anota as caracteristicas de todas es;0e€ que realiza ao longo do dia
em um caderno e apenas ao término de suas atisiga@enche as boletas das
operacdes. No primeiro caso, particularmente, erruppcdo das negociacdes para o
preenchimento da boleta pode acarretar a perdéggdma oportunidade de mercado
pelo operador. Em ambos os casos, o preenchimeartaahe falta de conferéncia dos
detalhes da operacgé&o por terceiros abrem espagaapacorréncia de erros humanos

intencionais (fraudes) e ndo-intencionais;

— Auséncia de area econdmica e de reseanzhgrande maioria dos bancos, ha uma
area especifica desearch responsavel por obter, tratar e transmitir infagdes do
mercado para os operadores, fornecendo subsidias gpdomada de decisdo de
investimento. Da mesma forma, no sentido de oferetgorte as operacdes
financeiras, costuma-se também encontrar nasuiggiis uma area econémica com
profissionais especializados na geracdo de infdiesgecondmicas e politicas,

cobrindo as noticias locais e internacionais quesgm afetar o mercado financeiro.
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No Banco Delta, essas duas areas nao existem. édadopes tomam suas decisdes
com base nas informacdes que obtém do mercadomes@aem sua experiéncia

pessoal e profissional na tentativa de obter leancsuas operacoes.

Intervencado direta da diretoriao gestor da area de tesouraria reporta diretargent
diretoria financeira. Observa-se, contudo, quaervencao da diretoria nas operacdes
da tesouraria mostra-se, por vezes, excessiva.réodifinanceiro decide realizar
algum tipo de operacgdo e convence a tesourarianooba efetué-la, aproveitando-se
seja de sua posicdo na instituicdo, seja da fadtacahhecimento dos outros
operadores. Com isso, parte do dinheiro de queea dispbe para operar fica
imobilizada. Esse conflito de segregacdo de fungées impacto ndao somente
motivacional no funcionério, que se vé obrigadoantar a posicdo, mesmo que ela

esteja dando prejuizo, mas também na sua remuperaca

A remuneracdo dos funcionarios da area é compastalyas parcelas: um
saldrio mensal fixo e um bbnus semestral calculadm base no resultado
(desempenho) que os operadores apresentaram eamtcodyrante o semestre. Caso
esse resultado seja positivo, ou seja, caso arg&tenha obtido lucro no periodo,
h& a distribuicdo do bénus; caso o resultado sgjativo, nenhuma bonificacdo extra
é distribuida. Ha& muitos conflitos quanto a forneecdlculo do salério. Primeiramente,
o fato de o bbnus ser calculado com base no rdsutamestral da tesouraria, sem
fazer distingdo por operador, € fonte de descoeamegito no banco. Em segundo
lugar, a influéncia da diretoria nas operacdes &mlpode contribuir para a
diminuicAo do resultado semestral de tesourariacasequentemente, para a

diminuicdo dos bonus dos operadores.

Falta de politicas e de estratégia Banco Delta ndo dispde de uma politica forneal d
investimentos que estabeleca diretrizes para aid@fi da estratégia da tesouraria.
Dessa forma, os processos de escolha dos investisnele alocacédo do capital, de
gerenciamento dos ativos e passivos da instituigdentre outros, ndo sao
documentados. Decisdes desse género sdo tomadasmides semanais, 0s “comités
financeiros” (compostos pelos quatro diretores lspéuncionarios da tesouraria),
guando se estabelece, além da estratégia a séla@gla area durante a semana, um

conjunto de metas para os operadores.
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A instituicdo ndo conta com uma politica de investitos e tampouco com
uma politica de metas. As metas da area sao dafimdlos proprios operadores em
reunido informal que realizam no inicio da semaAaconseqiéncia do nao-
cumprimento dessas metas restringe-se ao desamtamb do préprio operador (que
nao a cumpriu) e do gestor da area (que superaisisiresultados), além do reflexo
do resultado no bonus dos operadores ao final mestee. A avaliacdo dos resultados
€ realizada por meio da simples comparacéo erggtatelecido informalmente entre

0s operadores e pelo realizado na semana.

Falta de clareza dos objetivos e procediment@sn os objetivos da tesouraria nem os
objetivos dos processos nela observados sao estalos formalmente. Os sistemas,
procedimentos, atividades e fluxos da area tamli#nséo descritos e documentados.
Uma vez que o exame das caracteristicas dos poscegasirea é parte fundamental da
realizacdo deste trabalho, o autor acumulou as atiddades a documentacdo de

todos os processos de tesouraria.

Controles fracosos controles internos — que asseguram confialoiddao processo

decisorio e ao fluxo de informacdes — identificadastesouraria sdo fracos, abrindo
espaco para a ocorréncia de falhas nos processofr@e explicacbes anteriores, as
responsabilidades dos operadores ndo estdo bemddsfi as funcbes ndo estdo
adeguadamente segregadas, as politicas e procéomaedo estdo claramente

definidos e ndo h& avaliacdes periddicas dos destpara avaliar sua eficiéncia. Os
anicos controles observados na area séo planithdadbs alimentadas pelos proprios
operadores. Outros controles gerenciais fornegiéts departamento de informacdes
gerenciais sdo tendenciosos e nédo-confiaveis, gasqo elaborados com base nos

controles dos proprios operadores, mascarandowaismrros — intencionais ou nao.

Os controles de risco fornecidos a area pelo nikcanercado tomam como
base as posi¢cdes de fechamento da instituicioananderior & data de referéncia. A
area nao dispde de nenhum sistema para o conttaddiério de exposi¢ao financeira
e de risco, uma situacao arriscada em cenariostcesge no mercado, como a crise
financeira mundial observada atualmente. O Unicatrote nesse sentido é o
estabelecimento informal de limites de perda dipoa operador, estabelecido pelo
proprio gestor da area, sem levar em consideragi@asicdo financeira intradiaria



Capitulo 4- Aplicacdo da Metodologi&?2

assumida pelos operadores, 0 que, em situacOessttesse de mercado e alta
volatilidade, como a atual, pode acarretar perdgsfieativas.

Informacgdes gerenciai® departamento de informacdes gerenciais utigaontroles
mantidos pela mesa da tesouraria (planilhas) pacalar seus resultados e divulga-
los para a diretoria e para a propria tesourariatilkacdo de informacdes produzidas
pela tesouraria na geracdo de informacfes pararessaa area permite que eventuais
discrepancias e erros nas informacoes passem debjums. Os resultados
calculados pelo setor de informacdes gerenciaierdeservir como referéncia para os

controles mantidos pelas outras areas, ndo 0 Qposto

Back office em algumas ocasides, observaram-se erros nocpisemto dos boletos
na tesouraria que ndo foram detectados pelos fodwias doback office em outras,
boletos corretamente preenchidos pela tesourareanfdancados com informacdes
incorretas nos sistemas competentes, prejudicandpadidade das informacdes
importadas pela contabilidade (o que resultou entasipara o banco) e pelo risco de

mercado (gerando precificacfes e andlises de riscossistentes).

Risco de mercadmo inicio de 2008, foi elaborada e aprovada uaiéiga de risco de

mercado no Banco Delta. Além de atender a exigériaBacen, o intuito dessa
politica é regulamentar e controlar o risco dasaygiges da tesouraria do Banco Delta.
Nesse documento, ficam estabelecidos ndo somentespsnsaveis, como também
limites para os controles empregados no gerenci@meén risco de mercado na
instituicdo: valor em riscgvaR?), stresé® e stop los& para as perdas mensais e
anuais registradas pela area. Os limites estadekegara o VaR e parastop loss

mensal foram rompidos em mais de uma ocasido. Apisaa area de risco de

“value at Risk (VaR)pu “valor em risco” (traduco nossa), é uma nmedidnetaria que avalia qual a perda
maxima que uma carteira pode ter dentro de umdmtezde tempo pré-determinado e supondo um nivel de
significAncia ou um intervalo de confianca estatispré-determinado e uma dada distribuico degintidade
dos retornos do ativo — geralmente sup8e-se abdigtEio normal. (Fonte: BOVESPA, 2008)

2L O stress ou teste de estresse, é um processo que vid#imere gerenciar situacdes que podem causaaperd
extraordinarias, realizado por meio de um conjul@derramentas que incluem analise de cenariosdeado;
simulacdes de condi¢cdes anormais para modelogilidalees e correlacdes; e politicas de contingériesses
testes sao utilizados em conjunto com as medid&aBepois consideram situa¢des de pouca ou nenhuma
representacao em séries histéricas, porém posgiveige: JORION, 2003)

%2 Limite maximo para as perdas acumuladas em umdietado horizonte de tempo por uma determinada
posicao, fundo ou investidor. (Fonte: RISKTECH, 200
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mercado ter procedido da maneira correta e docamamta politica, as opera¢des nao
foram suspensas por deciséo do conselho diretor.

Para a precificacdo dos produtos da tesourariregseqientemente, para a
estimagdo dos riscos envolvidos nas operagOessco kWe mercado depende da
qualidade das informac¢bes importadas dos sistetmragngados peldback office
Como muitas vezes essas informacdes nao retrataalidade das posicdes mantidas
em estoque pela tesouraria, os riscos calculados refietem com acuracia a
exposicdo da instituicdo. Em situacOes de estr@dssmercado, como a atual, essa
situacao é particularmente perigosa para o Ban@ta.De

— Falta de base de dados de perdasinstituicdo ndo possui uma base de dados de
perdas decorrentes de riscos operacionais, o dical@i tanto a obtencédo de dados
para a elaboracédo de uma analise quantitativasteng® dos riscos operacionais a que

0 Banco Delta esta sujeito.

Apesar de outros problemas terem sido detectamdsea, como falta de um plano de
contingéncia para garantir a continuidade das gpese dos negoécios da instituicdo em
situagbes de indisponibilidade de seus recursoenesss (pessoas, dados, sistemas de
informacédo, equipamentos e instala¢des), sua Ao estd no escopo deste trabalho.

4.3 Identificacéo de processos

Neste momento, deu-se inicio a aplicacdo da meig@olproposta pelo autor no
Capitulo 3. As duas primeiras etapas que compdemtadologiajdentificacdo de processos
e selecdo dos processderam aplicadas apenas uma vez. As outras etipasetodologia

(ver Figura 8) foram aplicadas para cada um dosggsms escolhidos para tratamento.

Conforme descricdo da secdd, as operacOes realizadas pela tesouraria dooBan
Delta podem ser divididas em quatro grupmseracdes de aplicacéo e captagaperacoes
Bovespaoperacdes BM&Fe gestdo de caixaAs operacdes de aplicacdo e captagémdem,

por sua vez, ser divididas esampra de CCBcompra de CDB e CD#¢venda de CDB e CDI
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As operacdes acima serviram de base para a idegéd dos processos de tesouraria
no Banco Delta. Dessa forma, obteve-se a segustéedie processos:

- Compra de CCB

- Compra de CDB e CDI
- Venda de CDB e CDI

- Operacoes BM&F

- Operacgoes Bovespa

- Gestdo de caixa

4.4 Selecao dos processos

Os processosperacdes BM&Fe operacdes Bovespaonstituem o foco das operacdes
de tesouraria da instituicdo. O bom funcionamenéoboa performance nesses processos, ja
que eles mobilizam a maior parte dos recursos digpis para operagdo na area, constituem
um diferencial de lucros para o Banco Delta. O Itada do exercicio anterior (2007),
entretanto, revela a ocorréncia de um cenarioatiterdo esperado. As perdas decorrentes das
operacdes de tesouraria, em 2007, somaram mais$di2.(®0.000,00, o que representa
aproximadamente 14% do patriménio liquido da ingf#fo. O resultado com instrumentos
financeiros derivativos, em 2007, foi negativo eaisde R$9.000.000,00.

A compra de CCRonstitui um processo novo na instituicdo, jaA gomecou a ser
realizado neste exercicio. Essas operacfes mostsmaentaveis e relativamente seguras
(principalmente quando ha coobrigagdo da instituiggdente). Além disso, a existéncia de
uma area especifica para a analise de crédito ncoHaelta facilita a realizacao desse tipo de

operacgao.

O processgestdo de caixa& ndo somente necessario ao bom funcionamento da
instituicdo, mas também obrigatorio, ja que devandsr as exigéncias do Bacen. Dessa
forma, falhas nesse processo acarretam danos fitaatweiros — multas, taxas de captacao

mais altas — quanto de imagem ao Banco Delta.
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Ja os processos dempra de CDB e CDé venda de CDB e C[déo relativamente
simples e apresentam poucos problemas, todos dea lgmavidade. Além disso, esses
processos representam um risco muito baixo par@ncdDelta — 0 Unico risco envolvido € o
de insolvéncia da instituicdo da qual o Banco Dettaprou o CDB ou CDI (o que é pouco
provavel, jA que o Banco Delta so realiza operagésse tipo com instituicbes que possuem
linhas pré-aprovadas pelo comité financeiro).

A analise preliminar dos processos listados antegate permitiu ao autor identificar
necessidades de melhoria em todos eles. Entretaritatamento aprofundado de cada um
desses processos ndo esta no escopo deste trabsdim. sendo, os critérios e ponderagdes
definidas na secao 2.2.3 foram aplicadas na setiEgsgEiprocessos que exigem tratamento com

maior urgéncia.

Na Tabela 5, foram atribuidos aos critériosalirqportancia do processo para a
execucdo da estratégia comercial da empyresa2 @s condi¢cdes reais do processo,
priorizando processos problematicos, que mostraitieate necessidade de melhdrmesos
iguais (1 e 1) e notas que variam de 1 a 5. Com issnou-se possivel calcular a média
ponderada obtida por cada processo (nota finaipra, base nela, classifica-los em ordem de
urgéncia de tratamento. O significado das notasaajds a cada processo nos critérios 1 e 2

encontra-se na Tabela 4.

Critério 1 Critério 2
o)zl Importancia estratégica do process Condigbes reais do processo
1 Muito baixa Muito boas
2 Baixa Boas
3 Média Médias
4 Alta Ruins
5 Muito alta Muito ruins

Tabela 4 — Notas empregadas na selecdo dos pregessotratamento
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Critério 1 Critério 2

Processo Nota Peso Nota Peso N eRilEURRSERS]lo:TeTe]

Compra de CCB 4 1 3 1 3,5 40
Compra de CDB e CDI 4 1 2 1 3 5°
Venda de CDB e CDI 3 1 2 1 2,5 6°
Operagdes BM&F 5 1 4 1 4,5 1°
Operacbes Bovespa 5 1 4 1 4,5 1°
Gestao de caixa 5 1 3 1 4 3°

Tabela 5 — Matriz de selecdo dos processos pdsargato

A classificacdo obtida pelos processos na matizselecdo da Tabela 5 reflete a
urgéncia com que eles devem ser tratados, levan@oasconsideracao os critérios, notas e
ponderacdes atribuidas. Portanto, os processobhiglesopara tratamento pelo autor foram:
operacdes BM&Foperacdes Bovespgestdo de caixacompra de CCBComo 0s processos
operacdes BM&Fe operacbes Bovespsio muito semelhantes no que concerne a cong&oles
procedimentos, eles foram tratados como um proa@sso na aplicacdo da metodologia: as

operacdes BM&F e Bovespa

4.5 Processo AOperacdes BM&F e Bovespa

Descricao de objetivos

As operacdes BM&F e Bovesp@m como objetivo a obtencdo de lucro para a
instituicdo por meio da prospeccdo, estruturacdecwegdo e registro livre de falhas de

operacdes em bolsa.

Entendimento do processo

Antes do inicio das atividades da bolsa, as 9bddncionario 3 obtém informacdes

sobre o mercado por meio de contatos profissiomdernet, jornais, etc. Alem disso, ele se
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reune informalmente com os outros funcionarios gestor da area — além do diretor
financeiro —, a fim de definirem a estratégia gegusgrdo no dia (0 que e quanto operar; se as

posicdes serdo liquidadas no mesmo diay-trade— ou mantidas até o dia seguinte, etc.).

Apos a abertura do mercado, a cada operacdo fuecionario 3 decide realizar, a
ordem é transmitida ao operador de pregdo, queseutx (0 operador de pregdo ndo € um
empregado do Banco Delta, e sim de uma das casepar meio das quais a tesouraria opera
em bolsa). O operador de pregéo, entdo, confirmaaduncionario 3 a ordem executada e
este preenche manualmente e assina uma boletandonts detalhes da operacdo que
realizou. No final do dia, as boletas sdo assingu#s gestor (0 gestor ndo confere as
informacdes da boleta, somente da planilha mameda funcionario) e enviadas dack

office

O funcionéario 3 atualiza uma planilha de dados mantém com os detalhes e
resultados das operacfes realizadas no dia, bera asnposicées que assumiu em outras
datas e manteve até o momento. Esse controle taglaémalizado pelo gestor da area e pelos
funcionarios 2 e 4 quando realizanperacdes BM&F e Bovespas informacbes nele
contidas sdo utilizadas pelo departamento de irdod®s gerenciais para o célculo dos
resultados.

O Fluxograma 1 ilustra de maneira gréfica a segjgéde atividades realizadas na
execucdo do processxperacbes BM&F e Bovespa fim de facilitar o entendimento da
descricdo textual apresentada nos paragrafos @eeriUma versdo ampliada do Fluxograma

1 pode ser encontrada no Anexo A.
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Para a aplicacdo das préximas etapas da metodplmgirocesso foi, ainda, dividido
em quatro subprocessodefinicdo de estratégjacoleta de informacdesexecucdo da

operacag e confirmacéao e registro da operacao

Subprocesso A.1Definicdo de estratégig

Reumido Diava
Reunifo diaria de
mp definicéo de estra-
tédia com diretor

Fluxograma 2 — Fluxograma do subprocesso A.1: @&finde estratégia

Subprocesso A.2Coleta de informacde

Tesourara
{Funcionarios

£ oy 3 -

Coleta informagdes
zobre 0 mercado

Fluxograma 3 — Fluxograma do subprocesso A.2: @aletinformacdes

Subprocesso A.3Execucao da operacao

Tesouratia Caderno

(Funcionarios

£ oy 3

: Ezcaolhe corretara Tranzmite ordem -
Realizar a A Anots operacaon
- dentre az cadas- —m ao funcionario da
OpEraCanT Em caderno
tradas corretora
| &

Trader da corretora

ass0ciaca
Recebe a ordem

Transmite detalhes

Executs a ordem | —w  da operacio &
Tezouratia

Fluxograma 4 — Fluxograma do subprocesso A.3: Eb@xda operacéo
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Subprocesso A.4Confirmacao e registro da operacao

Tesourarla [Funclonanos 2 ol 3]

Ainda vai Preenche e assina [, Atualiza controle
operar? haletos [planilba)
Boletos Planilha
Tesouratia L L]
[Gestor) Gestor assina Gestor verifica
baletos planilhs
| . |
Envia boletos &
mq— planilha ao Back
Office
]
Back Office

Y

Fluxograma 5 — Fluxograma do subprocesso A.4: @uafido e registro da operacéo

Identificagéao e avaliagao de riscos

A identificacdo dos riscos do procesgreracoes BM&F e Bovesgai realizada por
meio da listagem dos eventos que pudessem afejativeemente a capacidade de atingir os
objetivos de cada um dos subprocessos que o comfuigmicdo de estratégjacoleta de
informacdes execucdo da operaciee confirmagcdo e registro da operagaoOs riscos
identificados pelo autor foram, entdo, classificadas categorias de eventos de perda de que

trata a secdo 2.1.2.2 deste trabalho.

Apos a identificacéo e classificacdo dos riscostdalizada a avaliacdo qualitativa de
cada um deles com base em dois elementosbabilidade de ocorrénciae impactq
conforme as escalas apresentadas nas Tabelas A eaPnbinacéo entre as avaliagdes de
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impacto e de probabilidade permite a obtencamigel de exposicdo ao risco operacional
(ver Tabela 3).

Na Tabela 6, foram apresentados o0 processo sdiseands subprocessos que o
compdem e seus objetivos, os riscos operacionaitiidados pelo autor em cada um dos
subprocessos, a classificagdo desses riscos eg®as de eventos de perda, suas avaliacdes
de probabilidade de ocorréncia e de impacto, bemoco nivel de exposicdo ao risco

operacional.
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Nome do
Processo

Objetivo do

Descrigéo do risco Evento de perda

Probabilidade

Impacto

Exposicdo

subprocesso

A Al
Operagbes Definigdo de
BM&F e  estratégia
Bovespa
A2
Coleta de
informacdes
A3

Execucéo da

operacao

subprocesso
Definicdo de estratégia A.1.1

diaria de operacao, com

base no planejamento  A.1.2
estratégico pré-definido
€ no cenario de mercadc
observado
Reunir informacdes A2.1
sobre o mercado para
suporte a tomada de A2.2
deciséo

A2.3

Executar adequadamenteA.3.1
as operacdes da
A3.2

instituicao

A.3.3

A3.4

Possivel

N&o realizar planejamento Praticas inadequadas relativas a clientes,

estratégico produtos e servicos

Interpretacao incorreta dos cenari Falhas na execucdo, no cumprimento ¢ Improvéavel
de mercado prazos e no gerenciamento das ativida

da instituicdo
N&o coletar informacdes de Praticas inadequadas relativas a clientes, = Raro
mercado produtos e servi¢cos
Coletar informag6es de mercado « Praticas inadequadas relativas a cliente Raro

fontes ndo-confiaveis produtos e servi¢cos

Interpretacgdo incorreta das Falhas na execucéo, no cumprimento de Improvéavel
informacdes de mercado coletadasprazos e no gerenciamento das atividades

da instituicdo
Raro

Insuficiéncia de sistemas de Eventos que acarretam a interrupcgao d

comunicagao atividades da instituicdo
Emitir ordem diferente da definida Falhas na execucado, no cumprimento de Improvéavel
por estratégia prazos e no gerenciamento das atividades

da instituicdo

Emitir ordem com dados diferente Falhas na execugdo, no cumprimento ¢ Raro
dos pretendidos prazos e no gerenciamento das ativida

da instituicdo
Nao conferir caracteristicas da Falhas na execugao, no cumprimento de Raro

operagao quando transmitidas peloprazos e no gerenciamento das atividades
trader da corretora por meio da  da instituicdo

qual a instituigdo opera

Elevado

Elevado

Elevado

Elevado

Elevado

Catastrofico

Moderado

Moderado

Elevado

Risco
Extremo
Risco Alto

Risco Alto

Risco Alto

Risco Alto

Risco Alto

Risco

Moderado

Risco
Moderado

Risco Alto

Continua
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Nome do Objetivo do

Processo Descrigéo do risco Evento de perda Probabilidade Impacto Exposicdo
subprocesso subprocesso

A A4 Confirmar os detalhes da A.4.1 Preenchimento incorreto do boletc Falhas na execugéo, no cumprimento ¢ Possivel Minimo Risco
Operagfes Confirmagdo operacgao e registra-la com os detalhes da operacéo prazos e no gerenciamento das ativida Moderado
BM&F e  eregistro da corretamente apds sua da instituicdo
Bovespa operagdo realizacéo A.4.2 Preenchimento incorreto dos dadog-alhas na execug&o, no cumprimento de  Possivel Moderado Risco Alto
da operagéo na planilha prazos e no gerenciamento das atividades

da instituicdo

A.4.3 Nao preencher boleto com os Praticas inadequadas relativas a cliente Raro Minimo Risco Baixo
detalhes da operagéo produtos e servi¢cos

A.4.4 Na&o preencher os dados da Praticas inadequadas relativas a clientes, = Raro Moderado Risco
operacao na planilha produtos e servi¢os Moderado

A.4.5 Consentimento do gestor coma Praticas inadequadas relativas a cliente Raro Insignificante  Risco Baixo
realizacdo da operacdo sem produtos e servicos

verificar seus detalhes

A.4.6 N&o enviar boletos dmack office Praticas inadequadas relativas a clientes, = Raro Insignificante Risco Baixo
para conferéncia produtos e servigcos

Tabela 6 — Identificacdo e avaliacao de riscosrdogsso AOperacdes BM&F e Bovespa
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Atividades de controle

Tomando como base 0s riscos operacionais apressma Tabela 6 para o processo
A, operacbes BM&F e Bovespiram identificadas as atividades de controle j§uexistiam

na instituicdo e que atuavam em resposta a esses ri

Na Tabela 7, estdo apresentados os subproces$pAR, A.3 e A.4, 0S riscos
operacionais identificados pelo autor em cada dakesatividades de controle desempenhadas
pela instituicAo como resposta a cada um dessassrialém da classificacdo dos controles
quanto aos atributosategoria e efetividade conforme explicacdes da secdo 2.1.3.1 deste
trabalho.
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Defini¢céo de
estratégia

A2
Coleta de
informacdes

A3
Execucao da

operagao

All

Al2

A2l

A2.2

A23

A3.1

A3.2

A3.3

A3.4

N&o realizar planejamento Como o banco ndo possui um planejamento estratélgicomentado para a tesouraria, o Unico Detectivo Informal
estratégico controle de aderéncia a estratégia da instituigdemwado é informal, subjetivo e realizado pelos manual

proprios funcionarios
Interpretagdo incorreta dos cenaric Para definir a estratégia diaria de operagdo, etdfirfinanceiro e os funcionarios fiam-se Detectivo Informal
de mercado subjetividade de suas andlises do mercado e camtnohs 0S outros quanto a correta interprete manual

dos cenarios de mercado

Nao coletar informages de Depois da definicdo da estratégia diaria, ndo nfrale que impeca o funcionério de realizar uma N&o ha N&o ha
mercado operacgao sem coletar informacgdes de mercado

Coletar informag6es de mercado ¢ As fontes de onde devem ser obtidas as informggdieso suporte a deciséo nédo sao formaliza Detectivo Informal
fontes néo-confiaveis Os funcionarios apdiam-se somente em sua expaii@@sisoal nessa tarefa e controlam un manual

outros quanto as fontes utilizadas
Interpretagéo incorreta das O diretor financeiro e os funcionarios fiam-se era experiéncia pessoal e na subjetividade de suadetectivo Informal
informacdes de mercado coletadas analises para a tomada de decisdes e controlarsunstros quanto a correta interpretacdo das manual

informacdes coletadas

Insuficiéncia de sistemas de A area de tecnologia de informagéo possui um seitgme monitora o funcionamento dos sister Detectivo Monitorado
comunicacao de comunicacao da tesouraria e detecta eventliaés fa automatizado

Emitir ordem diferente da definida O Unico controle existente para esse risco € egllipelo gestor da area, quando confere os boletoPetectivo Informal
por estratégia preenchidos pelo operador. Embora seja possivett@deto erro, a operacao ja terd sido realizada  manual

Emitir ordem com dados diferentes Caso seja transmitida uma ordem com dados diferefde pretendidos inicialmente, o prép Detectivo Informal
dos pretendidos funcionario da area, quando confere os detalhesd#am com o operador, e, em Ultima instancii manual

back office de posse das notas de corretagem (no dia segugéiteos controles existentes p:

esse risco. Embora seja possivel detectar o eogeracéo ja tera sido realizada
Nao conferir caracteristicas da Caso o funcionario da area ndo confira os detalaesperacdo com wader, o back office de Detectivo Informal
operacgdo quando transmitidas pelo posse das notas de corretagem (no dia seguinfefaoEmbora seja possivel detectar o erro, a manual
trader da corretora por meio da qualoperagéo ja tera sido realizada

a instituicdo opera

Continua
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A4

Confirmagéo
e registro da

operagao

A4l

A4.2

A4.3

Ad.A4

A4.5

A4.6

Descrigéo do risco
Preenchimento incorreto do boleto
com os detalhes da operacao

Controle identificado Efetividade

O gestor deve conferir os dados da operagao nibaiees de vista-lo. Além disso, o boleto Detectivo
também deve ser conferido pelo funcionarideok officeno dia seguinte, quando ha a manual
comparacdo com as notas de corretagem. Entretaniicformacdes ja terdo sido langadas no

sistema e o calculo de resultados e as estimatevaisco estardo incorretas

Preenchimento incorreto dos dadosO funcionério doback officeconfere as informagfes da planilha mantida petwifméario da Detectivo

da operacgéo na planilha

N&o preencher boleto com os
detalhes da operacao

N&o preencher os dados da
operagao na planilha

Consentimento do gestor com a
realizacdo da operagdo sem verific
seus detalhes

N&o enviar boletos dmck office

para conferéncia

tesouraria com os boletos das operacdes. Evergrras podem ndo ser detectados imediatamente manual

e o célculo de resultados e as estimativas de esteodo incorretas

Caso o boleto nao seja entregue, o funcionarioad® officesolicita-lo-a Detectivo
manual

O funcionéario doback officeconfere as informag8es da planilha mantida petwifwario da Detectivo

tesouraria com os boletos das operagdes. Everras podem néo ser detectados imediatamente manual

e o célculo de resultados e as estimativas de eistendo incorretas

O gestor deve verificar os dados da operacao readpteenchido pelo funcionario que a realiza Detectivo
manual

Caso o funcionario da area ndo envie os boletdsaak office um funcionario desta area devera Detectivo
solicita-los, para comparagdo com as notas detagem (no dia seguinte). Eventuais erros podem manual
nao ser detectados imediatamente e o calculo détadss e as estimativas de risco estardo

incorretas

Padronizado

Informal

Padronizado

N&o-

confiavel

Padronizado

Padronizado

Tabela 7 — Identificacdo e classificagéo dos ctedgrdo processo ADperacdes BM&F e Bovespa
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Andlise do processo

A descricdo e a representacdo grafica do procepsesemtadas anteriormente

permitiram ao autor identificar e avaliar os risoperacionais inerentes a sua execucao (ver

Tabela 6); identificar e classificar as atividadescontrole ja desempenhadas pela instituicdo

com o intuito de mitigar esses riscos (ver Tabglae7identificar suas deficiéncias atuais,

visando a identificacdo de pontos de melhoria. cjpais deficiéncias encontradas foram:

N&o ha planejamento estratégico: as decisdes s$Aad&s somente com base na
observacéo e coleta de informacgfes do mercaddyddefinicdo formal dos produtos
gue podem ser negociados nem de limites de pos@&aroduto e por operador;

A reunido diaria realizada pelos funcionarios etajeda area antes da abertura das
atividades também conta com a presenca do dirgtandeiro da instituicdo, que,

aproveitando-se seja de sua posi¢cao na instituggja,da falta de conhecimento dos
outros funcionarios, convence a tesouraria do banefetuar todas as operacdes que

decide realizar;

N&ao se fazem atas das reunifes diarias realizadasapa. Dessa forma, nédo se tem

registro formal da estratégia de operacao definida;

N&o ha verificacdo de aderéncia a estratégia di@fiaida pela area. O gestor assina
todos os boletos ao final do dia e, muitas vezes) mesmo 0s confere. Somente

falhas graves, que causam grande impacto nosades|tséo detectadas.

N&o ha estabelecimento formal das fontes confianesis da metodologia de obtengéo
das informacdes que servem de base para a tomatkridéo das operacdes. Nao ha
também nenhum controle caso o operador decida ropp@ado somente em sua
opinido pessoal, na sua interpretacdo do mercagln, ®letar informacdes que

suportem sua deciséo;
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A boletagem das operacfes é manual, realizadgpp@boio funcionario, tomando um
tempo que poderia utilizar para novas negociac@s®/eitamento de oportunidades
de mercado. Além disso, o boleto referente a umarméeada operacdo ndo é
preenchido imediatamente apo0s sua realizacdo: txlaperacdes realizadas em um
dia sdo anotadas em um caderno e os boletos s@® fltbs apds o término de todas
as operacoes do dia, quando sdo enviadbs@ooffice Dessa forma, intensifica-se o
risco do nao-preenchimento ou do preenchimentorrietm dos boletos, o que tem
impacto direto no célculo de resultados efetuada @eea de informacgdes gerenciais

e, conseqglentemente, na estimacéao de riscos ffiegal@ risco de mercado;

O controle (planilha) mantido pelo funcionario éaduraria contém os resultados de
suas operacdes segundo a metodologia de calcutadadpelo préprio funcionario.
Esse controle constitui a fonte de onde a areanfbemacdes gerenciais retira 0s
resultados que divulga para as outras areas dtuicébd. Portanto, caso o controle
mantido pela tesouraria ndo contenha os detallresta® das operacdes realizadas ou
o célculo de resultados esteja incorreto, essasnmaicoes serdo divulgadas para todos

oS interessados;

N&o h& a discriminacdo dos resultados por operadgye impede a atribuicdo de

bonus individuais baseados em performance;

N&o h& um sistema que permita que o operadoryeeifd conjunto de suas posicoes,
0s resultados de suas operacdes e 0s riscos eto®lm tempo real, nem ha travas

que impecam que ordens superiores a alcada dodopegiam emitidas;

N&o € realizado nenhum tipo de treinamento na &apsaoperadores ndo sao
informados dos procedimentos formais a serem adstad execucdo dos processos
da area (mesmo porque estes ndo eram documentadogio sdo fornecidos

treinamentos em sitio ou incentivos para a redzalg cursos de especializacéo e/ou

reciclagem dos operadores.
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4.6 Processo BGestao de caixa

Descricao de objetivos

A realizacdo do processo destdo de caixdem como objetivo controlar volumes e
limites disponiveis, visando manter atualizada sigém do caixa geral da instituicdo para a
orientacdo dos negaocios, no que se refere a capvag@passe de recursos.

Entendimento do processo

Embora o funcionario 4 da tesouraria seja o respa@hgpela execucdo do processo,
este é iniciado por um funcionéario thack office que realiza uma operacdo de redesconto
intradiario com o Bacen, entre as 6h00 e as 7hOfhal@ha. Isso porque antes das 9h00,
horario que o funcionédrio 4 chega ao Banco Deltegrrem varias movimentagdes

(principalmente débitos) no caixa da instituicao.

O back officefornece, entdo, ao funcionério 4 a posicao doacair uma planilha de
dados (o funcionério 4 também possui a sua dispogign sistema onde constam todas as
entradas e saidas do caixa da instituicdo). Composicao do caixa, o funcionario decide
qual o montante de recursos ira tomar emprestadenoprestar ao Bacen, caso sejam
realizadas operagbes de mercado aberto (o relaceosria do Bacen com o restante do
mercado, nesse tipo de operacgdo, é intermediadogiduicdes autorizadas — dealers.

A partir desse momento, cabe ao funcionario 4 rooanitos débitos e créditos
lancados no caixa da instituicdo por suas difese@teas (contabilidade, contas a pagar,
middle marketcomercial, etc.). Para isso, ele mantém acondimsniais com funcionarios
dessas areas: qualquer débito significativo — aclen®%$1.000.000,00 — deve ser informado
com antecedéncia; qualquer movimentacdo que naorgeybancaria deve ser informada e
realizada até as 16h30 (entretanto, essas movigiestgpodem ser realizadas até as 17h30);

no caso especifico da contabilidade, os débitoerdeger informados com 1 dia de
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antecedéncia, especialmente quando ha obrigac@ecdhimento de compulsorio (até as
17h30).

A qualquer momento, o funcionario 4 pode emprestatomar emprestado dinheiro
de outras instituicfes financeiras para a admagéty de seu caixa (até as 18h30, sendo que,
quanto mais tarde essas operacoes forem realizadés altas seréo as taxas de captacgao),
atentando para o cumprimento de exigéncias legammp o recolhimento do compulsorio
(quando cabivel) e a obrigatoriedade de fechansmtmixa com saldo positivo, que, quando
ndo cumpridas, acarretam, além de multas, prejd&zomagem a instituicdo. Depois da
realizacdo de cada uma dessas operacgOes, o fumaidnéabrica o boleto correspondente,

obtém o visto do gestor da area e depois o enviaelooffice

O Fluxograma 6 ilustra de maneira grafica a sedééae atividades realizadas na
execucao do procesgestao de caixaa fim de facilitar o entendimento da descricaduial
apresentada nos paragrafos anteriores. Uma vers@ibada do Fluxograma 6 pode ser

encontrada no Anexo C.



apEpIgELos
B oLosndLoD
Op OSIAL 20205y

SOYGSH eI
SEade SRNG

da Metodologi&l

icacao

Capitulo 4- Apl

a
X
@©
o
)
©
Q
]
+—
(%2}
Q
Q
@)
2
%2}
Q
o
o
S
(a8
_
@©
=
©
S
(@]
o
pas
=)
LL

LBHER
-lgEagau By

oedelado
AeT|Ead eled
ooUey ayoasg

S(OEUL L) O}
-uallELyoa) 3

I

|1I.ll|1-ll|||.|.|

BUjuE

h 4

oy Aejsasdua

1558080 & B3 A

No Jejdes ap apep jE—

Bl2iEIE o
2 sy Bu exes
ap oedizod BaylEs,

[3
D

seae
SRAN0 30 0UGIR

ap DS a0E0ey

£E0YGaR BH

s s e e e e e T SR

N o v e o i e 5 o e i

b J

seale
Seano 3p opgEp
ap 0SAR BILEA

uazeg
WoD Jelsdo exe
op ojuenk apoeg

[

odieado ezEay

.

LOREIUEA
-BjE EXIe

isandelado
BianeH

opEIEL AR sa0d
-Edacn LTS
ugaed 98 LIS A,

!

EwalEls oU

[FET-E o

i BPEPINGEIION SESIE SEHNO)
]
m
h 4
g nd ; ooz nd
. ; —» Colin] -0 o \n_ S0 e
HI2 AR DI AR GiLE (el L=NR=TH] BRI oedelado apEasy
-24 BY 95 BIYMIA a4 0 BZ|EaYy

olajog oedejado AojEafiwoo
opfeado eZjeay S = > 2 ey eu exie -

- BUEEe 3 ayouaaly =iog B IOEA O aUapayY opEaap LaYUas,
i ap oedisod eayuas, - [t ouswOLIunS)
& [ BlEINOSE |

]
Y v
i ]

a0y yoeg o8 | | T LERE eI op WaBsausAs(E
ajaiea opEleUa 2 0jl0g BUISSE J0j5R0 014 & BSlBUE J0j330) fi )
I fropzan
BHEINOSE ]

BlEIN0Ea)
12 BXIED BlIALS 3 BT
Clenie S0 reg

+

[ ettt ]
ap oshesaco BT
e84 2IMY0 YOEG

S0 yorg

Fluxograma 6 — Fluxograma do processd@s@stédo de caixa



Capitulo 4- Aplicacdo da Metodologi&2

Para a aplicacdo das proximas etapas da metodotogracesso sera, ainda, dividido
em cinco subprocessosbertura do caixaoperacao de mercado abertmonitoramento de

débitos captacédo e repasse de recursefechamento do caixa

Subprocesso B.1Abertura do caixa

Back Office
Back Office rea- Eack Office atuali- ]
mb liza operacéo de || za & envia caixa 4 Flanilki
redesconto Tesouraria
Tesourara +
(Gestar) Werifica posicdo de
Siztema 4 caixa na planilha e

no siztema

Fluxograma 7 — Fluxograma do subprocesso B.1: Abedo caixa

Subprocesso B.20peracédo de mercado aberto

Tesourata
[Gestor]

Gestor analiza a
alavancagem do
caixa

]

W alor
aprovado?

Tesouraria (Funcionano 4]

Dealers

P —

Werifica se Bacen
realizara opera-
ges de mercado

Harvers
operacdes?

l

werifica decizdo
com gestar

Fedefine o valor da

operaci0

Caixa ala-
vancado?

Resliza operacio 4

T

Decide gquanto do
Caixa operar com
Bacen

Fluxograma 8 — Fluxograma do subprocesso B.2: @aerde mercado aberto
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Subprocesso B.3Monitoramento de débitos

Teaowrara (Funclonario 4)

Yerifica avizo de
déhito de outraz
areas

Yerifica posigio de ‘

caixa na planilha e |-

Ha déhitos?
no sistema
A
i
Recebe avizo de Planilhz

débito de outraz
—._.___,_.--'-""'_'_'_

areas
F Y

Ctras dreas

Cutras areas
informam débitos

Fluxograma 9 — Fluxograma do subprocesso B.3: Mmaitento de débitos

Subprocesso B.4Captacéo e repasse de recursos

Back Office

Tesouratla [Gestor]

Gestor assina
boleto

Boleto & enviado B Bioleto
a0 Back Office

Tesowrara (Funclonino 4)

Boleto

—._.___,_.--""'d_'_

Preenche e assina o Fiee e cpzrsss |P
holeto w0 |

Werifica a necessi-
dade de captar ou
emprestar dinheiro

Ezcolhe banco
para realizar
operagE0

Ha necessi-
dade?

Fluxograma 10 — Fluxograma do subprocesso B.4:aGapte repasse de recursos
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Subprocesso B.5Fechamento do caixa

Tesouraria (Funcionario 4)

E fechamen-
to (17h3m?

Werifica 2e hé re-

Ha recolhi-

et 4—colhimento de com-

h
pulzario
r

- Realiza o re-
Reverte operagao )
l—{colhimento do com-
de redesconto on
pulsdrio
i

Contabifidade |

Recebe avizo do
compulzdrio da
Cortakilidade

Fluxograma 11 — Fluxograma do subprocesso B.5:dfeehto do caixa

Identificacéo e avaliagao de riscos

A identificacdo dos riscos do processgestao de caixXafoi realizada por meio da
listagem dos eventos que pudessem afetar negatitameapacidade de atingir os objetivos
de cada um dos subprocessos que o compabeertra do caixaoperacdo de mercado
abertg monitoramento de débitpsaptacao e repasse de recursedechamento do caiya
Os riscos identificados pelo autor foram, entdassificados nas categorias de eventos de

perda de que trata a se¢ao 2.1.2.2 deste trabalho.

Apos a identificacéo e classificacdo dos riscostdalizada a avaliacdo qualitativa de
cada um deles com base em dois elementos: pratsd®lide ocorréncia e impacto, conforme
as escalas apresentadas nas Tabelas 1 e 2. A eg@bientre as avaliacdes de impacto e de
probabilidade permite a obtencéo do nivel de egposao risco operacional (ver Tabela 3).

Na Tabela 8, foram apresentados o0 processo sdiseands subprocessos que o
compdem e seus objetivos, os riscos operacionaitiidados pelo autor em cada um dos
subprocessos, a classificagdo desses riscos eg®as de eventos de perda, suas avaliacdes
de probabilidade de ocorréncia e de impacto, bemoco nivel de exposicdo ao risco

operacional.
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Nome do Objetivo do

Processo Descrigéo do risco Evento de perda Probabilidade Impacto Exposicéo
subprocesso subprocesso

B B.1 Assegurar a manutencao Nao realizar operagdo de redesconto  Pratiadequadas relativas a Minimo Risco Baixo
Gestdo Abertura do em caixa de um volume clientes, produtos e servigos
de caixa caixa financeiro minimo para  B.1.2  Realizar a operacéo de redescontc Falhas na execugéo, no cumpriment: Raro Minimo Risco Baixo
atender as necessidades com valor inadequado a necessid: de prazos e no gerenciamento das
de débito da instituicdo de caixa da instituicdo atividades da instituicdo
antes do inicio das B.1.3  Abrir o caixa com valor errado Falhas na egéo, no cumprimento Improvéavel Minimo Risco Baixo
movimentagdes de prazos e no gerenciamento das
interbancarias atividades da institui¢céo
B.2 Captar ou repassar B.2.1 Nao realizar operagdo com Bacen Praticas inadequadas relativas a Improvavel Minimo Risco Baixo
Operagdo de  recursos ao Bacen a em tempo habil clientes, produtos e servigos
mercado aberto taxas mais atrativas do  B.2.2  Realizar operacdo com valor Falhas na execugdo, no cumprimento  Possivel Minimo Risco
que as praticadas no inadequado as necessidades de prazos e no gerenciamento das Moderado
mercado atividades da institui¢céo
B.2.3  Gestor nao verificar detalhes da  Praticas inadequadas relativas a Raro Minimo Risco Baixo
operacao antes de aprova-la clientes, produtos e servigos
B.3 Assegurar a manutengdo B.3.1  Manter volume financeiro Falhas na execugéo, no cumprimento  Possivel Minimo Risco
Monitoramento em caixa de um volume insuficiente em caixa de prazos e no gerenciamento das Moderado
de débitos financeiro minimo para atividades da instituicdo
atender as necessidade: B.3.2 Nao receber aviso de débito com Praticas inadequadas relativas a Improvavel Minimo Risco Baixo
de débito da instituicdo volume alto de outras areas clientes, produtos e servigos

até o horério de
fechamento pré-
acordado entre as areas

envolvidas

Continua
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Nome do Objetivo do L ) - L
Processo Descrigéo do risco Evento de perda Probabilidade Impacto Exposicéo
subprocesso subprocesso

B B.4 Realizar operagbes e B.4.1  Nao identificar a necessidade de Préticas inadequadas relativas a Possivel Minimo Risco
Gestdo Captagao e efetuar acompanhamento captar ou repassar dinheiro clientes, produtos e servigos Moderado
de caixa repasse de dos negocios realizados B.4.2 Identificar montante financeiro Falhas na execugédo, no cumpriment: Possivel Minimo Risco
recursos no tocante a consisténcia inadequado para captacédo ou de prazos e no gerenciamento das Moderado
de prazos, taxas e repasse atividades da instituicdo
valores, visando B.4.3 Nao identificar a melhor taxa dentreFalhas na execucéo, no cumprimento  Provéavel Minimo Risco Alto
assegurar a liquidez da as disponiveis no mercado para a de prazos e no gerenciamento das
instituicdo captacao e aplicagéo dos recursos atividades da instituicdo
do caixa
B.4.4 Na&o identificar a melhor taxa dentr Falhas na execugéo, no cumprimentt Raro Minimo Risco Baixo

as disponiveis no mercado para a de prazos e no gerenciamento das
captacao e aplicagéo dos recursos atividades da instituicéo
do caixa propositadamente

B.4.5 Realizar opera¢des com instituicdo,Falhas na execucédo, no cumprimento Improvéavel Moderado Risco
que, devido ao estresse de mercadale prazos e no gerenciamento das Moderado
ndo é confidvel quanto & liquidagéo atividades da instituicdo

da operagéo

B.4.6  Na&o preencher o boleto com os Praticas inadequadas relativas a Raro Minimo Risco Baixo
detalhes da operagéo clientes, produtos e servigos

B.4.7  Preencher o boleto da operagdo coffalhas na execugdo, no cumprimento  Possivel Minimo Risco
informacdes erradas de prazos e no gerenciamento das Moderado

atividades da institui¢céo

Continuacéo
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Processo

B
Gestéo

de caixa

Nome do
subprocesso
B.4
Captagao e

repasse de

recursos

B.5
Fechamento do

caixa

Objetivo do
subprocesso
Realizar operagbes e B.4.8
efetuar acompanhamento
dos negocios realizados
no tocante a consisténcia B.4.9
de prazos, taxas e
valores, visando
assegurar a liquidez da
instituicdo
Assegurar que, ao final B.5.1
do dia, exista uma
quantia em caixa capaz
de atender ndo somente aB.5.2
exigéncias dos 6rgaos
reguladores, como o
Bacen, mas também a B.5.3
necessidade de liquidez
da instituicdo na abertura
de suas atividades no dia B.5.4

seguinte

B.5.5

Descri¢éo do risco

Gestor da area ndo confere
informacdes do boleto antes de
assina-lo

N&o enviar o boleto dack office

N&o receber o aviso de
recolhimento do compulsério da
contabilidade

N&o cumprir o0 aviso recebido da
necessidade de recolhimento do
compulsorio

Receber o aviso de recolhimento ¢
compulsério, mas recolher soment
parcela do valor estipulado

Ter que realizar operacéo de
redesconto extradiario (operagéo
com Bacen, com taxa punitiva)
Fechamento do caixa com valor
negativo

Evento de perda
Praticas inadequadas relativas a

clientes, produtos e servigos

Praticas inadequadas relativas a

clientes, produtos e servigos

Praticas inadequadas relativas a
clientes, produtos e servigos

Praticas inadequadas relativas a
clientes, produtos e servigos

Falhas na execugédo, no cumpriment:

de prazos e no gerenciamento das

atividades da instituicdo

Falhas na execugéo, no cumprimento

de prazos e no gerenciamento das

atividades da instituicéo
Praticas inadequadas relativas a
clientes, produtos e servigos

Probabilidade

Raro

Improvavel

Raro

Raro

Raro

Raro

Impacto

Minimo

Insignificante

Moderado

Moderado

Moderado

Moderado

Elevado

Exposicéo

Risco Baixo

Risco Baixo

Risco
Moderado

Risco
Moderado

Risco

Moderado

Risco

Moderado

Risco Alto

Tabela 8 — Identificagcdo e avaliacdo de riscosrdogsso BGestédo de caixa
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Atividades de controle

Tomando como base 0s riscos operacionais apressma Tabela 8 para o processo
B, gestéo de caixdoram identificadas as atividades de controlejgexistiam na instituicdo

e que atuavam em resposta a esses riscos.

Na Tabela 9, estdo apresentados os subprocessoB.B,. B.3, B.4 e B.5, 0s riscos
operacionais identificados pelo autor em cada dakesatividades de controle desempenhadas
pela instituicAo como resposta a cada um dessassrialém da classificagdo dos controles
quanto aos atributosategoria e efetividade conforme explicacdes da secdo 2.1.3.1 deste

trabalho.
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B.1 B.1.1  N&o realizar operagédo de redesconto O gdstoack officeverifica a realizagdo da operacéo de redesconto techeo Informal
Abertura do manual
caixa B.1.2 Realizar a operagao de redesconto com valor Na verificagdo da operagdo de redesconto, o gekioback office detectard ¢ Detectivo N&o-
inadequado & necessidade de caixa da instituicd inadequacéo do valor somente nos casos em querardi& seja muito grande manual confiavel
B.1.3  Abrir o caixa com valor errado O funcionaiaeve conferir o valor de abertura do caixa qeelre do funcionario Detectivo Informal
doback officecom o valor disponivel no sistema interno de gedécaixa. manual
B.2 B.2.1 N&o realizar operagdo com Bacen em tempo hat Nao h& controle para o risco identificado Nao ha N&o ha
Operagéo de B.2.2  Realizar operag¢éo com valor inadequado a O gestor percebe inadequagdes de valor somenteé@oamontante envolvido € alto, Detectivo Informal
mercado aberto necessidade de caixa ou quando o funcionario 4 deseja realizar uma ggerde alavancagem do caixa manual
B.2.3  Gestor nao verificar detalhes da operagdo antes Nao ha controle para o risco identificado Nao ha Nao ha
aprova-la
B.3 B.3.1  Manter volume financeiro insuficiente em eaix O funcionario 4 utiliza uma planilha de dadosaparcontrole dos langamentos futurosPreventivo Informal
Monitoramento e consequente necessidade futura de caixa manual
de débitos B.3.2 Nao receber aviso de débito com volume alto de O funcionario 4 mantém acordos informais com ostoges das areas qL Preventivo Padronizado
outras areas movimentam as maiores quantidades de dinheiro stauigéo e detecta a existénc  manual

de langamentos ndo informados pelas outras aresistama

B.4 B.4.1  Nao identificar a necessidade de captarpassar O Unico controle praticado é a conferéncia do caxéinal do dia Detectivo Informal
Captagéo e dinheiro manual
repasse de B.4.2 Identificar montante financeiro inadequado para O Unico controle praticado é a conferéncia do caxéinal do dia Detectivo Informal
recursos captacdo ou repasse manual
B.4.3  Nao identificar a melhor taxa dentre as disggis  N&ao ha controle para o risco identificado Nao ha Nao ha

no mercado para a captagéo e aplicagdo dos
recursos do caixa

B.4.4 Nao identificar a melhor taxa dentre as disponive N&ao ha controle para o risco identificado Nao ha Nao ha
no mercado para a captagéo e aplicagdo dos

recursos do caixa propositadamente

Continua
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B.4 B.4.5 Realizar opera¢des com instituicdo, que,diead  Na reunido didria realizada pelos funcionariosedaduraria, ha a troca de informagdesPreventivo  Padronizado
Captagao e estresse de mercado, ndo é confiavel quantoa de mercado e das instituicbes com possiveis pralslesiecorrentes da situagdo de manual
repasse de liquidagdo da operacao estresse de mercado
recursos B.4.6  Nao preencher o boleto com os detalhes da Caso o boleto nao seja entregue, o funcionarioad® officesolicita-lo-a Detectivo  Padronizado
operagao manual

B.4.7  Preencher o boleto da operagdo com infornsagde O gestor deve conferir os dados da operagdo ntotaoées de vista-lo. Além disso, o0 Detectivo ~ Padronizado
erradas boleto também deve ser conferido pelo funciondsibatk officeno momento de manual

liquidag&o da operacao

B.4.8  Gestor da area nao confere informagdes do bole Caso o gestor ndo confira os dados da operagdoleto lantes de vista-lo, o Nao ha Nao ha
antes de assina-lo funcionario ddback officedeve fazé-lo no momento de liquidagdo da operagao
B.4.9  N&o enviar os boletos back office Caso o funcionario da &rea néo envie os boletdsaeb office um funcionario desta Detectivo  Padronizado

area devera solicita-los, para comparagdo dosesieo momento de liquidagdo da manual

operacgao
B.5 B.5.1 Nao receber o aviso de recolhimento do O funcionario 4 mantém um acordo informal com ad@eda contabilidade para que Preventivo Informal
Fechamento do compulsoério da contabilidade aviso de recolhimento do compulsoério seja feito eomdia de antecedéncia manual
caixa B.5.2  N&o cumprir o aviso recebido da necessidade d N&ao ha controle para o risco identificado Nao ha N&o ha
recolhimento do compulsério
B.5.3 Receber o aviso de recolhimento do compulséric Nao ha controle para o risco identificado Nao ha N&o ha
mas recolher somente parcela do valor estipulad
B.5.4  Ter que realizar operagdo de redescontoddatia O funcionario 4 e o gestor da area devem monitaraituacdo do caixa para ndo Detectivo Informal
(operagdo com Bacen, com taxa punitiva) precisarem realizar esse tipo de operagao, que ddét@xa punitiva, traz prejuizo de manual

imagem para a instituicdo
B.5.5 Fechamento do caixa com valor negativo O funcionario 4 e o gestor da area devem verificsituagdo do caixa antes do térmi  Detectivo Informal
das movimentagdes diarias manual

Tabela 9 — Identificagéo e classificagdo dos ctedgrdo processo B3estéo de caixa
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Andlise do processo

A descricdo e representacdo grafica do processesemadas anteriormente

permitiram ao autor identificar e avaliar os risopgracionais inerentes a sua execucao (ver

Tabela 8), identificar e classificar as atividadescontrole ja desempenhadas pela instituicdo

com o intuito de mitigar esses riscos (ver Tabglae9identificar suas deficiéncias atuais,

visando a identificacdo de pontos de melhoria. cjpais deficiéncias encontradas foram:

O processo ndo esta inteiramente sob a respownisataldo funcionario 4. A atividade
inicial, de realizacdo da operagdo de redescorttadidrio, € executada por um

funcionério ddhack office

O funcionario, embora possua um sistema em linlkeacqutém todos os lancamentos
realizados no dia e o saldo disponivel em caixdaseia, primeiramente, na posi¢cao
de caixa que recebe do funcionario @ack office e no controle (planilha)
independente que mantém do caixa. Dessa forma,gevdpie o saldo verificado pelo
funcionario quando toma a decisdo de operar ndibaref realidade da situacado do
caixa. Eventualmente, qualquer erro grosseiro smilepercebido ao longo do dia;
entretanto, a taxa obtida na captacdo de dinh@routras instituicbes no final de
expediente é mais alta que o normal e, caso o dnadb precise recorrer ao
redesconto extradiario do Bacen, a taxa de opeeasaperior a de mercado, devido a

seu carater punitivo;

N&ao ha procedimentos formais adotados na gestacada: embora haja acordos
informais do funcionario da tesouraria com 0s gestade outras areas — como
contabilidade eniddle market- sobre o horario limite para o aviso de débitasitas

vezes esses avisos ndo sao cumpridos. Assim, o pade incorrer no pagamento de

taxas de captacdo mais altas ou mesmo no pagadentaltas;

N&o é realizado nenhum tipo de treinamento na é@dancionario ndo € informado

dos procedimentos formais a serem adotados na gi@alp processo e ndo sao
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fornecidos treinamentos em sitio ou incentivos paraealizacdo de cursos de

especializacéo e/ou reciclagem;

- Na&o héa definicdo formal da algada do funcionarimrde faixas de taxas aceitadas

pela instituicdo na realizacéo de operacdes deagdld e resgate de recursos;

— A boletagem das operacdes é manual, realizadapp@io funcionario, tornando o

processo mais suscetivel a falhas;

— Na&o ha indicadores de desempenho que avaliem arpearfice do funcionario em
relacdo ao mercado, o que dificulta a atribuicid@ieus individual baseado em sua

performance.

4.7 Processo CCompra de CCB

Descricao de objetivos

A execucédo do processompra de CCBem como objetivo aplicar parte dos recursos
da tesouraria na compra de Cédulas de Crédito Ban@CB), a fim de explorar a
possibilidade de investimento em um produto pos#dmante lucrativo e seguro.

Entendimento do processo

O processo de compra de Cédulas de Crédito Ban(@@Bs) inicia-se quando o
funcionério 1 da tesouraria recebe uma oferta dB @€alguma outra instituicdo financeira,
doravante denominada IF. O funcionario 1 entra entato com o departamento comercial
do Banco Delta, para se certificar de que essar@@gossui relacionamento com a empresa

a qual sera disponibilizado o crédito, aqui denamkén de empresa-objeto. Se existir
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relacionamento prévio, a operacao € descartada.coasrario, o funcionéario faz uma analise
preliminar da operagcdo e decide se é interessaatza-la ou ndo. Em caso negativo, a
operacao é descartada; em caso positivo, o furmtosdlicita informacdes adicionais sobre a
operacdo, como a documentacdo (balancos, balanattey da empresa-objeto. Essas
informacBes sdo repassadas ao gestor da tesouyaeaambém decide se é interessante
realiza-la ou ndo (cabe aqui ressaltar que as@i=cide continuar ou ndo com a operacao
tomadas tanto pelo funcionario 1 quanto pelo geddiotesouraria sdo baseadas em critérios
subjetivos, ndo documentados em politica). Em nagativo, a operacao nao é realizada; em
caso positivo, o funcionario 1 repassa as mesnfiagriacées a area de crédito, que analisa o
risco de crédito da operacdo. Caso as informagiieedidas ndo sejam suficientes para a
analise, tal area entra em contato com o funcioriada tesouraria, que, por sua vez, entra em
contato com a IF, solicitando informacgdes adicien8e as informacdes forem suficientes, o
crédito pode decidir descartar a operacdo ou leyaila ser analisada pelo comité de crédito,

gue pode veta-la ou autoriza-la.

Uma vez autorizada a operacéo, o funcionarionfagmado por algum participante do
comité e, neste momento, entra em contato com pat& negociar a taxa da operacdo e
solicitar cépias da CCB e do contrato de cessauréttito. Apds receber tais documentos, o
funcionério 1 envia-os ao departamento juridicae gs analisa. Se houver algum problema
com as clausulas dos contratos, o funcionario éioarado e este entra em contato com a IF
para solicitar as alteracbes. A IF pode alterarclasisulas dos contratos, avisando o
funcionéario 1 (que avisa o juridico), ou ndo remlias alteracdes solicitadas. Neste ultimo
caso, o juridico comunica o conselho diretor, geeidke continuar ou ndo com a operacao.
Em caso positivo, o juridico comunica o funciondrjaque requere da IF o fluxo financeiro
detalhado da operacdo. Caso haja alguma discrepaosivalores, esse funcionario solicita

as alterac6es necessarias; caso contrario, etetfaleto da operacédo e repasséaack office

O Fluxograma 12 ilustra de maneira grafica a secjéde atividades realizadas na
execucao do procesgestao de caixaa fim de facilitar o entendimento da descricaduial
apresentada nos paragrafos anteriores. Uma versgiada do Fluxograma 12 pode ser

encontrada no Anexo E.
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Fluxograma 12 — Fluxograma do process&€@mpra de CCB
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Para a aplicacdo das proximas etapas da metodotogracesso sera, ainda, dividido
em cinco subprocessosinalise da oferta de CCB na tesourariandlise de crédito

aprovacao da operacédormalizacdo da operacédefechamento da operacao

Subprocesso C.1Anélise da oferta de CCB na tesouraria

Tesouratia [Funcionario 1)

M&o resliza negdcio D M&a realiza negdcio —@

werifica relacions-
—» tmerto com érea
comercial

Recebe oferta de
CCB

Analiza operacio e
verifica ze & inte-
ressante

Ha relacio-
namenta’?

E interes-
sante?

) Y e

(=== Tl ) Recebe informa- (—==EEEEEEEE T

i ., i Repasaa informa- | cfies da operacéo |4 ' Int " il

I o - [

nformacies | :_:1— cites para o pestor [© | Informagdes 1]
et e da empresa ' remt

Tesouraria (Gestor) h 4

Gestor analiza
operazao e verifica
=6 & interezsante

E interes-
zante?

M&o realiza negocio D

Repassa informa-
cles para a ares
de crédito

Fluxograma 13 — Fluxograma do subprocesso C.l:igméh oferta de CCB na tesouraria

Subprocesso C.2Analise de crédito

Tesouratia (Funcionario )

=—========= ] Solicta i

' - . fit M informagses | Repassa infarma-
i - o 2

i Informagdes |1 T "l es para crédito
' amadt adicionais

| e b

T

[l

Infarmagies | i_:
- i
Crédhito -
Ares de crédito Wi resliza
comunica ne 6Ci0 D
funcionario 1 g
............ ¥

' ;':_—_—_—_—_—::::T‘, ' Area de crédita . Area de crédito a, Area de crédito le-
i Inf & i i :—lr analisa It emite parecer = - wa operaqéo para
i niormagoes Pt . = suficientes’ p sante? ey o
[ IS informagies =0hre operagao a Comité de Crédito

Fluxograma 14 — Fluxograma do subprocesso C.2:igamék crédito
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Subprocesso C.3Aprovacéo da operacao

Coracdito

Comité comunica
funcionéria 1

Comité autoriza
operacE0

M&o realiza
negdcio

E interes-
zante’?

Comité de Crédito
analiza operacio

Fluxograma 15 — Fluxograma do subprocesso C.3:vapdn da operacdo

Subprocesso C.4Formalizagéo da operacao

Tesouwrana [Funcionario )

Cortratos
i
¥
Solicita cdpia da Envia contrato para
| CCH e do contrato [—m{ 0 departamento ju- —  Caontratos
de cessdn Fiddico
L
Suridico ¥

Juridico analiza
clausulas

Juridico comunica
hanco & salicita
atteracdes

Clauzulas
conformes?

Juridico comunica |
funcionario 1

M&o realiza
negacio

Cartinuar
operagan?

-

Diretoria decide s
deve continuar cam
& operagio

l—

Juridico comunica
diretoria

Banco alters
cantrato?

Fluxograma 16 — Fluxograma do subprocesso C.4: &lragao da operacdo
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Subprocesso C.5Fechamento da operacéo

JCEeliE ) {GESED{] Gestor assing L . Boleto & enviado
boleta a0 Back Office
[y ¢

Boleto

Tesouraria [Funcionatio T)

Comunica banco & Bioleta
solicita ateragdes

Preenche e asszina
o haleto da opera-
CAo

Fluxo esta
cotreto?

Solicita & analiza
fluxo financeiro da
operacio

Megocia taxa e
fechs a operacao

Back Office

Fluxograma 17 — Fluxograma do subprocesso C.5:dfeehto da operagéo

Na descricdo textual e na representacéao graficmm@ra de CCBfoi incluida parte
da contribuicdo da areas de analise de créditddiga (subprocessos 2 e 4, respectivamente)
para o processo, embora o foco deste trabalhaseaividades realizadas pela tesouraria do
Banco Delta. A inclusédo dessas etapas no procesgith com o intuito de destacar o papel
de intermediador desempenhado pelo funcionario testauraria na realizacao de tarefas que

nao sao de responsabilidade da sua area.

Portanto, considerando que somente os subproc€stos C.5 estdo, de fato, sob
responsabilidade da tesouraria, a identificacioawatiacdo dos riscos operacionais e dos

controles observados foram realizadas apenas pi@armaesmos subprocessos.
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Identificacéo e avaliagao de riscos

A identificacdo dos riscos do processmrhpra de CCBfoi realizada por meio da
listagem dos eventos que pudessem afetar negatitameapacidade de atingir os objetivos
de cada um dos subprocessos que o compaedlife da oferta de CCB na tesouraria
analise de créditoaprovacdo da operacadormalizacdo da operacéce fechamento da
operacag. Os riscos identificados pelo autor foram, entdassificados nas categorias de

eventos de perda de que trata a se¢éo 2.1.2.2tddsno.

Apos a identificacao e classificacdo dos riscostdalizada a avaliacdo qualitativa de
cada um deles com base em dois elementos: pratztslide ocorréncia e impacto, conforme
as escalas apresentadas nas Tabelas 1 e 2. A eg@bientre as avaliacdes de impacto e de
probabilidade permite a obtencéo do nivel de egposao risco operacional (ver Tabela 3).

Na Tabela 10, foram apresentados o processo slisegnos subprocessos que o
compdem e seus objetivos, os riscos operacionaitiidados pelo autor em cada um dos
subprocessos, a classificagdo desses riscos eg®as de eventos de perda, suas avaliacdes
de probabilidade de ocorréncia e de impacto, bemoco nivel de exposi¢cdo ao risco

operacional.
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Nome do Objetivo do
Processo Risco Descrigéo do risco Evento de perda Probabilidade Impacto Exposicéo
subprocesso subprocesso
C Cc.1 Realizacdo de analise C.1.1  Na&o verificar relacionamento com area  Praticas inadequadas relativas a Improvéavel Moderado Risco
Compra Andliseda  preliminar da comercial clientes, produtos e servigos Moderado
de CCB oferta de viabilidade e da C.1.2 Na&o identificar relacionamento com &rea Falhas na execug&o, no cumpriment Raro Moderado Risco
CCB na atratividade da comercial de prazos e no gerenciamento das Moderado
tesouraria operagao atividades da instituicdo
C.1.3  Area comercial realiza operacéo com Praticas inadequadas relativas a Improvavel Moderado Risco
empresa aproveitando-se do contato da  clientes, produtos e servi¢cos Moderado
tesouraria
C.1.4 Descartar operacao por falta de metodolo Praticas inadequadas relativas a Improvavel Moderado Risco
definida de avaliagéo clientes, produtos e servigos Moderado
C.5 Negociar uma taxa C.5.1 Na&o negociar taxa adequada para a Praticas inadequadas relativas a Raro Moderado Risco
Fechamento adequada a politica da operacgao clientes, produtos e servigos Moderado
da operagdo instituicdo, assegurar C.5.2 N&o analisar fluxo financeiro da operac@c Praticas inadequadas relativas a Raro Minimo Risco Baixo
a precisao do fluxo clientes, produtos e servigos
financeiro da operagdo C.5.3  Analisar incorretamente o fluxo financeiro Falhas na execug&o, no cumprimento Raro Minimo Risco Baixo
e registra-la recebido de prazos e no gerenciamento das
corretamente atividades da instituicdo
C.5.4 Nao preencher boleto com os detalhes de Praticas inadequadas relativas a Raro Minimo Risco Baixo
operacao clientes, produtos e servigos
C.5.5  Preenchimento incorreto do boleto com osFalhas na execugéo, no cumprimento  Possivel Minimo Risco
detalhes da operacéo de prazos e no gerenciamento das Moderado

atividades da instituicao
C.5.6 Consentimento do gestor com a realizagd Praticas inadequadas relativas a Raro Insignificante  Risco Baixo

da operagéo sem verificar seus detalhes clientes, produtos e servigos

Tabela 10 — Identificacdo e avaliagéo de riscogrdoesso CCompra de CCB
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Atividades de controle

Tomando como base 0s riscos operacionais apressmntadlabela 10 para o processo
C, compra de CCBforam identificadas as atividades de controle ¢ueexistiam na

instituicdo e que atuavam em resposta a esses.risco

Na Tabela 11, estdo apresentados os subproceslsoS.2, C.3, C.4 e C.5, 0s riscos
operacionais identificados pelo autor em cada dakesatividades de controle desempenhadas
pela instituicAo como resposta a cada um dessassrialém da classificacdo dos controles
quanto aos atributosategoria e efetividade conforme explicacdes da secdo 2.1.3.1 deste

trabalho.
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Andlise da
oferta de
CCB na

tesouraria

C.5
Fechamento
da operagéo

Cil1

C1.2

C13

Cl4

C51

C5.2

C53

C54

C55

C5.6

Nao verificar relacionamento com area Caso o funcionario 1 néo verifique se ha relaci@@mda empresa com a area comercial ddetectivo Informal
comercial banco, o gestor da area devera fazé-lo manual

Nao identificar relacionamento com are Nao ha controle para o risco identificado N&o ha N&o ha
comercial

Area comercial realiza operacdo com  N&o ha controle para o risco identificado N&o ha N&o ha

empresa aproveitando-se do contato da

tesouraria

Descartar operagéo por falta de N&o ha controle para o risco identificado Nao ha Nao ha
metodologia definida de avaliagdo

Nao negociar taxa adequada paraa O Unico controle existente para detectar uma té@xaatrativa quando comparada a média ddetectivo Informal
operacgao mercado é a observacgao dos detalhes da operagipdie gestor da area manual
N&o analisar fluxo financeiro da Caso o funcionario 1 ndo faca sua andlise do fluremceiro da operagao, o funcionarioliick  Detectivo Informal
operacao office solicita-la-a para comparagdo no momento de lagéid da operacéo manual
Analisar incorretamente o fluxo Caso haja discrepancias entre a andlise realizeldafpncionario 1 da tesouraria e o fluxo Detectivo Informal
financeiro recebido financeiro recebido da outra instituicdo, o funéioa do back officedevera percebé-las no manual

momento da liquidacéo da operacéo

N&o preencher boleto com os detalhes Caso o boleto nao seja entregue, o funcionarisad® officesolicita-lo-a Detectivo Informal
operacao manual
Preenchimento incorreto do boleto com O gestor deve conferir os dados da operagéo neotanies de vista-lo. Além disso, o boleto Detectivo Informal
os detalhes da operagéo também deve ser conferido pelo funcionarideok office manual
Consentimento do gestor com a O gestor deve verificar os dados da operacédo netdreenchido pelo funcionario que Detectivo Informal
realizacdo da operagdo sem verificar st realizou manual

detalhes

Tabela 11 — Identificaco e classificagdo dos otedrdo processo Compra de CCB
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Andlise do processo

A descricdo e representacdo grafica do processesemadas anteriormente
permitiram ao autor identificar e avaliar os risoperacionais inerentes a sua execucao (ver
Tabela 10), identificar e classificar as atividad#s controle ja& desempenhadas pela
instituicdo com o intuito de mitigar esses risog (Tabela 11), e identificar suas deficiéncias
atuais, visando a identificacdo de pontos de mighgis principais deficiéncias encontradas

foram:

— Quando se recebe a oferta de CCB na tesourarimaiohario 1 e o gestor da area
analisam a atratividade da operacdo com base etériasi subjetivos, nao-
formalizados. Nao ha definicdo precisa do termotefessante”, presente nos

Fluxogramas 12 e 13;

— O funcionéario 1 € envolvido em todas as etapas rdoegso — inclusive naguelas
desempenhadas por outras &reas da organizacéo,ac@ise de crédito e juridico —
intermediando o0 contato entre o Banco Delta e &tuigo com que se esti

negociando;

— Os contatos essenciais realizados entre o fundtodada tesouraria e a instituicao
contraparte — a solicitacao inicial de informac@asperacéo; a negociacao de taxa; a
solicitagdo da copia da CCB e do contrato de cessda solicitagdo do fluxo
financeiro — acontecem em diferentes momentos dmcepso, atrasando sua

conclusao;

— Da mesma forma, na situacéo atual do processamaiofiario 1 somente desempenha
suas atividades quando a &rea responsavel pelazagéal das atividades
imediatamente anteriores as conclui, 0 que naocésséario em algumas etapas do

Processo,

— Nao é realizado nenhum tipo de treinamento na é@dancionario nao € informado

dos procedimentos formais a serem adotados na gi@alp processo e ndo sao
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fornecidos treinamentos em sitio ou incentivos paraealizacdo de cursos de

especializacéo e/ou reciclagem;

- Na&o héa definicdo formal da algada do funcionarimrde faixas de taxas aceitadas

pela instituicdo na realizacéo de operacdes de rodgCCB,;

— Nao ha indicadores de desempenho que avaliem arpearfice do funcionario em
relacdo ao mercado, o que dificulta a atribuicid@ieus individual baseado em sua
performance.
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5 RESULTADOS OBTIDOS

A aplicacdo das etapas iniciais da metodologiagstapno Capitulo 3dentificacdo
de processgsselecdo dos processodescricdo de objetivosentendimento do processo
identificacdo e avaliacdo de riscoatividades de controjee analise do proces$germitiu a
elaboracdo de urplano de acao(ver Capitulo 3) para os processmzeracdes BM&Fe
Bovespa gestdo de caixae compra de CCBcontendo as etapas finais da metodologia —
resposta a riscoe melhoria do processo

Em um primeiro momento, foram apresentadas asostsp dadas aos riscos
operacionais identificados nos processos A, B ®d3teriormente, cada uma das medidas
adotadas em resposta aos riscos foi exposta, aohante dos responsaveis e da estimativa
do custo de implementacéo; e, finalmente, exibias®va situacdo dos processos apos a

adocao das medidas propostas.

Resposta a riscos

A avaliagdo dos riscos operacionais permitiu atifieacdo dos riscos inaceitaveis
para a instituicdo e a elaboracdo de respostasen operacional, ou seja, como a instituicdo
reagird diante da avaliacdo de um determinado :rigceita-lg evita-lg transferi-lo ou

reduzi-la

NoOs casos em que a resposta ao risco operaciantz ®do evitar, transferir ou
reduzir, foram apresentadas as medidas a seremnmaptadas — contemplando alteracdes em

tecnologia recursos humanosprocessogver Tabela 12).

Como muitas das medidas propostas estao interBgaddetam simultaneamente os
processos A, B e C, elas foram agrupadas em caegorapresentadas com maiores detalhes
na forma de tdpicos, juntamente com 0s responsavasn uma estimativa de custo para sua

implementacéo.
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Subpro Nome do
Risco Descrigéo do risco
cesso subprocesso

Al

A2

A3

A4

B.1

B.2

Defini¢céo de
estratégia
A.l.2
A2l
Coleta de
] A2.2
informacdes
A23
A3.1
A.3.2
Execucéo da
B A3.3
operagao
A3.4
A4l
A4.2
Confirmacgéo e A.4.3
registro da A.4.4
operacao
berag A45
A.4.6
B.1.1

Abertura do caixa B.1.2

B.1.3
o 50.d B.2.1
eracdo de
perac B.2.2
mercado aberto
2.3

N&o realizar planejamento estratégico

Interpretagdo incorreta dos cenérios de mercado

Nao coletar informag6es de mercado

Coletar informag6es de mercado de fontes ndo-ca@isia

Interpretagdo incorreta das informag8es dead® coletadas
Insuficiéncia de sistemas de comunicacao

Emitir ordem diferente da definida por estgpd

Emitir ordem com dados diferentes dos pretendidos

Nao conferir caracteristicas da operacédo quandsrtididas peldrader da
corretora por meio da qual a instituicdo opera

Preenchimento incorreto do boleto com os detalbespdracéo
Preenchimento incorreto dos dados da opemggtanilha

Nao preencher boleto com os detalhes da operacéo

Nao preencher os dados da operacéo na @anilh

Consentimento do gestor com a realizagao da opessga verificar seus
detalhes

N&o enviar boletos dmack officepara conferéncia

N&o realizar operagéo de redesconto

Realizar a operagdo de redesconto com valor inadecgu necessidade de
caixa da instituicdo

Abrir o caixa com valor errado

Nao realizar operagdo com Bacen em tempd habi

Realizar operagé@o com valor inadequado a necesséitadaixa

Gestor néo verificar detalhes da opera¢&satd aprova-la

Resposta )
) Medida adotada
ao risco

Reduzir

Transferir
Transferir
Transferir
Transferir
Aceitar
Reduzir
Reduzir

Reduzir

Reduzir
Reduzir
Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Aceitar

Aceitar

Reduzir
Aceitar
Reduzir

Reduzir

Elaboracéo de planejamento estratégico e poliéca d
tesouraria
Estruturacdo de uma areardsearch
Estruturacdo de uma areaeatearch
Estruturacdo de uma areardsearch
Estruturacdo de umademessearch
Contratacao de ponta de mesa registro de reuniées
Contratagdo de uponta de mesa

Contratagdo de ymonta de mesa

Boletagem eletrénica e contratacdo depamta de mesa
Desenvolvimento de um sistdenaontrole de posic¢des
Contratacao de uponta de mesa

Desenvolvimento de um sistema de conti®lgosicGes
Boletagem eletrénica

Boletagem eletronica

Criacdo de uma politica de tesouraria

Criacé@o de uma politica de tesouraria

Criac8o de uma politidestmuraria

Continua
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Subpro Nome do

Cesso SprI’OCGSSO

Monitoramento
de débitos

B.3

Captacao e
B.4 repasse de

recursos

Fechamento do
B.5 ]
caixa

Risco

B.3.1

B.3.2

B.4.1
B.4.2

B.4.3

B.4.4

B.4.5

B.4.6
B.4.7
B.4.8
B.4.9

B.5.1

B.5.2

B.5.3

B.5.4

B.5.5

Descri¢éo do risco

Manter volume financeiro insuficiente em caixa

N&o receber aviso de débito com volume atoudras areas

Nao identificar a necessidade de captar ou repdsdziro

Identificar montante financeiro inadequadmpzaptacéo ou repasse
Nao identificar a melhor taxa dentre as disponimeisnercado para a
captacao e aplicagdo dos recursos do caixa

Nao identificar a melhor taxa dentre as disponimeisnercado para a
captacao e aplicagdo dos recursos do caixa pragasiente

Realizar operagbes com instituicao, que, devidestieesse de mercado, ndo
confiavel quanto a liquidagéo da operacéo

Nao preencher o boleto com os detalhes dagie

Preencher o boleto da operagéo com informacgtedasrra

Gestor da area ndo confere informagfes ddgdahtes de assina-lo

Nao enviar os boletos dack office

Nao receber o aviso de recolhimento do cosdpia da contabilidade

N&ao cumprir o aviso recebido da necessidade dé¢hismmto do compulsorio
Receber o aviso de recolhimento do compulsério,reasdher somente
parcela do valor estipulado

Ter que realizar operacgao de redesconto extradidpiEracdo com Bacen,
com taxa punitiva)

Fechamento do caixa com valor negativo

Resposta
ao risco

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Aceitar

Reduzir

Reduzir
Reduzir
Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Reduzir

Medida adotada

Criacdo de uma politica de tesouraria
Criacdo de uma politica de tesouraria, com as
responsabilidades das areas com as quais a tea@@ar
relaciona na execucao de seus processos
Criacao de politicas de tesouraria e de recursosuhos

Criacao de polidetessouraria e de recursos humanos

Criacé@o de uma politica de tesouraria

Registro de reunidoes

Contratacao de ponta de mesa
Boletagem eletronica e contratacdo depamta de mesa
Boletagem eletrénica
Boletagem eletrénica
Criacdo de uma politica de tesouraria, com as
responsabilidades das areas com as quais a tea@@ar
relaciona na execucgdo de seus processos
Criacéo de politicas de tesouraria e de recursoshos

Criagao de politicas de tesouraria e d&rses humanos

Criag&o de politicas de tesouraria e de recursosuhos

Criagao de politicas de tesouraria e d&rses humanos

Continuacao
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Resposta

Subpro Nome do ) s )
Risco Descrigéo do risco .
cesso subprocesso ao risco

C1

Cz2

Andlise da oferta
de CCB na

tesouraria

Fechamento da

operacao

Cil1
C1l1.2

C.13

Cl4

C5.1
C5.2
C53
C54
C55

C5.6

Na&o verificar relacionamento com area comercial Reduzir

Na&o identificar relacionamento com area corakr Reduzir

Area comercial realiza operagéo com empresa apaok-se do contato da

Medida adotada

Contratagdo de uponta de mesa
Disponibilizar lista de empresas rieaimet

Criacdo de uma politica de tesouraria, com as

) Reduzir responsabilidades das areas com as quais a tea@@ar

tesouraria
relaciona na execucao de seus processos
Criacdo de uma politica de tesouraria, com esteibgdato de
Descartar operagdo por falta de metodologfiaida de avaliagéo Reduzir  faixas de taxas e prazos aceitaveis pela instiipeda as
operagdes
N&o negociar taxa adequada para a operacao Reduzir Criacéo de politicas de tesouraria e de recursoshos
N&o analisar fluxo financeiro da operacéo WRied Contratagdo de uponta de mesa
Analisar incorretamente o fluxo financeiro recebido Aceitar -
N&o preencher boleto com os detalhes da gimera Reduzir Contratagdo de ponta de mesa
Preenchimento incorreto do boleto com os detalbhespdracao Reduzir Boletagem eletronica e contratacdo depamta de mesa
Consentimento do gestor com a realizagao da opessga verificar seus ) )
Reduzir Boletagem eletrbnica

detalhes

Tabela 12 — Respostas aos riscos identificadopmogssos A, B e C
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Medidas adotadas

Planejamento estratégicelaboracdo de planejamento estratégico com eg@&éd

dos objetivos e metas da area; das metas defipoia®perador; da estratégia de
negociacéo a ser adotada (agressiva ou conseryadosaprodutos disponiveis para
negociagcdo; e do orcamento da area (verba dispgméva a contratacdo de novos
profissionais, treinamento dos profissionais j&texites, investimento em tecnologia

da informacao, contratacdo de consultorias exteatas.

Responsavehs areas responsaveis pelo desenvolvimento gessgamento serdo a
controladoria e ocompliance— em conjunto com a diretoria e com 0 gestor da
tesouraria—, por ja terem experiéncia com a regllzale projetos da mesma natureza

para outras areas da instituicao.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&@);(eompra de CCB) — e risco
A.1.1 (reduzido).

Custos 0 unico custo envolvido no desenvolvimento danejamento estratégico € a
hora trabalhada dos profissionais da controlad®rit compliance Considerando-se
gue o planejamento estratégico va ser feito pofistas das duas areas — sob a
supervisdo dos gestores — em aproximadamente 48 Hertrabalho para cada um e
dado o salario médio de R$4.000,00 (para uma ndli@d horas de trabalho em 21
dias uteis por més) para os analistas das areast® envolvido na implantacédo dessa
melhoria é de cerca de R$2.000,C0sto total: R$2.000,00 (gasto Unico)

Politica de tesourariacriagdo de uma politica que estabeleca formalmeaies os

aspectos operacionais da tesouraria: documentagatmdbs os sistemas, fluxos,
procedimentos, atividades e controles da areatiqaote investimentos e taxas, com
especificacdes sobre a alocacéo do capital noedits produtos e das faixas de taxas
aceitadas nas operacdes; limites de posicdo e dlgeor operador; alcadas;
atribuicdo de responsabilidades (inclusive as mesgulidades das areas com as quais
a tesouraria se relaciona na execucao de seusposgeetc.
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Responsavehs areas responsaveis pelo desenvolvimento gessgamento serdo a

controladoria e ocompliance— em conjunto com a diretoria e com 0 gestor da
tesouraria—, pelo fato de o gestor da controladériar sido gestor de tesouraria e ja
ter experiéncia com a realizacdo de projetos danmewtureza para outras areas da

instituicao.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&);(eompra de CCB) — e riscos
A.1.1 (reduzido); B.1.3 (reduzido); B.2.2 (reduziddB.2.3 (reduzido); B.3.1
(reduzido); B.3.2 (reduzido); B.4.1 (reduzido); R.4reduzido); B.4.3 (reduzido);
B.5.1 (reduzido); B.5.2 (reduzido); B.5.3 (redu3idd.5.4 (reduzido); B.5.5
(reduzido); C.1.3 (reduzido); C.1.4 (reduzido); .C.&eduzido).

Custos o unico custo envolvido no desenvolvimento datigal de tesouraria é a hora
trabalhada dos profissionais da controladoria eatopliance Considerando-se que a
politica de tesouraria va ser feita por analistas dllas areas — sob a supervisado dos
gestores — em aproximadamente 40 horas de trapalaocada um e dado o salario
médio de R$4.000,00 (para uma média de 8 horasaballto em 21 dias uteis por
meés) para os analistas das areas, o custo envalaidoplantacdo dessa melhoria é de
cerca de R$2.000,0Custo total: R$2.000,00 (gasto Gnico)

Politica de recursos humanogstabelecimento de critérios para a contratacdo de

profissionais qualificados e com perfil adequadatagdades que desempenhardo na
instituicdo. Além disso, sugere-se que se displirgbuma verbal anual cumulativa
para programas de desenvolvimento interno (redaale treinamentos, palestras,

subsidio de cursos, etc.).

Responsaveh area responsavel pela implantacdo dessas medmdepartamento de

recursos humanos (RH).

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&®);(eompra de CCB) — e riscos
B.4.1 (reduzido); B.4.2 (reduzido); B.5.2 (reduzidd.5.3 (reduzido); B.5.4
(reduzido); B.5.5 (reduzido); C.5.1 (reduzido).
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Custos estima-se que uma verbal anual de R$100.000j@0sséciente para prover
especializacdo continua a todos os funcionariogedauraria (inclusive os novos
contratados) durante o periodo de 1 ano. Caso gesta verba ndo seja utilizada em
um exercicio, o restante € acumulado para o exerceguinte.Custo total:
R$100.000,00 (gasto unico)

Area de researchconstituicio de uma area especificaelearch com profissionais

especializados na geragdo, tratamento e transmidsdmformacdes politicas e
econdmico-financeiras aos funcionarios da tesaraobrindo as noticias locais e
internacionais que possam afetar o mercado e fendecsubsidios para a tomada de

decisdo de investimento.

Responsavel a area deve ser estruturada pelo profissionaporssvel pelo
gerenciamento do risco operacional e processosidduicdo, em conjunto com o
departamento de recursos humanos e com os funicisri tesouraria (contratagéo e

treinamento dos profissionais).

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacbes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&®);(eompra de CCB) — e riscos
A.1.2 (transferido); A.2.1 (transferido); A.2.2qirsferido); A.2.3 (transferido).

Custos as horas trabalhadas dos profissionais internesh&dos na estruturacdo da
area nao foram levadas em consideragdo no cussoegeas atividades fazem parte de
suas atribuicdes normais. Sugere-se, ainda, aatagdio de dois profissionais de
mercado especializados na area: um gerente, camosalensal de aproximadamente
R$8.000,00 (e encargos mensais de mais R$8.000,00)analista, com salario
mensal de R$4.000,00 (e encargos mensais de m&i8IRF0); e um estagiario, com
salario mensal de R$1.500,00 (e encargos mensaimaie R$1.000,00). Havera,
também, gastos com a contratacdo de sistemas algheste noticias em tempo real,
assinaturas de sites especializados, publicagfiesc@n custo mensal aproximado de
R$7.000,00Custo total: R$33.500,00 (gasto mensal)

Ponta de mesacontratacdo de um profissional conhecido componta de mesa

responsavel pela operacionalizacdo dos negécidgadas pelos funcionarios da
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tesouraria. Dentre as atribuicOes desse profidsiestiio a boletagem, conferéncia e
aderéncia das operacdes a estratégia diaria def(para os processaperacdes
BM&F e Bovespae gestdo de caiXa verificacdo de relacionamento com area
comercial e solicitacdo de documentos e analiséluko financeiro de operacoes

(para o processcompra de CCPB elaboracao de atas das reunides; etc.

Responsaveh contratacdo desse profissional deve ser realigalo departamento de

recursos humanos, em conjunto com o gestor dartesnu

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&);(eompra de CCB) — e riscos
A.3.2 (reduzido); A.3.3 (reduzido); A.3.4 (reduzidoA.4.1 (reduzido); A.4.3
(reduzido); B.4.6 (reduzido); B.4.7 (reduzido); @.Xreduzido); C.5.2 (reduzido);
C.5.4 (reduzido); C.5.5 (reduzido).

Custos sugere-se a contratacdo de um analista pardizagém de tais tarefas, com
salario mensal de aproximadamente R$4.000,00 (ergoe mensais de mais

R$4.000,00)Custo total: R$8.000,00 (gasto mensal)

Boletagem eletrénicaimplantacdo de um sistema de boletagem eletroris.

funcionarios da tesouraria informam os detalhespaacao logo apds sua realizacéo
ao ponta de mesa, que preenche o boleto eletrébBiepois da confirmacdo do
preenchimento, esse boleto é automaticamente enaiaduncionario que realizou a
transacdo — para a conferéncia dos dados - e,, emtfmmaticamente lancado no
sistema que controla o histérico e o estoque deagfes da tesouraria (0s boletos
serdo, mais uma vez, conferidos pleéck officeno dia seguinte, quando as notas de
corretagem das corretoras por meio das quais ooBRelta opera forem recebidas).
Com a boletagem eletrbnica, € possivel discrim&uncionario que realizou cada
operacao — facilitando o acompanhamento de perfarena a distribuicdo dos bonus
por operador —; restringir o nivel de acesso aeratites usuarios do sistema (0
operador, embora verifique os detalhes da operag@opode altera-los, reduzindo o
risco de fraudes, por exemplo); e assegurar cénsist das informacbes para o
calculo de resultados, realizado pelo setor derimdgdes gerenciais, e atualizacdo dos

controles de risco, realizada pela area de riscoateado.
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Responsavel area responséavel pela implantacdo e pelo ¢erdmnivel de acesso
dos diferentes usuarios do sistema de boletagdnmlea é o desenvolvimento.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdao de caix&®);(eompra de CCB) — e riscos
A.4.1 (reduzido); A.4.5 (reduzido); A.4.6 (reduzidoB.4.7 (reduzido); B.4.8
(reduzido); B.4.9 (reduzido); C.5.5 (reduzido); 6.Geduzido).

Custos a instituicdo ja disp6e de um sistema de boletagketronica que nunca foi
implantado. Como ndo ha custo de aquisicédo paistens, hd que se pagar somente
a taxa de manutencao mensal a empresa desenvaydddr$2.500,00. Além disso,
as horas trabalhadas dos profissionais do desemasito devem ser computadas.
Considerando-se que o sistema de boletagem elaréai ser implementado por um
analista da area em aproximadamente 80 horas luhoae dado o salario médio de
R$4.000,00 (para uma média de 8 horas de trabaih®ledias Uteis por més) para 0s
analistas da area, o custo envolvido na implantalggsa melhoria € de cerca de
R$4.500,00 (R$2.500,00 + R$2.000,00usto total: R$4.500,00 (R$2.000,00: gasto
unico; R$2.500,00: gasto mensal)

Sistema de controle de posichedesenvolvimento de um sistema de controle

intradiario de posi¢cdes. Com a implantacédo do reiatele boletagem eletronica, os
boletos, depois de preenchidos e aprovados pel@admee pelo gestor, podem ser
automaticamente registrados em banco de dados,itipeilona importacdo pelo
sistema, que, conectado ao sistema de cotacOesmguo teal j& presente na area, tera
condicOes de calcular os resultados das operagdesteque na tesouraria. Com esse
sistema, pode-se também discriminar os resultadogupcionario e monitorar seus
limites de posicdo e perdas, caracteristica péatimente importante em situacdes de
estresse de mercado e alta volatilidade, comogad atu

Importagcdes do mesmo tipo podem ser realizadas peéas de informacoes
gerenciais e de risco de mercado, para o calculoedeltados e dos controles

empregados no gerenciamento do risco de mercanhstitaicdo, respectivamente.
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Responsavelcomo o desenvolvimento do sistema descrito adgdmalativamente
simples, a area responsavel pelo desenvolvimentmpéantacdo do sistema de
controle de posicbes € o desenvolvimento, com iaugds areas de informacdes

gerenciais e risco de mercado, principalmente cante a precificacdo dos produtos.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&);(eompra de CCB) — e riscos
A.4.2 (reduzido); A.4.4 (reduzido).

Custos o0 Unico custo envolvido no desenvolvimento ddesi de controle de
posicbes € a hora trabalhada dos profissionais ed@ndolvimento, do risco de
mercado e de informacdes gerenciais. Consideramdps o sistema de controle de
posicdes va ser feito por analistas das trés &rsab a supervisdo dos gestores — em
aproximadamente 80 horas de trabalho para cada wade o saldrio médio de
R$4.000,00 (para uma média de 8 horas de trabaih®ledias Uteis por més) para 0s
analistas das areas, o custo envolvido na implaotdessa melhoria € de cerca de
R$5.700,00Custo total: R$5.700,00 (gasto Gnico)

— Reqistro de reunifesas reunides realizadas diariamente para a discudeao

informacBes de mercado, definicdo da estratégiapeeacao e de controle do caixa,
que atualmente sado informais, passardo a ser regtst pelo ponta de mesa,

responsavel pela elaboracao das atas.

Responsavelo responsavel pelo registro formal das reunidésas realizadas pela

area deve ser o0 analista contratado como pontada.m

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszigmcessos A (operacdes BM&F
e Bovespa) e B (gestao de caixa); e riscos A.8du@ido); B.4.5 (reduzido).

Custos ndo ha custos envolvidos na implementacédo deedida, ja que é parte das

atribuices do profissional contratado como poetanésaCusto total: R$0,00

— Intranet criacdo de espacos imaranetdo Banco Delta para as politicas da instituicao

(inclusive a de tesouraria); para uma lista dasress com as quais a area comercial
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possui algum tipo de relacionamento e wmecklist dos documentos a serem
solicitados pelo ponta de mesa no processmpra de CCBpara um canal de

sugestdes, criticas e denuncias a arempliance etc.

Responsavela intranet ja existe e é utilizada no Banco DeBasta, portanto,
acrescentar secfes para abrigar os novos documentosia-los disponiveis aos
diversos interessados. Dispondo dos documentasaa@sponsavel pela sua incluséo

na intranet € a de tecnologia da informacéao.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestdo de caix&@);(eompra de CCB) — e risco
C.1.2 (reduzido).

Custos o unico custo envolvido no desenvolvimento dgsess na intranet é a hora

trabalhada dos profissionais da tecnologia da imégéo (T1). Considerando-se esses
espacos serdo feitos por um analista da area, eoximpdamente 40 horas de

trabalho, e dado o salario médio de R$4.000,00a(pana média de 8 horas de

trabalho em 21 dias Uteis por més) para os armlddaarea, o custo envolvido na
implantacdo dessa melhoria é de cerca de R$1.00D,8@ total: R$1.000,00 (gasto

anico).

Base de dados de perdaziacdo de uma base de dados de perdas decortentes

falhas em processos, pessoas, tecnologia e evettByaos na instituicdo, permitindo
a realizacdo de estudos de eficiéncia na arealabaracdo de analises quantitativas

consistentes dos riscos operacionais a que o Hagita esta sujeito.

Responsavela base de dados de perdas foi recentemente ceadata sendo
alimentada pelo analista do departamento de risecacional e&ompliancedo Banco
Delta.

Processos envolvidos e riscos transferidos/redszidodos os processos — A
(operacdes BM&F e Bovespa); B (gestéo de caix@)(eompra de CCB) — e nenhum

dos riscos identificados.
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Custos o0 unico custo envolvido no desenvolvimento deebdes dados de perdas é a
hora trabalhada do profissional de risco operatier@mpliance Considerando-se
gue a base de dados va ser feita em aproximadad@riteras de trabalho e dado o
salario médio de R$4.000,00 (para uma média dedslde trabalho em 21 dias Uteis
por més) para os analistas da area, o custo edweahd implantacdo dessa melhoria é
de cerca de R$1.000,0CQusto total: R$1.000,00 (gasto Unico)

AlteragBes nos processos

A adocéo das medidas apresentadas anteriormemtetananudancas na forma como
0S processovperacdes BM&Fe Bovespa gestdo de caixaee compra de CCBeram
conduzidos (ver secdes 4.5, 4.6 e 4.7 e Anexos&AEL

A representacdo grafica desses processos alteeadiss comentarios relativos as
principais modificacdes neles realizadas podem ateervados na sequéncia. Versdes
ampliadas da situacao final dos processos (Flurwagdal8, 19 e 20) podem ser encontradas
nos Anexos B, D e F.

Processo A: Operacdes BM&F e Bovespa

Na nova configuracdo do processo (ver FluxograghaulAnexo B), a reunido diaria
realizada pelos funcionéarios da tesouraria, quesaeta informal, agora tem seu contetdo
documentado em ata pelo ponta de mesa. Com o awvejamento estratégico, 0os objetivos
e metas, bem como os produtos negociados e aggiirde negociacdo, foram definidos; e a
criacdo de uma politica para a tesouraria permiio somente que os funcionarios da area
conhecessem a natureza e a sequéncia de suasdesjiduas responsabilidades, algadas,
limites de posicao e perda, mas também que a infla&lo diretor financeiro fosse limitada,
fato reforcado pela criacdo de um espaco para dexsla reclamacdes andnimas na intranet

da instituicdo, a exemplo de diversos outros bancos
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A area daesearch com profissionais dedicados a esse fim, agoesjgonsavel pela
coleta de informacfes de mercado de fontes cordigeefinidas em politica), pelo seu

tratamento e divulgacéo para os funcionarios dautesia.

A boletagem das operacfes, agora eletrbnica, n&aie feita apés o término das
atividades do dia e os registros parciais ndo sas mantidos em um caderno pelo
funcionario: depois de cada operacdo, os dadostraéemitidos ao ponta de mesa, que
preenche o boleto eletrénico — automaticamenteeciolaf pelo funcionario e pelo gestor e

enviado para back officee para o novo sistema de calculo de resultadosmma real.

Dessas alteracbes no processo, varios beneficitasn fobservados: o funcionario
passa a ter mais tempo disponivel para acompanhameiwado e aproveitar novas
oportunidades que possam surgir; ndo se corre oaiisco de que operagcdes nao sejam
boletadas e langcadas pd&lack office o funcionario, o gestor e, no dia seguintéack office
conferem as operacoes; as planilhas de controleéidaarpelos funcionarios 2 e 3 ndo sao
mais referéncias para o acompanhamento das posngdesea, nem para o calculo de
resultados de informacfes gerenciais, nem pardirmagso do risco da area de risco de
mercado; os funcionérios podem acompanhar os agedlide suas posi¢cdes em tempo real; a
discriminacédo de resultados por operador podeesdizada, permitindo a distribuicdo dos

bonus individuais baseados em performance; etc.

Por fim, a criagdo da politica de recursos humgaoante que os novos profissionais
que venham a ser contratados para a area possadificggéo minima e perfil adequado para
desempenhar com sucesso suas atividades; e ailispagdo de uma verba para programas
de desenvolvimento interno possibilita o oferecitoetie treinamentos, palestras e cursos

para a especializacdo e/ou reciclagem dos opesadargsouraria.
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Fluxograma 18 — Fluxograma da situacgéo final degsso AOperagbes BM&F e Bovespa
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Processo B: Gestdo de caixa

Em sua nova forma (ver Fluxograma 19 ou Anexoaljtividade inicial do processo,
de realizacdo da operacdo de redesconto intradidgora é executada pelo proprio
funcionério 4 e o processo esta inteiramente salvesponsabilidade.

A analise da situacdo do caixa da instituicao na@is feita com base na planilha de
controle mantida pelo funcionario: a politica deoteraria define a utilizacdo do sistema em
linha de que o funcionario 4 dispde como referénoigrocesso de gestao do caixa, evitando

a ocorréncia de erros desnecessarios.

Essa mesma politica de tesouraria garante a ma@otele uma reserva minima em
caixa na instituicdo — situacdo particularmentedrtgnte em épocas de restricdo de liquidez
no mercado, como a atual —; a proibicdo da redza@ operacdo de redesconto extradiario
(com taxas punitivas) e do fechamento do caixa ealor negativo — situacdes que acarretam
prejuizo de imagem ao Banco Delta —; a definicdon& da alcada do funcionario; a
disponibilizacdo na intranet de uma lista de insfites, valores e taxas aceitadas pelo banco
na realizacédo de operacdes de aplicacao e resateldsos; etc.

Os acordos informais mantidos com os gestoresodaéss areas da instituicdo a
respeito do horario limite para o aviso de débégsra sdo formalizados (também na politica
de tesouraria) e ndo sdo aceitos lancamentos pdoaprados apos as 17h30 (horario a partir

do qual as taxas de captacao nas instituicdes fieangeral, mais altas).

Além dessas modificacBes especificas do processegistro das reunides da area
(atas), realizado pelo ponta de mesa, garantensafizacdo da estratégia diaria definida; a
boletagem eletrénica libera tempo para que o furdio 4 se dedique a realizacdo de novas
operacdes e ao processo de gestdo em si, e assemiegridade das informacdes geradas
para oback office informacdes gerenciais e risco de mercado; @metde calculo de
resultados permite a segregacdo dos resultadosurdmomario 4, a comparacdo de seu
desempenho com a média de mercado e, consequetdemeatribuicdo de bonus individual
baseado em performance; e a politica de recursosarias desenvolvida garante a

possibilidade de realizac&o de treinamentos e syoaa a especializacdo do funcionério.
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Fluxograma 19 — Fluxograma da situacéo final degsso BGestdo de caixa
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Processo C: Compra de CCB

No novo arranjo do processompra de CCHRver Fluxograma 20 ou Anexo F), os
critérios de andlise da viabilidade e da atratdédaa operacdo (instituicdo, taxa, prazo e
montante envolvido) sédo definidos em politica @alisbilizados na intranet para consulta do
funcionario 1, evitando a utilizacdo de critériadjstivos e o envolvimento desnecessario do

gestor no processo.

Na politica de tesouraria, também fica estabelecideor ético das relagbes entre
tesouraria e comercial: a tesouraria ndo podezegalperacdes com empresas que ja possuam
relacionamento com a area comercial e esta aregpod® se aproveitar dos contatos da
tesouraria para prospectar novos clientes. A weagfio desse relacionamento € de
responsabilidade do ponta de mesa, por meio deulkkana uma lista de empresas

disponibilizada na intranet.

Ao contrario da situagéo inicial, o funcionariondo € mais envolvido em todas as
etapas do processo — ele pode concentrar suaetenQ mercado em vez de cuidar de
detalhes operacionais: 0 ponta de mesa agorataadisiinformacdes da empresa — com 0
auxilio de umchecklist dos documentos necessarios disponibilizado nanetr— e o0s
contratos da operacéo; solicita e analisa o flimanteiro; etc. Caso a area de crédito ou o
juridico precisem de informagfes adicionais, o amne realizado por esses departamentos

diretamente com a outra instituicdo, sem o envanitm da tesouraria.

O fluxo do processo, que antes apresentava ds/egacgalos, agora permite que
vérias etapas sejam realizadas em paralelo: segoftimac8es do proprio funcionario e do
gestor da &rea, apds a aprovacao da operacaoqueitg ae crédito, ndo h4 chance de que a
negociacdo ndo se concretize por conta do departajeidico. Assim, enquanto esta area
analisa os contratos, o funcionario negocia a ¢aag& detalhes finais da operacéo e o ponta de

mesa analisa o fluxo financeiro correspondentejziedo a morosidade do processo.
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Fluxograma 20 — Fluxograma da situacao final degsso CCompra de CCB
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Finalmente, vale ressaltar que os mesmos bergfibiddos por meio da formalizacao
da estratégia, da boletagem eletrbnica, do sisgnadalculo de resultados e controle de
posicdes (e consequente avaliacdo individual déonpeance) e da politica de recursos

humanos, detalhados para os processos anterim@seiin se aplicam ao processmpra de
CCB
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6 CONCLUSOES

Apés a definicdo do tema e da area da instituigdde cseria desenvolvido este
trabalho, o autor identificou os processos reatizgada tesouraria do banco, por meio da
associacdo as principais atividades desempenhaglasapea, e, com base nos critérios
estabelecidos (ver secao 4.4), alguns dos procedsnsficados foram selecionados para

tratamento.

A fim de compreender, analisar e formalizar os @ssos selecionados, o autor
realizou entrevistas com os funcionarios da tes@ura de outras areas que desta sao
fornecedores ou clientes, observou o trabalho ttwesaenvolvidos nos processos e analisou

documentos disponiveis na instituicéo.

O perfeito entendimento desses processos permitierdificacdo e a avaliagdo dos
riscos operacionais inerentes a sua execucao, bem dos controles que j4 existiam na
instituicdo e eram utilizados com o intuito de m\duais riscos. Os aspectos de risco
identificados permitiram ao autor apontar algunstg® de melhoria para a configuracao

inicial dos processos de tesouraria analisados.

A aplicacdo da metodologia proposta no CapitulouBnimou na proposicdo de
medidas para a mitigacdo dos riscos operacionaistiitados nos processagperacdes
BM&F e Bovespagestao de caixacompra de CCE, conseqientemente, na modificacdo do

modo de execucdo desses processos, conforme odday@o apresentado no Capitulo 5.

Vale ressaltar que, no momento da proposi¢cao d#tsoneas para os controles e 0s
processos da instituicdo, o autor procurou apras@midancas que a instituicdo fosse capaz

de absorver em sua estrutura e cuja implementat&esse disposta a financiar.

Em condicbes normais de mercado, tais medidasnsexicadas na tesouraria da
instituicdo para a verificacdo pratica de pelo nseparte dos beneficios gerados pela sua
implementacg&o. Entretanto, a crise das hipotesoaprime(de segunda linha), iniciada nos
Estados Unidos da América, em 2007, levou a umaute@o macica do sistema financeiro
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global, transportando-se para a economia realzeridd consigo consequéncias desastrosas,
como perdas bilionarias em grandes empresas —raichd com a faléncia de instituicbes

centenarias —, reducao do créedito e da liquidezrdsados, dentre outras.

Embora a mencionada crise nédo tenha causado imgpdcetos no Banco Delta, o
conselho diretor decidiu pela cessacao das opeyaigheesouraria no atual momento de alta
volatilidade e risco de mercado, ja que, mesmo @mli¢cdes estaveis, como em 2007, foram
observadas perdas de mais de R$12.000.000,00 a-denem sexto do patrimdnio liquido da
instituicdo — decorrentes das operagfes de tesmuBomente até outubro de 2008, foram
observadas perdas acumuladas de mais de R$5.0@MO066correntes dessas mesmas

operagoes.

Além da interrupcdo das operacgfes e, consequententds processos analisados, o
gestor e os funcionérios 2 e 3 da area foram d#wsit, por isso, ndo foi possivel implantar o

conjunto de melhorias proposto pelo autor no Chptwe observar seus resultados na pratica.

Para cada uma das melhorias propostas, foramrdisadas as areas responsaveis e
uma estimativa dos custos de implementacéo. Enmagulas solugdes, os gastos envolvidos
sdo Unicos, ou seja, o desembolso ocorre somenteonento da implementacdo; em outras,
0S gastos sdo mensais, pois envolvem, por exemgagamento do salario de funcionarios

ou o pagamento de manutencao de sistemas de asrceirtratados.

Como os fluxos correspondentes aos gastos envelvigo implementacdo das
melhorias acontecem em momentos distintos, o auiéormizou todos esses fluxos em um
prazo unico. Para isso, foi utilizada a curva @ass de juros pré-fixadas (curva pré), que
reflete a expectativa de mercado para a taxa désdep interfinanceiros (DI) — comumente
utilizada comdenchmarkpara o custo do dinheiro no tempo —, do dia 320@8.

Considerando-se que as solu¢cbes sejam implantadiacio do exercicio de 2009 e
aplicando-se as taxas correspondentes aos prazogddeum dos desembolsos esperados,
pode-se concluir que, ao final de um exerciciogcwstos totais de implementacdo serdo de
aproximadamente R$731.000,00. Como esse total g®scuepresenta apenas 6,1% das
perdas computadas em 2007 e 15,0% das perdas acanaté outubro de 2008, o autor as
considera adequadas a realidade da instituicao.
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Outra forma de analise do retorno do investimenital pode ser realizada por meio
da comparacédo do desempenho da &rea com referéecasrcado disponiveis. Para alguns
dos produtos negociados pela tesouraria, € possiveparar a rentabilidade obtida pelos

funcionarios da area com a remuneracao minima deaoh@ obtida para tais produtos.

No caso do contrato futuro de DI (negociado porondei processoperacoes BM&H,
por exemplo, é possivel comparar a rentabilidad&®lpela tesouraria do Banco Delta ao
longo do tempo com a rentabilidade da taxa diada—Dreferéncia de mercado para a
estimag&o do custo do dinheiro — ou com o Indic&Rdeda Fixa do Mercado (IRF-M) —
indice de rentabilidade calculado para uma carteédca de titulos publicos federais (Letras
do Tesouro Nacional — LTNs) utilizado para mediesempenho dos titulos de renda fixa

pré-fixados..

Primeiramente, o intervalo de tempo considerado agetor foi do primeiro dia util de
2008 até o ultimo dia util de agosto do mesmo &idm foi incluido o més de setembro, pois
nesse més os efeitos da crise financeira mundiacioeada nos paragrafos anteriores
comecaram a se manifestar de forma clara no meraglm periodos de crise, a volatilidade
dos produtos néao reflete os movimentos normaiseteado.

Para cada dia considerado, foram apurados o rdsudthtido pela negociacdo dos
contratos futuros de DI na tesouraria do bancoaeegposicéo financeira total a esse mesmo
produto. Da razdo entre esses dois valores, ob®\ae-rentabilidade diaria obtida com a
negociagdo desse contrato. Acumulando as rentatddgl obtidas para todos os dias
considerados no estudo em um fator, doravante deadmfator tesouraria — assumindo um

fator acumulado inicial de 1 —, o autor obteve lowvde 0,99692.

Adotando o mesmo periodo (janeiro a agosto de 2@®&utor criou dois outros
fatores acumulados: o fator DI e o fator IRF-M. Na#sis casos, foram calculadas as
rentabilidades diarias das taxas divulgadas pel&BBOVESPA e acumuladas diariamente
em dois fatores, de valor inicial também igual &%. valores obtidos foram de 1,07497 e
1,06941, nessa ordem. A Figura 10 ilustra a evoludgs trés fatores (tesouraria, DI e IRF-M)

no intervalo de tempo considerado.
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Figura 10 — Evolucédo dos fatores tesouraria, IReEM

O montante médio aplicado pela tesouraria nessasagjes foi de cerca de
R$100.000.000,00 no periodo. O autor utilizou, pammparar o desempenho da tesouraria
com o de mercado, um montante equivalente a unmdédesse valor (R$10.000.000,00).
Por meio da multiplicacdo dessa quantia pelos datode rentabilidade acumulados
(tesouraria, DI e IRF-M), pode-se observar queseagwenho da tesouraria foi R$780.500,00
inferior & referéncia de mercado DI e R$724.90@Yior & referéncia IRF-M.

Espera-se que, com a implementacdo das solucopespas, 0 desempenho da area
seja pelo menos igual a rentabilidade minima decader (referéncias DI e IRF-M). Dessa
forma, o investimento inicial projetado para agdsanbém com o auxilio da curva de taxas
de juros pré-fixadas), de aproximadamente R$4413978pode ser integralmente
compensado pelo aumento de rentabilidade na negocide apenas um dos produtos
(contrato futuro de DI) da tesouraria. Pode-sepgssoncluir que os beneficios gerados no

curto prazo superardo sobremaneira o investimaitial.

Além da representatividade financeira da adoc&omdedidas propostas, espera-se,
dentre outras, que 0 tempo necessario para a é&®dos processos seja reduzido — com a
eliminacdo de etapas desnecessérias e automatidacaatras —, que 0sS riscos a que a
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execucao dos processos esté sujeita sejam devittaowrirolados, aumentando a seguranca
das operacdes; que os prejuizos decorrentes daes falperacionais (financeiros ou de
imagem) sejam diminuidos; que a consisténcia dasmiacdes fornecidas as areas com as
quais a tesouraria se relaciona seja preservaglze a rentabilidade das operacdes aumente —
com a realizacéo de treinamentos, contratacdoafsgonais qualificados e estruturacéo da
area deesearch

Entretanto, para que uma analise comparativa astreituacdes inicial e final dos
processos tratados pudesse ser realizada, segasa€o, primeiramente, que area estivesse
em pleno funcionamento; em segundo lugar, queradigiies de mercado fossem téo estaveis
quanto aquelas observadas na situacao inicialp&nfente, que ja houvesse uma base de

dados de perdas operacionais em momento antert eoplantacdo das medidas propostas.

Conforme explicacbes da secao 2.1.2, a Resolu¢d®d.380 de junho de 2006 do
Bacen apresenta um conjunto de recomendacdes pawgleanentacdo de uma estrutura de
gerenciamento do risco operacional nas instituigdesceiras que pode ser dividido em
guatro categorias principai8mbiente de Gerenciamento de RisdoansparénciaPapel do
Supervisore Identificagéo, Avaliacdo, Monitoramento e Mitigagd® Riscos Operacionais.

Neste trabalho, foi desenvolvida uma estruturaaprtempla somente o processo de
gerenciamento de riscos operacionais em si, rateiemrategorialtentificacdo, Avaliacao,
Monitoramento e Mitigacdo de Riscos Operaciohaara que uma estrutura completa de
gerenciamento de riscos operacionais fosse deséd&oha instituicdo, seria necessério
definir uma estrutura formal para a sua gestdo, designacao dos responsaveis por sua
implantacdo e acompanhamento; definicdo de esimataopliticas e plano de contingéncia;
realizacdo periodica de testes de avaliacdo dosobest manutencdo e divulgacdo de um
processo estruturado de comunicacdo e informagdmaes importante, enraizamento da

cultura de controle dos riscos operacionais em &ool@anizacao.

O desenvolvimento da cultura de gerenciamento sl®si operacionais no Banco
Delta é 0 aspecto mais delicado. Contudo, os exfdniciais desprendidos tanto pelo autor —
por meio da realizacdo deste Trabalho de Formaturguanto pelos profissionais de
complianceda instituicdo -que ja vém desenvolvendo um trabalho semelhante qéras

areas do banco — tém gerado resultados positivesrseqientemente, tém estimulado a
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adocdo de uma estrutura completa de gerenciamemtasisdos, que envolva toda a

organizacao.
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ANEXO A — SITUACAO INICIAL DO PROCESSO A
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ANEXO C — SITUACAO INICIAL DO PROCESSO B

Situacgao inicial do processo BGestao de caixa
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Situacgao final do processo BGestdo de caixa
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ANEXO E — SITUACAO INICIAL DO PROCESSO C

Situacgao inicial do processo CCompra de CCB
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ANEXO F — SITUACAO FINAL DO PROCESSO C

Situacgao final do processo CCompra de CCB
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ANEXO G — RESOLUCAO N° 3.380 DO BACEN

RESOLUCAO 3.380

Dispbe sobre a implementacédo de estrutura

de gerenciamento do risco operacional.

O BANCO CENTRAL DO BRASIL, na forma do art. 9° da Lei4.595, de 31 de
dezembro de 1964, torna publico que 0 CONSELHOMONETARIO NACIONAL, esaé®
realizada em 29 de junho de 2006, com base nos arts. 4°, inciso VIII, ritkarkefie 2°, inciso
VI, 8° €9° da Lei 4.728, de 14 de julho de 1965, e 20 da Lei 4.864, de 29 de novembro de
1965, na Lei 6.099, de 12 de setembro de 1974, com as alteragcdes introduzidas pela Lei 7.132,
de 26 de outubro de 1983, na Lei 10.194, de 14 de fevereiro de 2001, com as alteracbes
introduzidas pela Lei 11.110, de 25 de abril de 2005, e no art. 60 do decreto 759, de 12 de
agosto de 1969,

RESOLVEU:

Art. 1° Determinar as instituicbes financeiras e demais ungits autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil a implementacédo de estdguggrenciamento do

risco operacional.

Paragrafo unico. A estrutura de que trata o caput deve sertbeghpam a natureza e

a complexidade dos produtos, servicos, atividades, processos e sistemas addnstitui

Art. 2° Para os efeitos desta resolugdo, define-se com o riscaciopal a
possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, dédicdénenadequacdo de

processos internos, pessoas € sistemas, ou de eventos externos.

§ 1° A definicdo de que trata o caput inclui o risco legal assoaiatadequacdo ou
deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem comonadsa em razdo de
descumprimento de dispositivos legais e a indenizacdes por danosi@sedecorrentes das

atividades desenvolvidas pela instituicédo.

8 2° Entre os eventos de risco operacional, incluem-se:
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| - fraudes internas;

Il - fraudes externas;

[Il - demandas trabalhistas e seguranca deficiente do local de trabalho;
IV - praticas inadequadas relativas a clientes, produtos e servicos;

V - danos a ativos fisicos proprios ou em uso pela instituicdo;

VI - aqueles que acarretem a interrupcéo das atividades da instituicao;
VII - falhas em sistemas de tecnologia da informacéo;

VIII - falhas na execucgédo, cumprimento de prazos e gerenciamastatividades na

instituicao.
Art. 3° A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve prever:
| - identificacdo, avaliagdo, monitoramento, controle e mitigacéo do riscacopel;

Il - documentacdo e armazenamento de informacgdes referentedas gmesociadas ao

risco operacional;

lll - elaboracdo, com periodicidade minima anual, de relatorios queitpm a
identificacdo e corregdo tempestiva das deficiéncias deob®mtrde gerenciamento do risco

operacional;

IV - realizacdo, com periodicidade minima anual, de testes degi@ldos sistemas

de controle de riscos operacionais implementados;

V - elaboracéo e disseminacdo da politica de gerenciamentscdeoperacional ao
pessoal da instituicdo, em seus diversos niveis, estabelecendoepaspisnsabilidades, bem

como as dos prestadores de servicos terceirizados;

VI - existéncia de plano de contingéncia contendo as estmggerem adotadas para
assegurar condi¢cdes de continuidade das atividades e para ¢jraitas perdas decorrentes

de risco operacional;
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VIl - implementacdo, manutencdo e divulgacdo de processo estrutaieado

comunicagao e informagao.

§ 1° A politica de gerenciamento do risco operacional deve ser apevadaada, no
minimo anualmente, pela diretoria das instituicbes de que trata ° e pelo conselho de

administragéo, se houver.

§ 2° Os relatérios mencionados no inciso lll devem ser submetidostaridirdas
instituicbes de que trata o art. 1° e ao conselho de administrachouws, que devem
manifestar-se expressamente acerca das acOes a gSamementadas para correcao

tempestiva das deficiéncias apontadas.

§ 3° Eventuais deficiéncias devem compor os relatérios de avaliagfimlidade e
adequacao do sistema de controles internos, inclusive sistemascegssproento eletrénico
de dados e de gerenciamento de riscos e de descumprimento de dispdsgais e
regulamentares, que tenham, ou possam vir a ter impactos retewastalemonstracoes
contabeis ou nas operacbes da entidade auditada, elaborados pela andépeadente,

conforme disposto na regulamentacéo vigente.

Art. 4° A descricdo da estrutura de gerenciamento do risco apehdeve ser

evidenciada em relatério de acesso publico, com periodicidade minima anual.

8§ 1° O conselho de administragdo ou, na sua inexisténcia, a dicHomastituicao
deve fazer constar do relatério descrito no caput sua responsabjid@seinformacdes
divulgadas.

§ 2° As instituicdes mencionadas no art. 1° devem publicar, em conjunto com as
demonstracdes contabeis semestrais, resumo da descricdo deutuamete gerenciamento
do risco operacional, indicando a localizag&o do relatorio citado no caput.

Art. 5° A estrutura de gerenciamento do risco operacional deve ceftacitada a
identificar, avaliar, monitorar, controlar e mitigar os riscesoaiados a cada instituicao
individualmente, ao conglomerado financeiro, conforme o Plano Contabil diagi¢gbes do
Sistema Financeiro Nacional - Cosif, bem como a identificac@mpanhar os riscos
associados as demais empresas integrantes do consolidado ecomanimeirb, definido na
Resolucéo 2.723, de 31de maio de 2000.



141

Paragrafo Unico. A estrutura, prevista no caput, deve também eptwitada a
identificar e monitorar o risco operacional decorrente de senegoarizados relevantes para
o funcionamento regular da instituicdo, prevendo os respectivos planamtiley@&ncias,

conforme art. 3°, inciso VI.

Art. 6° A atividade de gerenciamento do risco operacional deve seutaga por

unidade especifica nas instituicbes mencionadas no art. 1°.

Paragrafo Unico. A unidade a que se refere o caput deve ser dagdeganidade
executora da atividade de auditoria interna, de que trata o artR&sdmcéo 2.554, de 24 de

setembro de 1998, com a redacdo dada pela Resolucéo 3.056, de 19 de dezembro de 2002.

Art. 7° Com relacéo a estrutura de gerenciamento de risco, as#vateonstituicdo de

uma unica unidade responsavel:

| - pelo gerenciamento de risco operacional do conglomerado finaneedas
respectivas instituicoes integrantes;

Il - pela atividade de identificacdo e acompanhamento do riscacpeal das

empresas nao financeiras integrantes do consolidado econémico-financeiro.

Art. 8° As instituicbes mencionadas no art. 1° devem indicar direfponsdvel pelo

gerenciamento do risco operacional.

Paragrafo unico. Para fins da responsabilidade de que trata o capite;ssdoue o
diretor indicado desempenhe outras fungcdes na instituicdo, excetbiaara administracao

de recursos de terceiros.

Art. 9° A estrutura de gerenciamento do risco operacional devarapgementada até

31 de dezembro de 2007, com a observancia do seguinte cronograma:

| - até 31 de dezembro de 2006: indicacdo do diretor responsawdinedd da

estrutura organizacional que tornara efetiva sua implementacao;

Il - até 30 de junho de 2007: definicdo da politica institucional, dos pasedos

procedimentos e dos sistemas necessarios a sua efetiva implementacao;
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Il - até 31 de dezembro de 2007: efetiva implementacdo da eatraler
gerenciamento de risco operacional, incluindo os itens previstos no art. 3°, inasgt.ll|

Paragrafo unico. As definicdes mencionadas nos incisos | e |l deserdaprovadas
pela diretoria das instituicbes de que trata o art. 1° e pelo corelhdministracdo, se
houver, dentro dos prazos estipulados.

Art. 10. O Banco Central do Brasil podera:

| - determinar a adocdo de controles adicionais, nos casos de agiRgou
insuficiéncia dos controles do risco operacional implementados pektguigdes

mencionadas no art. 1°;

Il - imputar limites operacionais mais restritivos a instdioi que deixar de observar,

no prazo estabelecido, a determinacéo de que trata o inciso I.
Art. 11. Esta resolugao entra em vigor na data de sua publicagéo.
Brasilia, 29 de junho de 2006.

Henrique de Campos Meirelles
Presidente do Banco Central do Brasil



